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Resumen

Un entorno de alta competencia cada vez mas cambiante ha llevado a plantearse la necesidad de
contar con formas estructuradas de generar ventajas competitivas que permitan a la empresa no
solo sobrevivir, sino también ganar en el mercado. Pero, jcomo avanzar hacia la obtencion de
una ‘‘fabrica de ventajas competitivas” que dote a la empresa de una ventaja competitiva
sostenible? La respuesta se encuentra en la innovacion y en su adecuada gestion, ya que
gestionando la innovacion mejor que la competencia se genera un proceso que proporciona a la
empresa una fuente estructurada de ventajas competitivas hoy, y también manana. Pero innovar
de forma rentable es cada vez mds complejo, por lo que es necesario profundizar en el
conocimiento de los procesos de innovacion para avanzar hacia una mejor gestion de los mismos
que permita aumentar el valor que la empresa obtiene de las innovaciones. Este estudio ha
buscado precisamente esto, tratando de mejorar la comprension y modelizacion de los procesos
de innovacion para permitir a la empresa avanzar hacia una gestion eficiente de los procesos que
posibilitan la innovacion.
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1. La gestion de la innovacion como clave para alcanzar ventaja competitiva

Un ritmo de cambio cada vez mas elevado, ventajas competitivas cada vez mas efimeras,
tecnologias cada vez mas accesibles o productos cada vez mas faciles de copiar o imitar son
algunas de las caracteristicas que determinan el entorno econémico al que se enfrentan las
empresas en la actualidad. Es este contexto el que ha llevado a plantearse preguntas tales
como la existencia de ventajas competitivas sostenibles a largo plazo como una de las claves
que garanticen la supervivencia de la empresa, ya que el alto ritmo de cambio hace que la
ventaja competitiva del presente rara vez sea una ventaja competitiva el dia de mafiana. Aun
asi, siempre existe una ventaja competitiva sostenible: gestionar la innovacién mejor que la
competencia, generando con ello un proceso que proporcione a la empresa una fuente de
ventajas competitivas hoy, y también mafiana. Pero innovar de forma rentable es cada vez
mas complejo, es por ello que las empresas que quieran afrontar con garantias un futuro
cada vez mas incierto, deben de ser conscientes de que la capacidad de innovar constituye un
recurso de la empresa cada vez mas valioso, y al igual que sus capacidades financieras,
comerciales y productivas debe ser gestionado de una manera rigurosa y eficiente (Hidalgo
et al, 2002) ya que, s6lo en la innovacidén y en su adecuada gestion encontraran la clave no
solo para crecer, sino para ganar en sus mercados.

Pero, a pesar de que la mayoria de las empresas saben que deben innovar y consideran que
mejorar su habilidad innovadora es la palanca mas importante para incrementar la rentabilidad
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y potenciar el crecimiento (la innovacion suele ser una de las prioridades estratégicas de la
empresa), en muchas ocasiones descuidan la gestion de la innovacion y los procesos
asociados, llevandola a cabo de maneras inadecuadas y obteniendo con ello insatisfaccion con
los resultados de la actividad innovadora (ver BCG Senior Management Survey).

Es por ello que este estudio trata de describir el ciclo que cumplen los procesos que
posibilitan la innovaciéon permitiendo con ello a la empresa avanzar hacia una ventaja
competitiva sostenible a través de la mejora en la gestion de dichos procesos, ya que no el
innovar mds sino el innovar mejor que la competencia constituye la clave del crecimiento
rentable y sostenido de la empresa. Asi, las empresas que se centran en gestionar mejor la
innovacién y comprenden que la innovaciéon no son solamente nuevos productos y servicios,
mejoran su posicion competitiva en el mercado mediante el uso de la tecnologia, la mejora en
los procesos comerciales o la mejora de los procesos de gestion.

2. El proceso de innovacion tecnologica

Para poder avanzar hacia una mejor gestion de la innovacion que posibilite a la empresa
implementar la ansiada “fabrica de ventajas competitivas” de forma estructurada, debe tenerse
en cuenta que, a pesar de que existen numerosas definiciones de innovacion, la clave de la
innovacion es la creacion de valor. Por ello, los autores de este articulo consideramos que
innovacion es la creacion de nuevo valor y su captura de nuevas formas a través de productos
0 servicios, procesos, modelos de negocio, conceptos de marketing, etc. nuevos o
sustancialmente mejorados.

