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Resumen

En esta investigacion se estudido “La Gestion de Innovacidon en los Negocios”. El objetivo de la
investigacion es ver como la gestion de innovacion esté relacionada con la sostenibilidad de los negocios,
ya que innovar es la capacidad para experimentar y desarrollar actividades nuevas o mejoradas que creen
valor y permitan generar un impacto positivo en el mercado de un producto, servicio o proceso. Su motor
reside en la creatividad y la actitud emprendedora de sus promotores.

Palabras clave: gestion, innovacion, negocios.
Abstract

In this research was studied "The Management of Innovation in Business". The objective of the research
is to see how innovation management is related to business sustainability, since innovate is the ability to
experiment and develop new or improved activities that create value and allow generate a positive impact
on the market of a product, service or process. Its engine lies in the creativity and entrepreneurial attitude
of its promoters.

Key words: management, innovation, business.
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Introduccion

En las ultimas décadas, la importancia de la sostenibilidad de los negocios ha crecido de manera
significativa. La mayoria de las empresas saben que su éxito se mantiene gracias al apoyo de los factores
econdmicos, sociales y ecologicos de sus operaciones. A medida que nuestro entorno fisico se vuelve mas
impredecible, dada nuestra economia global interconectada, las condiciones sociales se ven alteradas y la
innovacion tecnologica transforma la naturaleza de consumo y produccion.

La definiciéon de innovacién tiene un espectro de variacion amplio segin la época y el area de
estudio (Quesada y Flores, 2016). Uno de los conceptos més aceptados en el campo econdmico es el de
Schumpeter, destacado economista austro-estadounidense, quien afirmé que la innovacién tecnoldgica
desplaza las viejas tecnologias y propicia la “destruccion creativa”. Es decir, la innovacion consiste en la
ruptura con la tradicion.

Schumpeter identificé cinco tipos de innovaciones: producto o servicio (nuevas y diferentes
aplicaciones o la creacion de un nuevo producto con el fin de satisfacer las necesidades del mercado);
mercado (hacer mas atractivo un producto para los consumidores); materia prima (fabricar un producto
segun su funcionalidad en diferentes materiales, mejorando su rendimiento o costo); procesos productivos
(optimizacion o creacion de nuevos procesos productivos que permitan diferencia el producto); y
tecnologia, para clasificar las innovaciones en basicas, claves y emergentes. Las primeras son
ampliamente conocidas y las segundas se encuentran en desarrollo y pocos pueden acceder a ellas.

En la Ponencia IMEF 2015, méaxima investigacion anual del Instituto, se abord6 el tema de la
innovacién a partir de la historia, modelos y financiamiento, de este ultimo se distinguieron dos tipos:
interno y externo. El interno proviene de los recursos propios de la organizaciéon y sus integrantes,
mientras que el externo puede ser publico o privado. Dentro de los fondos privados se encuentran
aquellos que se dan en mercados formales de intermediacidn financiera y fuera de estos; el financiamiento
publico es otorgado por el gobierno a través de apoyos directos, deducciones fiscales y créditos, entre
otros.

En México, el financiamiento externo privado no es el mas utilizado ni el mas efectivo para
financiar la innovacién, pero se encuentra en desarrollo. El resultado del esfuerzo de México por
incentivar la innovacion le ha valido situarse como el pais nimero 66 en innovacion entre los 143 paises
evaluados por el indice Global de Innovacién (2014) del Word Intellectual Property Organization.
Asimismo, segun las tltimas cifras registradas en 2012 por el Conacyt, el Gasto Interno en Investigacion
y Desarrollo Experimental (GIDE) en México fue de 66 mil 720 millones MXN (0.43% del PIB), y ha
conducido a un incremento en el numero de patentes solicitadas, ya que éstas aumentaron de 13 mil 062
en 2002 a 15 mil 314 en 2012.

La innovacién es un proceso de negocio directamente ligado a la estrategia de la empresa y a su
competitividad futura. Es un proceso que pretende obtener ventajas competitivas mediante la
incorporacion de novedades cientificas, tecnoldgicas, organizativas, cognitivas o formales en los
productos, los servicios o las maneras de operar de una organizacién. La innovacién no es solo fruto de la
casualidad, sino que responde a un proceso sistematico e intencional que debe ser gestionado.

Ademas, el sistema de gestion de la innovacion debe garantizar la eficacia y eficiencia de la
ejecucion de los proyectos del plan de innovacidn, asi como de sus sucesivas actualizaciones futuras,
asegurando un esfuerzo sostenido por mantener la innovacidén como proceso estratégico de negocio. La
gestion de la innovacidon es una disciplina que debe aprenderse y practicarse. La creacion de una
organizacion y una cultura innovadoras, asi como la definicion y posterior desarrollo de un plan de
innovacién en el que se incluyan los proyectos concretos a realizar, tecnolégicos y no tecnologicos,
requieren nuevas capacidades y habilidades de gestion por parte de los directivos, incluidos los de mas
alto nivel, y no sélo de aquellos con responsabilidades técnicas.
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1. Marco tedrico
1.1 Innovacién

El Diccionario de la Lengua Espafiola (2005) define a la innovacion como un cambio que introduce
novedades. Ademas, en el uso coloquial y general, el concepto se utiliza de manera especifica en el
sentido de nuevas propuestas, inventos y su implementacion econémica. En el sentido estricto, en cambio,
se dice que de las ideas solo pueden resultar innovaciones luego de que ellas se implementan como
nuevos productos, servicios o procedimientos, que realmente encuentran una aplicacidon exitosa,
imponiéndose en el mercado a través de la difusion (Muller y Dorr, 2009).