De hecho, cada tipologia de innovacion (segun OCDE: comercial, gerencial y tecnologica) es
susceptible de llevarse a cabo seglin un proceso diferente, ya que, por ejemplo, el proceso a la
hora de abordar una mejora en un modelo de negocio (innovacion gerencial) es diferente del
proceso seguido para obtener un nuevo producto y llevarlo al mercado (innovacion
tecnologica de producto), o del proceso de mejora sustancial de lanzamientos comerciales
(innovacion comercial), aun cuando en esencia los principios que los rigen son similares. Aun
teniendo esto en mente, este articulo se centrard en describir los procesos asociados a la
innovacion tecnologica, es decir, los procesos que permiten obtener productos, servicios o
procesos de produccion nuevos o con mejoras significativas.

Innovacién

Desarrollo de ideas gue incrementen significativamente la proposicion de valor de [a empresa
para clientes, tanto actuales como futuros, tanto internos como externos

Innovacion Innovacion Innovacién de
de producto de servicio proceso
Creacion de valor

Clientes satisfechos

Mejora de la posicion competitiva

Figura 1: La innovacion

Fuente: Elaboracion propia
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2.1. Innovacion tecnologica de producto/servicio

La innovacién tecnologica de producto es aquella que crea nuevo valor como resultado de
productos nuevos o con mejoras significativas. Asi, el proceso de innovacion tecnologica de
producto, ha estado intimamente ligado a las etapas iniciales de la curva de ciclo de vida del
producto y sus etapas anteriores. Esto ha llevado a asimilar el proceso de innovacion
tecnoldgica de producto a un embudo, en el que por un extremo entran gran cantidad de ideas,
que son cribadas y que gradualmente van reduciendo su numero agrupandose en torno a
conceptos, que a su vez son priorizados segun las lineas estratégicas de la empresa reduciendo
su namero segun avanza el proceso, dando lugar finalmente a unos pocos productos que salen
por el extremo opuesto del embudo.

Este simil y su relacidon con el proceso de creacion de nuevos productos se recoge en las
siguientes figuras:

ETAFA DE COMERE IALIZAC 1GH
ETARA ETAPA DEL ETAPADE ETAPA DE
DELA COMCEFTO | DESARROLLO FRUEBA CICLO DEYID&a DEL PROOUCTO

IDEA DEL DE
FPRODUCTO MARKETING

EVALUACIOH
DESARROLLO EH LAB.

EVALUACICH

IDEA

PRODUCTO PILOTO
PEVALUACION
PLAH DE PRUEEAS
SEMICOME RCIALES
PREVALUACION

INTRODUCCION CRECIMIENTO MADURE 2 DECLIVE

Figura 2: Ciclo de vida del producto

Fuente: Hisrich, R.; Peters,M.; Shepherd, D.; (2005) “Entrepreneurship”

. Desarrdlio de Evaluacion Desarro.f.fo Lanzamiento
Generacion .fuamon e
Concgeptos de los Cqmercial
de Ideas ideas
e tle negocio conceptos proyectos del producto

Figura 3: El embudo del proceso de innovacion

Fuente: Elaboracion propia

Asi, este modelo entiende que el proceso de innovacion es un proceso lineal que resulta en un
producto que se lanza en un mercado. Sin embargo, el modelo de innovacidon anterior al
apoyarse en el ciclo de vida del producto no tiene en consideracion aspectos importantes de la
innovacion como por ejemplo las redes sociales que apoyan la innovacién, la incorporacion
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de la opinion del cliente a lo largo de todo el proceso, el que de una innovacion pueden
derivarse multitud de nuevos productos adaptados y dirigidos a multitud de segmentos del
mercado, o incluso el que de forma natural en el desarrollo de un producto pueden surgir
nuevas ideas que son aplicables a productos distintos de los objetivos que se perseguian,
pudiendo éstos quedar incluso fuera del ambito del negocio actual de la empresa.