Schumpeter (1961) fue quien introdujo el concepto de economia, que define como el
establecimiento de una nueva funcién de produccion. La economia y la sociedad cambian cuando los
factores de produccidén se combinan de una manera novedosa. Sugiere que invenciones e innovaciones
son la clave del crecimiento econdomico, y los que implementan ese cambio de manera practica en los
emprendedores. También se utiliza el concepto de innovacidn en las ciencias humanas y en la cultura. La
busqueda a través de la investigacion de nuevos conocimientos y las soluciones o vias de solucion
suponen curiosidad y placer por la renovacion. Los conceptos de vanguardia y creatividad se hacen
relevantes en este contexto.

La innovacion es, asimismo, la aplicacion comercial de una idea. Aunque lo es cuando implica
elementos de la ciencia y la tecnologia, no tiene que ser siempre tecnologica. Se hace innovacidon de otra
naturaleza, de tipo organizativo o de gestion, financiera, comercial, social, relacional, entre otros. Como
tal, su naturaleza es muy diversa y existen multiples tipologias de innovacion.

El Manual de Oslo (1995) editado conjuntamente por la OCDE, dentro de la denominada “Familia
Frascati” y EUROSTAT, establece las definiciones de innovacidén a través de la “Guia para la recogida e
interpretacion de datos sobre innovacidon”. Ademads, representa la principal fuente internacional de
directrices para el analisis y recopilacion de datos estadisticos en materia de innovacion tecnologica, y
también una fuente basica para realizar estudios relacionados con el conjunto de actividades que propicien
la innovacion tecnologica, como la transferencia de tecnologia o el papel que desempefian las
universidades en el sistema de innovacion, sus alcances, los tipos de innovacion, entre otros. La ultima
edicion de la que se tiene constancia es de 2005.

1.2 Tipologias de innovacién

1. Segun el &mbito de aplicacion, la innovacion puede ser de diversos tipos:
* Innovacion de producto/servicio.
* Innovacidén de proceso.
* Innovaciones organizacionales.

2. Segtn su impacto en el mercado, encontramos diversos tipos de innovacion:
* Incrementales o evolutivas, mejorando lo ya existente.
* Radicales o disruptivas, incorporando al mercado un producto o servicio que en si mismo es
novedoso.

3. Segun su origen, la innovacion puede ser:
* Impulsadas por la tecnologia.
* Atraidas por el mercado.
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4. Segun su grado de novedad, la innovacion puede ser:
* Relativa: son nuevas para la empresa y se trata de empresas que innovan.
* Absoluta: son nuevas para el mercado y, generalmente, estin promovidas por empresas
innovadoras.

1.3 Sistemas Nacionales de Innovacion

El sistema de innovacion de un pais constituye el conjunto de agentes, instituciones y précticas
interrelacionadas que conforman, actian y participan en los procesos de innovacion tecnoldgica y social
que suceden en el pais, generando un ecosistema favorecedor para las actividades de Investigacion,
Desarrollo Tecnolégico e Innovacion. Existen diferencias cualitativas y cuantitativas importantes entre los
sistemas de innovacién de los paises iberoamericanos.

Asimismo, aun cuando se estan dando importantes pasos en la creacion y consolidacion de politicas
tecnologicas de impulso a la innovacion y el emprendimiento cientifico, en los paises en desarrollo se
encuentran menos personas involucradas en los procesos de innovacion. Existen menos instituciones
publicas comprometidas con la labor y su desarrollo es incipiente. La inversiéon en investigacién y
desarrollo como porcentaje del PIB es menor, el nimero de patentes también es menor y muchas
empresas todavia no cuentan con departamentos dedicados a actividades de I+D+i.

Cualitativamente, ademas, estos paises estan en desventaja respecto a los paises desarrollados. Para
conocer datos y cifras actualizadas recomendamos la lectura del articulo "Sistemas de Innovaciéon en
América Latina" publicado por el Banco de Desarrollo Interamericano (BID). Para abordar estas
desventajas, paises de América Latina mas adelantados en temas de innovacion estan apostando por la
modernizacidn tecnologica como prioridad de su politica industrial, con el objetivo de vincular mejor la
ciencia y la tecnologia al sector privado nacional y aumentar su capacidad competitiva. Generalmente, las
caracteristicas de un Sistema Nacional de Innovacion se materializan a través de las politicas tecnologicas
de cada pais, especialmente en los Planes Nacionales de Ciencia y Tecnologia que cada Estado elabora.