Con objeto de mejorar la modelizacion y comprension del
ciclo de la innovacion tecnoldgica de producto, se presenta el
desarrollo de un modelo que describe el proceso segun un

doble embudo, en el que inicialmente se generan gran
cantidad de ideas, que al irse priorizando dentro del proceso,
van reduciendo su numero desarrollandose solamente algunas
de ellas de forma similar al modelo anterior, si bien, una vez
se va avanzando en el proceso se descubren nuevas

aplicaciones antes no contempladas, o se potencian las

innovaciones tecnoldgicas de producto por medio de técnicas de marketing permitiendo
extender el producto a mercados inicialmente no contemplados, etc. lo que contribuye a una
mayor extension al final del proceso recogiendo lo que generalmente se entiende como puesta
en valor de la [+D, obteniendo una mayor rentabilidad de los resultados de los proyectos de
innovacion que llegan a tener éxito.

Es importante destacar que durante todo el proceso de innovacion debe realizarse una gestion
de ideas que posibilite también orientar e impulsar la puesta en valor de la innovacion, al
mismo tiempo que permita optimizar el uso de los recursos de que dispone la empresa:

- Orientando la innovacion por medio de la incorporacién de nuevas ideas durante todo el
proceso, pudiendo éstas provenir del cliente, incorporando necesidades anteriormente no
detectadas; del mercado, al detectar que un determinado problema ha sido resuelto
anteriormente fuera de la empresa pudiendo acudir al mercado a comprar la innovacién; de
proyectos en curso, tanto dentro de la empresa como provenientes de empresas que hayan
sido adquiridas como consecuencia de operaciones de M&A, etc.

- Impulsando la puesta en valor de la innovacion de nuevas formas, por ejemplo, potenciando
la creacion de spin offs. Asi la empresa puede crear valor a partir de ideas que aun siendo
potencialmente rentables se haya decido no desarrollarlas por encontrarse la idea
completamente desalineada con la estrategia de negocio que la empresa pretende seguir (con
objeto tanto de aprovechar oportunidades de negocio como incentivar la innovacién y no
reprimir la creatividad).

- Permitiendo optimizar el uso de los recursos de los que dispone la empresa gracias a la
incorporacién de actividades de seleccion, priorizacion y seguimiento, las cuales deben
permitir eliminar del proceso tanto ideas poco prometedoras como procesos muy desviados lo
mas rapidamente posible, para que ideas y proyectos poco viables, bien sea por infactibilidad
técnica, bien por pensar que no seran lucrativos, bien por encontrarse desalineados con la
estrategia de negocio, no absorban recursos de la empresa de manera significativa,
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permitiendo asi que el resto de ideas prometedoras puedan disponer de mas recursos. No
obstante, debe tenerse en cuenta que el uso de sistemas de priorizacion puede provocar la
obsolescencia de la empresa si se gestiona deficientemente debido a una mala definicion de
los criterios de decision que provoque que se entiendan como las ideas menos atractivas a las
innovaciones radicales debido a que no se perciban los beneficios de tales innovaciones para
los clientes actuales.

[ Inwernadern de ermpresas; Spin offs ]
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Figura 4: El doble embudo del proceso de innovacion tecnoldgica de producto/servicio

Fuente: Elaboracion propia

2.2. Innovacion tecnologica de proceso

El proceso de innovacion tecnologica de procesos, tal y como se define en el manual de Oslo
de la OCDE, es la adopcion de un nuevo método de produccion o de uno sustancialmente
mejorado. Asi, las tareas encaminadas a obtener innovaciones tecnologicas de proceso deben
organizarse de forma diferente a las innovaciones de producto/servicio. A pesar de que otros
modelos basados en concepciones orientadas a la mejora de la calidad representan mejor la
innovacion incremental de este tipo, para la innovacion tecnologica de proceso resulta valido
el modelo de embudo, el cual explica que partiendo de un elevado nimero de ideas que
permiten mejorar los procesos de produccion existentes, éstas se van cribando hasta llegar a
innovaciones, normalmente incrementales, puestas en marcha por medio de proyectos
enfocados, en la mayoria de los casos, a mejorar un proceso concreto de la empresa, ya que si
bien los resultados de la innovacion de proceso en ocasiones son aplicables a procesos
diferentes del proceso que en principio era objeto de mejora, ésta aplicaciéon normalmente
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requiere de la realizacion de nuevos proyectos para extender las mejoras a otras areas de la
empresa. Una de las razones que permite explicar esto es el peso que los sistemas en los que
se apoyan los procesos tienen en los procesos actuales, y el elevadisimo coste que tendria para
una empresa no contemplar los sistemas y tecnologias en los que se apoya la operativa actual
para innovar de una forma radical en lugar de incremental.