Los paises iberoamericanos con planes mas consolidados son:

* Argentina: Argentina Innovadora 2020

* Bolivia: Sistema Boliviano de Innovacién

* Brasil: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion

* Chile: Agenda Nacional de Innovacion y Competitividad 2010-2020

* Colombia: Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, COLCIENCIAS

* Costa Rica:Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, 2011-2014

* Cuba: Situacion del desarrollo humano y del adelanto cientifico y tecnologico de Cuba en el
contexto de América Latina y el Caribe; capitulo 7 dedicado a la Investigacion sobre Ciencia,
Tecnologia y Desarrollo Humano en Cuba (2003)

* Ecuador: Plan Estratégico 2009-2015, SENACYT.

* El Salvador: Plan Nacional de Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico.

* Espafia: Plan Estatal de Investigacion Cientifica y Técnica y de Innovacion 2013-2016.

* Guatemala: Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2005 - 2014

e México: Programa Nacional de Innovacioén, Lineamiento del Programa para el Desarrollo
Cientifico y Tecnoldgico.

* Nicaragua: Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, 2010-2013

* Panama: Plan Estratégico Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2010-2014

* Paraguay: Programa de Apoyo al Desarrollo de la Ciencia, Tecnologia e Innovacién, PROFIT

*  Pert: CONCYTEC

» Portugal: Estrategia Nacional de Especializacion Inteligente

* Republica Dominicana: Plan Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2008-2018
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e Uruguay: Plan Estratégico Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, PENCTI
* Venezuela: Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, 2005-2030

1.4 Gestion de la innovaciéon

La gestion de la innovacion aborda el proceso de organizar y dirigir los recursos de la organizacion
(humanos, materiales, econdémicos) con la finalidad de aumentar la creaciéon de nuevos conocimientos.
También, para generar ideas que permitan desarrollar nuevos productos, procesos y servicios 0 mejorar
los ya existentes, y transferir ese conocimiento a todas las areas de actividad de la organizaciéon. Como
punto de partida es fundamental invertir tiempo en definir el modelo de gestion estratégica que la
organizacion seguird, disefiando un proceso de innovacion y su sistema de gestion.

Se trata, en sintesis, de definir fases y actividades a emprender, interrelaciones entre ellas, recursos
a destinar, objetivos a conseguir, estructura organizativa de apoyo, plan de accion para lograrlo e
indicadores de medicion y evaluacion del proceso, que son algunos de los pasos a seguir en la gestion de
la innovacion. Entre las actividades mas importantes del proceso la Asociaciéon de la Industria Navarra
(2008) nos habla de cuatro grupos de aspectos a considerar:

1. Dimension estratégica. El primer paso es poner en marcha el plan estratégico de la organizacion,
principal ejercicio de definicion y planificacion de lo que se pretende conseguir. Se trata de abordar
los objetivos y alcance de la estrategia de innovacion tras el autodiagnostico de la situacion.

2. Identificacion de ideas para desarrollar. Son muchas las técnicas y practicas para identificar y
generar nuevas oportunidades de innovacion, entre ¢stas destacan las técnicas de creatividad, disefio y
desarrollo de producto basadas en las capacidades creativas de las personas y los sistemas de
deteccion de oportunidades y amenazas del entorno derivados de sisteméticas de vigilancia
tecnologica, benchmarking e inteligencia competitiva.

3. Desarrollo de los proyectos. Se trata de la puesta en marcha de iniciativas innovadoras. La gestion
de proyectos tecnologicos y de innovacidn presenta caracteristicas muy particulares, derivadas sobre
todo de la falta de definicion de algunos aspectos del desarrollo, grado de incertidumbre y riesgo en
relacion con los objetivos y resultados, etcétera. Por ello es muy util en la practica de la innovacion
desarrollar sistematicas para la planificacion y control de la ejecucion de proyectos de innovacion
atendiendo a las necesidades especificas de cada iniciativa y primando la coordinacién con otros
proyectos de la organizacion. Ademds, un aspecto decisivo es conocer las posibilidades de
financiacion ofrecidas por las Administraciones para promover actuaciones innovadoras.

4. Explotaciéon de los resultados. Innovar es generar ventajas competitivas que nos diferencien en el
mercado y, a través de la gestion de la innovacion, un paso clave es conseguir disponer de estas
ventajas el maximo tiempo posible. Para ello tenemos los diferentes mecanismos de proteccion de los
resultados de investigacion, que nos permiten garantizar la obtencidon de la mayor cantidad posible de
beneficios resultado de la innovacidon y también la puesta en marcha de estrategias de negocio para
explorar y rentabilizar esos resultados. La base de este proceso de gestion de la innovacion reside en
la adopcién de sistemas de generacidon, conservacion y gestion del conocimiento en la organizacion.
Identificar como y cuando se genera conocimiento util para el negocio y las sistematicas existentes
para integrarlo en las practicas de la organizacion.

1.5 Innovacion abierta

El término de innovacion abierta (también llamado open innovation) se atribuye a Chesbrough (2003),
director ejecutivo del Centro de Open Innovation de la Universidad de Berkeley, y puede resumirse en la
siguiente cita: Open innovation assumes that firms can and should use external ideas as well as internal
ideas, and internal and external paths to market (...) Valuable ideas can come from inside or outside the
company and can go to market from inside or outside the company as well.
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La innovacioén abierta surge como un nuevo paradigma de gestion que concibe la innovacién como
un sistema abierto donde agentes internos y externos participan en el proceso de innovar y mejoran las
posibilidades competitivas de la organizacion. No es tanto un reto tecnoldgico, sino mas bien un cambio
sustancial de actitud y de proceso en la organizacion. Las claves de la innovacidn abierta son la apertura,
la colaboracion y la busqueda de la creatividad.