3. La empresa enfocada hacia la innovacion

La innovacion, como tantos otros procesos de la empresa, parece cadtica s6lo cuando no se
dominan las claves y no existen en la organizacion los procesos y procedimientos que
garanticen una gestion rigurosa, mas aun cuando las capacidades que se necesitan para
triunfar con un proyecto de innovaciéon no son las mismas que las que ayudan cuando el
negocio estd asentado. Conseguir una innovacion real y de alto impacto de forma continuada,
posibilitando la creacion sostenible de ventajas competitivas, requiere cambios en la
concepcion que de la innovacion se tiene en la empresa.

Conviene recordar que se debe expandir la vision de la innovacion para que no solo
contemple innovaciones en productos y servicios, ya que es en la innovacion tecnoldgica de
proceso, la innovacién comercial y la innovacion gerencial donde la empresa puede conseguir
ventajas competitivas no imitables a corto/medio plazo.

La empresa siempre podra tratar de imitar a corto plazo un producto/servicio que haya
desarrollado la competencia (salvo productos protegidos por patentes fuertes tales como
productos farmacéuticos) o podra intentar adquirir el producto fruto de la innovacién en el
mercado incluso planteandose la compra de la empresa competidora innovando via
adquisiciones (como Microsoft al adquirir la firma Tellme Networks especializada en
servicios de reconocimiento de voz), sin embargo no puede comprar procesos de la misma
forma. Aun en el caso de que su empresa adquiera la empresa duefia del proceso siempre
deberd integrarlo con los procesos que su empresa lleva a cabo hoy dia y con los sistemas de
informacion que los soportan. Copiar un proceso tampoco suele ser exitoso, y aunque podra
adaptar procesos que desarrolle la competencia, para conseguir esto se requiere un tiempo que
podria significar quedar fuera del mercado, al haber reducido su competencia costes
aumentando su eficiencia operativa gracias a innovaciones en sus procesos de produccion,
mejorado la puesta en valor de su cartera de productos utilizando un nuevo canal gracias a
innovaciones comerciales, o mejorado sus procesos de negocio para agilizar la toma de
decisiones gracias a la innovacion gerencial.

Para posibilitar la mejora de los procesos de innovacion de la empresa, se presenta a
continuacion un marco de actuacion que permite ademas introducir la gestion de la
innovacion gerencial, en concreto de la innovaciéon de procesos de negocio, que consta de
varias etapas a desarrollar secuencialmente.

El marco propuesto comienza por descubrir la situacion actual de los procesos de innovacion
de la empresa (Asls) en el &mbito de ejecucion de los procesos, el modelo organizativo que
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los soporta, los recursos humanos necesarios, la utilizacion de la tecnologia y sistemas de
informacion, etc. asi como conocer las mejores practicas en el mercado respecto al proceso
analizado y donde se encuentra la empresa en relacion a la competencia (estudio de
benchmarking), para una vez se conoce la situacion actual del proceso a partir de los dos
analisis descritos, proceder a realizar un diagnostico sobre el proceso que permita identificar
oportunidades de mejora del mismo. Tras conocer los puntos a mejorar debe pasarse a definir
como quiere la empresa articular los procesos que posibilitaran la gestion de la innovacion en
el futuro y proceder al redisefio de estos procesos, contemplando las claves descritas en este
articulo, para una vez se conoce donde esta la empresa y donde quiere llegar, pasar a la
siguiente fase donde se deben planificar las acciones a desarrollar para alcanzar el modelo
propuesto y los objetivos que éste persigue. En esta fase deben abordarse las tareas necesarias
para elaborar un plan de accion que recoja todas las actividades a desarrollar para la
implantacion de las recomendaciones, sin olvidar incluir la planificacion de la gestion del
cambio que deberan llevarse a cabo.