Asimismo, las ideas no son unicamente generadas en el interior, sino que pueden ser realizadas de
forma colaborativa entre diferentes organizaciones o pueden ser importadas desde organizaciones
externas, gestionando los conflictos potenciales. Las innovaciones y tecnologias de la organizacion
pueden ser compradas, vendidas, licenciadas, prestadas y reinventadas antes de llegar al mercado
tradicional y desde cualquier publico con el que ésta interactua. Estas salidas pueden ser en forma de spin-
off'y licencia de patentes, entre otras.

Por lo tanto, se trata por tanto de un profundo cambio del paradigma imperante en la organizacién
que le permite ser mas rapida que la competencia, mas competitiva y aportar mayor valor afiadido. Segun
diversos estudios, las organizaciones comprometidas con la innovacién abierta trabajan con una red de
partners mucho mas extensa y colaboran tanto hacia arriba como hacia abajo en la cadena de valor. Para
aplicar la innovacién abierta en su organizacién son numerosas las herramientas, practicas y guias
disponibles. Existe una extensa y actualizada literatura disponible en la red.

2. Método

La Innovacién es uno de aspectos fundamentales para la competitividad de las organizaciones, que
implica desarrollar las siguientes cuestiones:

* (;Coémo se disefian las estrategias de innovacion?

* (/Qué técnicas y herramientas existen para gestionar la innovacion?
e (Como se despliega un proyecto innovador?

e (Como se mide el progreso en innovacioén?

* (Qué politicas existen para las ayudas de la innovacion?

El objetivo es formar a profesionales que sean capaces de realizar el planteamiento estratégico de la
innovacién dentro de cualquier tipo de organizacién. Con este método los profesionales podran:

* Presentar los fundamentos de la innovacion y su influencia en la competitividad de las
organizaciones.
* Exponer los modelos y tendencias actuales para la gestion de la innovacion.
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* Dar a conocer los elementos que intervienen en el disefio de la estrategia de innovacioén en la
organizacion.

* Mostrar la innovaciéon como un proceso, identificando sus actividades y posibilitando su implantacion
en la organizacion.

* Desplegar las diferentes herramientas existentes para gestionar la innovacion en las organizaciones.

* Identificar las caracteristicas de un proyecto innovador.

* Informar sobre las politicas de apoyo y proteccion a la innovacion.

Al finalizar la metodologia de formacion, el profesional serd capaz de conocer las claves para la
implantacion de un sistema de gestion de la innovacion en la empresa, optimizar los procesos para
mejorar el rendimiento, desplegar proyectos innovadores y acercarse a las politicas de apoyo y proteccion
de la innovacion.

2.1 Guia practica — 8 pasos

La Gestion de la Innovacidon es la organizacion y direccion de los recursos, tanto humanos como
econdmicos, con el fin de aumentar la creacion de nuevos conocimientos, la generacion de ideas técnicas
que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes, y la
transferencia de esas mismas ideas a las fases de fabricacidn, distribucidén y uso. Se convierte asi en un
instrumento directivo de primera magnitud, capaz de contribuir sustancialmente al éxito y al desarrollo de
la empresa. Hay cuatro grandes bloques o grupos de aspectos a considerar en la Gestion de la Innovacion:

A. Dimension estratégica

1. La innovacion como estrategia: el plan estratégico tecnoldégico. La innovacion esta reconocida, cada
vez con mayor énfasis, como uno de los pilares del Plan Estratégico de una empresa, ya que ha de
contribuir al desarrollo de dicho Plan. La realizacién de actuaciones innovadoras no ligadas al Plan
Estratégico conduce a la utilizacidon de recursos vitales en la obtencion de resultados que pueden no ser
relevantes para la actividad de la empresa.

Objetivo: aprender a utilizar la innovacién como un importante factor estratégico, apoyando la
consecucion de los objetivos fijados en el Plan Estratégico. Se abordaran aspectos como:

*  Objetivos y alcance de la estrategia en innovacion.

* Confeccion del Plan Estratégico Tecnologico.

* Relacién del Plan Estratégico / Plan Estratégico Tecnoldgico.
* Herramientas para el autodiagndstico.

B. Identificacion de ideas para desarrollar

2. Creatividad e innovacién: técnicas de creatividad, disefio y desarrollo de producto. La innovacion
tendra una mayor repercusion en nuestra posicion competitiva cuanto mas contribuya a diferenciarnos de
nuestra competencia. No obstante, no es sencillo proponer innovaciones de corte radical cuando nuestra
forma de pensar estd demasiado mediatizada en la gestion de problemas conocidos en entornos también
conocidos.