Ademas de las fases anteriores, al abordar la mejora de la funcién de innovacion en la
empresa debe tenerse en cuenta a lo largo de todo el proyecto la inclusion de tareas
encaminadas a optimizar las ayudas publicas y herramientas fiscales tanto en la mejora a corto
plazo de la situacion actual, como a la hora de abordar la situacion futura. Este punto ademas
permitira a la empresa que no ha aprovechado estos incentivos, el obtener resultados a corto
plazo que permitan justificar e impulsar el proyecto, especialmente en el caso espafiol, donde
el régimen fiscal es uno de los mas ventajosos de los paises de la OCDE.

Situacién actual

Identificacion de Oportunidades Implantacion del modelo

de gestién de la

Redisefiofconstruccién : e
innovacion

de un modelo de Plan estratégico
gestion de la de Innovacion
innovacion

Analisis de los Estudios de

procesos de mejores ; = =
Innovacion practicas Planificacién y gestién
del cambio

Optimizacion de Ayudas Publicas y Deduccion Fiscal

Figura 5: Marco para transformacion de la funcioén de innovacion

Fuente: Elaboracion propia

4. Metodologia utilizada para la elaboracion del estudio

Para la realizacion de este estudio se decidid utilizar una metodologia que posibilitase la
recopilacion de datos tanto de forma directa como indirecta. Asi, la metodologia de
recopilacion de datos se inspird en los fundamentos de mejora continua basadas en el ciclo de
Deming PDCA (Plan, Do, Check, Act) adaptados a la realizacion de estudios de mejores
practicas (Planificar, Recopilar datos, Analizar, Adaptar y Actuar), tal y como se describe en
la figura que se incluye a continuacion:
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Figura 6: Marco metodoldgico para la elaboracion del estudio de benchmarking

Fuente: Elaboracion propia

Enmarcado en esta metodologia se desarrollé un estudio de benchmarking competitivo basado
en una encuesta (dirigida a una muestra representativa) que permitia tanto la toma de datos
directa, por medio de la participacion de los socios de benchmarking, como la toma de datos
indirecta a partir de informacion publica de empresas con el doble objetivo de comprobar la
veracidad de los datos reportados a la vez que permitiese incluir a empresas que se juzgasen
significativas para el estudio pero que decidieran no participar en el mismo. En cuanto a los
contenidos que se buscaba cubrir con el cuestionario, éste se enfoco hacia la obtencion de
datos cualitativos que permitieran identificar practicas de éxito en la gestion de la [+D y la
innovacion, que posteriormente pudieran servir de guia a la empresa para asi conseguir
mejorar por medio de la adaptacion de determinadas practicas identificadas como excelentes,
en concreto se prepard una encuesta estructurada en torno a los siguientes puntos:

¢ - Entendimiento del contexto: Concepcidn y organizacion de las actividades de [+D
e innovacion de la empresa.

- Procesos de [+D e innovacion

- Procesos de innovacion radical

- Proceso de evaluacion de la creacion de valor y priorizacion

¢ - Innovacidn colaborativa: redes de innovacion y colaboracidon con universidades

- Planificacion y gobierno de la [+D+i

En lo que atafie a las conclusiones que introduce este articulo, presentan un mayor interés las
fases de planificacion, recopilacion y etapas iniciales de la fase de analisis, ya que el resto de
actividades del ciclo de benchmarking descrito deben ser llevadas a cabo para la empresa que
se plantea la comparacion de sus actividades con las mejores practicas detectadas en las fases
de analisis y su posterior mejora en la fase de adopcion y actuacion. Por ello a continuacion se
describen algunas de las tareas que se llevaron a cabo a la hora de realizar el estudio durante
las fases de planificacion y recopilacion:
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Planificacion:

- Validar los objetivos y alcance del proyecto con los sponsors y responsables del mismo y
crear una estructura de proyecto adecuada a los objetivos y alcance marcados.