Objetivo: desarrollar las facultades creativas existentes en toda persona, poniendo dicha creatividad al
servicio de la identificacion de nuevas oportunidades de innovacion. Se abordaran aspectos como:
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* Encaje de la creatividad en la deteccion de ideas innovadoras.
* Técnicas de creatividad utilizables en el entorno industrial.
* De laidea creativa al desarrollo de una nueva actividad.

3. Vigilancia tecnolégica, benchmarking e inteligencia competitiva. Existen muy diversos factores que
actian como detonante del lanzamiento de una actuacion innovadora. Uno de los mas importantes y
conocidos es el de responder a las oportunidades y amenazas del entorno.

Objetivo: aprender a sistematizar la deteccion de oportunidades y amenazas del entorno, de forma que
seamos capaces de adaptarnos a ¢l e, incluso mejor, de llegar a sorprenderle. Se abordaran aspectos como:

* Objetivo, alcance y resultados esperados de una sistematizaciéon de la Vigilancia Tecnoldgica,
actuaciones de Benchmarking e Inteligencia Competitiva.

* Herramientas disponibles para la puesta en marcha de sistemdticas de Vigilancia Tecnolégica,
Benchmarking e Inteligencia Competitiva.

e Utilizacion de las herramientas anteriores en la generacion de ideas innovadoras.

C. Desarrollo de los proyectos

4. La gestion de proyectos tecnolégicos y de innovacion. Un proyecto de innovacion no puede ser
gestionado de la misma forma en la que se gestiona cualquier otra actividad, aunque se puedan utilizar
herramientas comunes. Los proyectos de innovacion presentan caracteristicas muy particulares: falta de
definicion de algunos aspectos del desarrollo, existencia de incertidumbres en relacion con los resultados,
objetivo, plazos de desarrollo superiores a los habitualmente existentes en proyectos convencionales, etc.
Por todo ello, es preciso establecer sistematicas de gestion adaptadas a las necesidades de este tipo de
proyectos.

Objetivo: desarrollar sistematicas para la planificacion y control de la ejecucion de proyectos de
innovacién. Se abordaran aspectos como:

* Necesidades especificas en el desarrollo de proyectos de innovacion.
* Herramientas disponibles para la planificacion y control de proyectos de innovacion.
® Coordinacion de los proyectos de innovacién con otros proyectos de la empresa.

5. La financiacion de la innovacion. La financiacion de la innovacion es un aspecto decisivo para la
mayor parte de las empresas, toda vez que, en ocasiones, existen riesgos elevados y es posible, incluso,
que dicha financiacidn no esté al alcance de las posibilidades de dichas empresas. Para paliar este
problema, las distintas Administraciones ofrecen diversas posibilidades de cara a financiar actuaciones
innovadoras.

Objetivo: conocer las diferentes posibilidades ofrecidas por las Administraciones para la financiacion de
actuaciones innovadoras y aprender a utilizarlas. Se abordaran aspectos como:

® Objetivos que pretenden alcanzar las Administraciones con la concesion de las distintas ayudas
existentes.

* Financiacion disponible en las distintas Administraciones: Autonémica, Nacional y Europea.

® Acceso a las citadas ayudas: normativa existente, solicitud y gestion de las mismas.

D. Explotacion de los resultados
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6. El aseguramiento de la innovacién: patentes, propiedad y competitividad. Una de las mayores
ventajas que consigue una empresa innovadora consiste en ser la primera en sorprender al mercado con
nuevos productos y servicios aun no desarrollados por parte de sus competidores. Por ello, es preciso
establecer las medidas oportunas de cara a disponer de dicha ventaja el maximo tiempo posible.

Objetivo: aprender a establecer una sistematica de proteccion de resultados que garantice la obtencion de
la mayor cantidad posible de beneficios como resultado de las actividades de innovaciéon. Se abordaran
aspectos como:

* Modalidades de proteccion de los resultados de la innovacion.
* Legislacion existente.
*  Proceso y coste de la proteccion de resultados en Espana, Europa y resto del mundo.

7. La explotacion de la innovacion: innovacién y estrategias de negocio. La innovacion so6lo tiene
sentido si se espera obtener de ella un beneficio econdmico cuantificable. En ocasiones, la explotacion de
los resultados de la innovacion puede requerir un cambio en el modelo de negocio. No obstante, es muy
comun abordar la realizacion de proyectos de innovacion sin haber realizado antes un analisis de su
impacto, tanto desde el punto de vista comercial como desde el punto de visto de la mejora de nuestra
posicion competitiva.

Objetivo: aprender a explotar, de forma optimizada, los resultados de la actividad de innovacion, tanto
desde el punto de vista comercial como de impacto en la posiciéon competitiva. Se abordaran aspectos
como:

e Desarrollo de modelos de negocio basados en la innovacion.

e Desarrollo de sistematicas de explotacion de resultados de proyectos tecnologicos.

* Coémo mantener siempre presente la voz del cliente durante el desarrollo del proceso de innovacion.
e Desarrollo de nuevas empresas de base tecnoldgica.

8. La generacion, conservacion y gestion del conocimiento en la empresa. Si deseamos que el
conocimiento generado y existente en nuestra empresa sea un factor que nos distinga de nuestra
competencia, debemos ser capaces de gestionarlo, es decir, de impulsar su creacion y hacerlo patrimonio
de nuestra empresa.

Objetivo: identificar como y cuando se genera conocimiento Util para nuestro negocio y las sistematicas
existentes para hacerlo patrimonio de nuestra empresa. Se abordaran aspectos como:

e Identificacion del conocimiento tecnoldgico en el entorno de desarrollo de un proyecto tecnologico.
e Identificacion del conocimiento diferencial y su impacto en nuestra posiciéon competitiva.

e Sistematicas y herramientas existentes para conservar y compartir conocimiento.

* Modelo de empresa basada en el conocimiento.

2.2 Herramientas de innovacion

Las herramientas de innovacion son una serie de metodologias y técnicas que pueden utilizarse en
distintas fases del proceso de innovacion para facilitar la realizacion de algunas de las actividades que
comprenden dicho proceso. En funcién de las caracteristicas y de la finalidad de dichas herramientas, se
distinguen dos tipologias, que son:
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1. Herramientas estratégicas: tienen como objetivo facilitar el analisis estratégico de la organizacion
respecto a la innovacion. Son herramientas enfocadas al medio o largo plazo.

2. Herramientas de creatividad: sirven para favorecer la generacion de ideas, y estan enfocadas al corto
plazo.

Como principales herramientas estratégicas de innovacion, destacan la vigilancia, la prevision y el
analisis interno y externo, mientras que como herramientas de creatividad, se pueden mencionar
cualquiera de las técnicas de creatividad existentes, la mas conocida de las cuales es el brainstorming.
Existe otra herramienta relacionada con la innovacion: la gestion del conocimiento. En este caso no es
facil categorizar si se trata de una herramienta enfocada al corto o al medio/largo plazo, puesto que tiene
una voluntad de perpetuar a largo plazo el conocimiento disponible o generado en el corto plazo.

IDEAS VIABILIDAD TECNICO- ECONOMICA
MERCADO POTENCIAL
VIGILANCIA
PROSPECTIVA TECNOLOGICA SELECCION DE
CREATIVIDAD IDEAS
_ BENCHMARKING - -
ANALISIS INTERNO/EXTERNO ~

[I[Il e > Proyectos

Visualizar la innovacién como un proceso estratégico de negocio es condicién necesaria para poder
gestionarla de forma sistematica. Es fundamental que las empresas identifiquen dicho proceso, lo
sistematicen y lo sometan a un sistema de medida y mejora continua. En los ultimos afios se han
desarrollado modelos especificos orientados a facilitar una gestion eficaz del proceso de innovacion
tecnologica en empresas industriales, entre los que hay que destacar el conjunto de normas UNE 16600X
que ha ido tomando una creciente importancia.

Las normas anteriores cubren no so6lo el sistema de gestion de la [+D+i (UNE 166002) de forma
compatible con los demds estandares de gestion de la calidad y medioambientales (ISO 9000 e ISO
14000), sino también la gestion de los proyectos de I+D+i (UNE 166001), factor clave con relacién a la
financiacion publica y fiscalidad de la I+D+i. La aplicacion de dichos modelos a empresas no industriales
puede llevarse a cabo de forma aceptable, adaptando aquellos aspectos que hacen referencia a los ambitos
mas tecnoldgicos.

La innovacion como todo proceso empresarial puede ser gestionado y controlado, siendo éste el
maximo exponente de consciencia y control sobre la innovacion. Entre las dos situaciones extremas
descritas (innovacion oculta y gestion del proceso de innovacion), existen situaciones diversas en las que
las empresas son conscientes de que innovan pero sin tener control sobre ello, es decir, acometen
innovaciones generalmente de modo puntual o si es de forma habitual conducidos por demandas de
clientes o del mercado sin anticipacion a dichas demandas.

2.3 Proceso de innovacion
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La innovacién forma parte de mi estrategia Gestion de la innovacion

No queda otro remedio: el mercado nos puede Innovacion continua

Sélo ante demanda de clientes Innovacion puntual

El dfa a dia nos puede Innovacion oculta

(En qué consiste, pues, el proceso de innovacion? Se trata de un proceso formado por distintas
etapas, que van desde la deteccion de un problema u oportunidad en la empresa o su entorno hasta la
explotacion de los resultados de innovacion, pasando por varias etapas de seleccion, y la propia ejecucion
de los proyectos de innovacion:

Generacion Seleccion de Gestion de la Gestion de
de ideas ideas cartera de proyectos de

proyectos innovacion

En resumen, el proceso de innovacion debe asegurar un flujo constante de proyectos, y el sistema
de gestion debe garantizar que se realicen los proyectos adecuados y de la forma adecuada. Ademas, el
proceso debe dotarse de la estructura organizativa que permita mantener la dualidad entre los proyectos
del dia a dia y los de innovacidn, teniendo en cuenta que en la mayoria de los casos los equipos de
proyecto de innovacidon deberan ser multidisciplinares. Para la gestion del proceso, es interesante la
creacion de un oOrgano de gestion, preferiblemente también multidisciplinar, que incluya las visiones
técnica, econdmica, de marketing y de recursos humanos. Se trata del 6rgano habitualmente denominado
Comité de Innovacion.