- Identificar factores criticos de éxito/riesgos del proyecto y elaborar los planes de
contingencia.

- Elaborar listado de empresas de interés para el estudio (potenciales socios) y realizacion de
lista de priorizacion para seleccion de socios.

- Revision de los contenidos a tratar en el estudio y elaboracion de resumen de puntos de
interés a incluir para su presentacion a posibles socios.

- Ronda de seleccion de socios, constitucion de los equipos de proyecto y designacion de
sponsor y facilitador. Se elabora y acuerda un plan de trabajo detallado y la metodologia de
seguimiento.

- Revision de contenidos a tratar y elaboracion de la encuesta de benchmarking acorde a los
objetivos del estudio y necesidades de los socios. Para la elaboracion de la misma se
desarrolla una primera encuesta propuesta que se envia a los diferentes participantes para su
aprobacion, y lo que es mds importante, para que los participantes en el estudio anadan
cuestiones que juzguen de interés y que no se hayan tratado o para aclarar/reformular
determinadas preguntas que puedan conducir a error o sesgar respuestas. Con esta forma de
operar se consigue implementar uno o varios ciclos de mejora del cuestionario. En el caso de
este estudio se procedié en dos rondas, en la primera ronda se envid el cuestionario para
incluir los comentarios de todos los participantes y en segunda ronda se envio un cuestionario
modificado que incluia las propuestas mas interesantes de la primera fase y las variaciones
que se juzgaron pertinentes para la aprobacion por todos los participantes.

- Se planifica temporalmente el estudio y se acuerda el calendario de encuestas, posibles
reuniones de trabajo y entrevistas.

Recopilacion de datos:

Se procedié a recopilar los datos de forma andnima para garantizar la confidencialidad tal y
como se muestra en la siguiente figura, donde se trata de plasmar como cada participante
recoge y estudia la informacion interna necesaria para el desarrollo del proyecto y la
comunica al facilitador.

Participante A Participante B

| [
eSS

Equipo de proyecto

Figura 7: Proceso de recopilacion de datos

Fuente: Elaboracion propia
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5. Conclusiones

En conclusion, a lo largo de este articulo se ha avanzado hacia una mejor comprension y
modelizacion de los procesos que posibilitan la innovacién tecnoldgica, en concreto se ha
desarrollado un modelo de gestion de innovacion tecnoldgica de producto/servicio que
permite mejorar el modelo tradicional de embudo y paliar muchas de sus limitaciones, y se ha
mostrado la validez del modelo tradicional de embudo para la innovacion tecnologica de
proceso, si bien otros modelos pueden describir mejor esta tipologia de innovacion. En
concreto, el modelo de innovacion tecnoldgica de producto/servicio desarrollado mejora el
tradicional modelo en embudo:

- Modelizando la puesta en valor de la [+D e incorporando una gestion integral de ideas que
permita contemplar al cliente durante todo el proceso de innovacion, aumente la creacion de
valor de ideas no alineadas con el negocio, fomente e impulse la creatividad, etc.

- Incluyendo herramientas de generacion de ideas y herramientas de priorizacion y seleccion
de ideas (y consecuentemente de priorizacion y seleccion de proyectos).

- Considerando procesos de soporte (tales como la gestion de la tecnologia; la gestion de
recursos y competencias; y la gestion del conocimiento y propiedad intelectual), procesos de
control de proyectos, procesos de aprendizaje (tanto del entorno como del propio proceso de
innovacion) que posibilitan la mejora continua y procesos de incorporacion de innovaciones y
proyectos tanto procedentes del mercado como de operaciones de M&A.

- Destacando la importancia de la construccion de redes de innovacion que permitan aumentar
la actividad innovadora a la vez que se comparten los riesgos de proyectos de innovacion.

Por ultimo, se incorpora esboza el proceso de innovacioén gerencial mediante el desarrollo de
un marco metodolégico que posibilita la mejora de los procesos de innovacion de la empresa
permitiendo con ello a la empresa avanzar hacia una ventaja competitiva sostenible a través
de la mejora en la gestion de sus procesos de innovacion.
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