2.4 Sistema de gestion de innovacion

El sistema de gestion de la innovacion comprende el conjunto de herramientas de innovacion, las distintas
fases del proceso de innovacion, la definicion de la estructura organizativa, la prevision de recursos para
la innovacion, la definiciéon de la politica y objetivos de la innovacién y los métodos de evaluacion y
seguimiento del propio sistema. Como punto de partida es importante que la empresa invierta tiempo en
definir un modelo para el proceso de innovacion y para el sistema de gestion de la innovacion.

Ademéas, el sistema debe definir las distintas fases y actividades que lo comprenden y la
interrelacion entre ellas. Este modelo puede ser expresado en forma de diagrama de flujo y debe adaptarse
a cada empresa teniendo en cuenta sus particularidades y la existencia de un proceso de innovacion previo
al inicio de la implantacion del sistema de gestion. Un elemento necesario es el establecimiento por parte
de la direccion de las politicas y objetivos de innovacion de la organizacion. La primera constituye una
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declaracién de principios en la que la organizacidén determina cudl va a ser su actuacion respecto a la
actividad de innovacion.

A su vez, los objetivos de innovacion describen de forma cualitativa lo que la empresa espera
obtener de su actividad de innovacion. Estos objetivos cualitativos deberan cuantificarse sobre la base de
los indicadores del sistema de gestion de la innovacién. Asimismo, es necesario definir en esta fase la
estructura organizativa que va a dar soporte al proceso de innovacion y su gestion. Hay que destacar que
para la implantacion del sistema de gestion de la innovacidon en una empresa es importante que la gerencia
esté implicada durante el desarrollo de todo el proceso, que entienda y transmita en la organizacion la
importancia de la innovacion y el grado de involucracion sobre la misma que se espera de cada persona.

2.5 Mapa para emprendedores

.Coémo Innovar en mi empresa? ;Quién me ayuda? Innovar no es una opciéon. La Camara de Comercial
de Espafia (s/f) dice que esto es un requerimiento necesario e irrenunciable de cualquier empresa que
quiera mantener niveles aceptables de competitividad y, por lo tanto, perdurar en el tiempo. Las Cadmaras
de Comercio trabajan desde hace afios en fomentar la integracion de la innovaciéon en la gestion
empresarial del tejido empresarial, hasta convertirla en herramienta estratégica que logre un crecimiento
sostenido y mejorar asi la competitividad de las PYME. Una empresa sostenible es aquella que crea valor
econdmico, medioambiental y social a corto y largo plazo contribuyendo al aumento del bienestar y al
auténtico progreso de las generaciones presentes y futuras.

.Coémo proteger la innovacion? Segiun la Camara de Comercial de Espafia (s/f) la hora de innovar,
también es importante conocer como proteger los avances en innovacion obtenidos.

Coémo ser competitivo? La Camara de Comercial de Espaiia (s/f) también menciona que si quieres
conseguir que tu empresa crezca, debes empezar a disefiar las estrategias que te ayuden a alcanzar este
objetivo.

Resultados

Las herramientas de creatividad pueden utilizarse en las primeras etapas del proceso de innovacion, como
método para la generacion de ideas que puedan dar lugar a proyectos de innovacion, asi como en el
propio desarrollo de los proyectos, como forma de generar soluciones creativas. Las herramientas
estratégicas son la vigilancia, la prevision y el andlisis interno y externo. Las dos primeras permiten
conocer las tecnologias que se estan desarrollando y las tendencias que se van a producir a nivel
tecnologico a medio plazo, mientras que el andlisis interno y externo permite realizar un analisis
estratégico de la organizacion reflejando sus puntos fuertes y débiles tanto a nivel interno como con
relacion al entorno.

Asimismo, la vigilancia no es tnicamente tecnoldgica. Puede existir también vigilancia comercial,
competitiva o del entorno, entre otras. Existen herramientas de creatividad que se pueden usar a nivel
individual, aunque la mayoria de las técnicas estan disefiadas para ser utilizadas en grupo.

Por otra parte, la gestion del conocimiento es un concepto muy amplio que est4 relacionado con la
gestion de la innovacion pero también con la gestion de los recursos humanos. Desde el punto de vista de
la innovacion, la gestion del conocimiento se ocupa de asegurar la transmision del conocimiento entre los
distintos miembros de la organizacién. Para la deteccion de problemas y oportunidades suelen usarse las
herramientas de innovacion, especialmente el andlisis interno y externo, la vigilancia y la prevision.

A partir de los problemas y oportunidades detectados, se aplican las herramientas de creatividad
para generar ideas de posibles innovaciones que permitan dar respuesta a los mismos. Puesto que los
recursos que se pueden dedicar a las actividades de I[+D e innovacién son limitados, es necesario filtrar
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las ideas obtenidas mediante un proceso de seleccion, en una o varias etapas, que permitan hacer una
criba de aquellas ideas que més probablemente podran dar lugar a resultados de innovacidn exitosos.

Las ideas seleccionadas deberdn especificarse como proyectos de innovacion, definiendo sus
objetivos, alcance, resultados esperados, recursos comprometidos y planificacion. Esta especificacion del
proyecto servird de guia a lo largo de la realizacion de todo el proyecto.

Continuando con lo anterior, la gestion de la cartera de proyectos es un proceso dinamico, que sirve
para determinar qué proyectos se deben desarrollar en cada momento con los recursos disponibles. Si por
alguna razén u otra se decide parar un proyecto de innovacién (por ejemplo, porque la competencia se ha
adelantado, porque no existe una prevision de llegar a los resultados esperados o porque no se dispone de
fuentes de financiacion), los recursos comprometidos para este proyecto se redireccionaran hacia otro.

Para la definicion del sistema de gestion de la innovacion es recomendable la definicion previa de
un modelo del sistema que contenga los elementos de este y sus interrelaciones. Asimismo, la estructura
organizativa debe contemplar la estructura tanto para la ejecucion de los proyectos de innovaciéon como
para la gestion del proceso de innovacion.

Cuando la empresa haya implantado la planificacion del sistema, dispondra de una politica y unos
objetivos de innovacidn establecidos que definan las pautas y las directrices principales a seguir en las
actividades de innovacién. Como resultado de la implantacion de esta fase la empresa dispondra de una
sistematica para la distribucion de recursos para la innovacion, asi como de un listado de los proyectos de
innovacion priorizados, y habré determinado también los proyectos que va a realizar a corto plazo.

Finalmente, como resultado de la implantacion del sistema de medicidn, andlisis y mejora, la
empresa obtiene un listado de indicadores de innovacion que le permiten evaluar el rendimiento de la
inversion realizada en innovacion, asi como el desempefio en el desarrollo del proceso de innovacion. La
investigacion desarrollada por el Cuerpo Académico en Consolidacion CA-UAT-97 estd dirigida a
Directores de I+D+i, Directores de Sistemas de Gestion, Responsables de Ingenieria, Encargados de
Proyectos de Innovacién, Lideres de Equipo, Técnicos con Potencial de Promocién, Profesionales asi
como Docentes y Alumnos de las Universidades que quieran profundizar en la gestion de la innovacion.

Conclusiones

La empresa cuenta con un conjunto de herramientas para facilitar tanto la deteccion como la generacion
de ideas, entre las que destacan: la creatividad, que sirve para sistematizar el proceso de generacion de
ideas; la vigilancia, que permite a la empresa conocer el entorno; el analisis interno y externo, proceso de
reflexion estratégica para evaluar la situacion de la empresa respecto a sus competencias y entorno, y la
gestion del conocimiento, proceso sistematico realizado para generar valor a partir del capital intelectual
de la empresa. El nucleo principal del sistema de gestion de la innovacién lo constituye el proceso de
innovacion. Este proceso empieza en la detecciéon de un problema u oportunidad en el mercado y la
generacion y posterior seleccion de ideas que puedan dar respuesta a los mismos.

Especialmente importante es este proceso es la gestion de la cartera de proyectos. Aunque la etapa
de seleccion de ideas permite hacer un primer filtrado de proyectos que puedan tener interés para la
organizacion, la limitacion de recursos tanto econdmicos como humanos que afecta a todas las empresas
exige hacer un segundo filtrado. En esta segunda seleccion, se priorizaran aquellos proyectos que puedan
tener un mayor retorno en términos econémicos y comerciales, pero también de creacion de conocimiento
o mejora de procesos (este ultimo aspecto es también aplicable a proyectos de innovacion organizativa).

El ultimo elemento del proceso de innovacidon es la ejecucion del propio proyecto, previa
planificacion y especificacion del mismo. Por su naturaleza, los proyectos de innovacioén suelen tener un
componente de incertidumbre elevado. Por este motivo se considera importantisimo llevar a cabo una
adecuada gestion del riesgo que permita prevenirlo o, en su caso, hacer frente a las contingencias
generadas.

Lo descrito hasta el momento configura el ntcleo del proceso de innovacion, pero para que dicho
proceso pueda ser gestionado adecuadamente son necesarios otros elementos adicionales que conforman
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“la inteligencia” del sistema. La creacién de una estructura organizativa que dé soporte al proceso de
innovacion, tanto para la ejecucion de los proyectos de innovacion como para la gestion de dicho proceso.
El sistema de gestiéon de la innovacién debe asegurar también la alineacién de la innovacidon con la
politica y los objetivos estratégicos que persigue la empresa, asi como la provision de recursos materiales,
econdmicos y humanos que deben permitir alcanzar dichos objetivos. Se trata también de un proceso
dindmico, que es recomendable revisar con una periodicidad minima de un afio.

Por ultimo, el sistema también debe contar con un proceso de medida, evaluaciéon y mejora del
mismo que permita evaluar la consecucion de los objetivos planificados, asi como la mejora del propio
sistema. Para ello es necesario disponer de un juego de indicadores que tengan en cuenta tanto la
inversidn realizada en innovaciéon como la eficiencia del proceso, como los resultados obtenidos, bien en
forma de retorno econdmico directo o bien, indirectamente, en forma de patentes, conocimientos, entrada
en nuevos mercados o lanzamiento de nuevos productos.
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