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1.1 Un poco de historia: De la Spinning Jenny
hasta las TIC

Los economistas cldsicos asumian la existencia de tres factores pro-
ductivos (tierra, trabajo y capital), los cuales eran la base para la
explicacién del hecho econédmico. La tierra como factor incluye la
minerfa y los recursos naturales, ademds de la superficie de cultivo. El
factor trabajo comprende la actividad del hombre, tanto fisica como
intelectual y el factor capital incluye todos los recursos producidos por
el hombre que son utilizados para la produccién de bienes y servicios,
como mdquinas o instalaciones industriales.

A través de la historia, estos tres factores se han interrelacionado
dando lugar a distintos modelos econémicos y, por ende, a distintos
tipos de sociedad.

En las sociedades agricolas el principal recurso utilizado era el
factor tierra. El objetivo principal de este tipo de sociedad era la super-
vivencia en si misma, por ello los alimentos eran el producto central
de este modelo. La produccién de alimentos garantizaba la energia
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suficiente para que otro de los factores, el trabajo, cumpliese con su

funcién de aportar la fuerza fisica necesaria, tanto de hombres como
de animales, y constituirse en la energfa del sistema.

El capital utilizado en el proceso era muy pobre, estando bdsica-
mente constituido por los aperos y herramientas agricolas, careciendo
de otro tipo de bienes de equipo que incrementasen la productividad
del sistema.

Organizativamente, las sociedades agricolas eran muy primitivas, ya
que las granjas eran las unidades bésicas de produccién y el campesino
o agricultor el trabajador tipo dentro del sistema.

El uso del conocimiento como factor de produccién era muy limi-
tado, ya que se circunscribia a los saberes tradicionales ligados al ciclo
natural de plantas y animales y, por lo tanto, no suponia la aplicacién
de ningtn valor afadido diferencial para el proceso.
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Los factores principales en este modelo son, pues, la tierra y el
trabajo fisico. De esta manera se puede entender también la estructura
social existente en este tipo de sociedades, ya que los actores relevantes
en las mismas se identificaban con los propietarios de cada uno de
los factores. Asi, los terratenientes, propietarios del factor tierra, y los
agricultores o campesinos, propietarios del factor trabajo, conforman
la divisién social predominante y cada uno ve recompensado (a veces
no muy justamente) el factor que aporta al proceso.

Pero incluso las sociedades agrarias vivieron su particular revolu-
cién, incrementando su productividad a través de la incorporacién de
nuevas técnicas de mecanizacién, la rotacién de cultivos, la selecciéon
ganadera o el cercado de los campos .

Avancemos ahora en nuestro viaje hacia la sociedad del conoci-
miento y asistamos, como apunta René Tissen en su libro £/ valor del
conocimiento, a la primera discontinuidad dentro de nuestro sistema
econdmico, es decir, la sustitucién del trabajo manual por las mdquinas.
Esto nos obliga a estudiar la llamada sociedad industrial.

La sociedad industrial nace de la conocida Revolucién Industrial ?,
la cual sitda su comienzo en la Inglaterra de mediados del XVIIIL. En
esta etapa surge un nuevo factor, el capital, que se va a convertir en
predominante en el nuevo sistema econémico.

Las innovaciones mds importantes sobre las que se basa el cambio
de sistema productivo son la mdquina de vapor y la nueva maquina-
ria de la industria textil. Ahora me vienen a la cabeza las visitas al
Museum of Science and Industry® en Manchester, donde se puede ver
en funcionamiento la mdquinas de hilatura y de vapor.

La Spinning Jenny fue la primera hiladora multibobina, cuyo des-
cubrimiento estd atribuido a James Hargreaves en 1764 y se considera
una de las impulsoras de la industria textil en Inglaterra. Se dice que

1

El cercado se produjo en Inglaterra desde mediados del siglo XVIII a mediados del siglo XIX

con las enclosure acts, a través de las cuales las tierras pasaron a manos de la aristocracia inglesa.

2 Normalmente la Revolucién Industrial se divide en dos fases: la primera desde mediados del

siglo XVIII a mediados del XIX y la segunda desde 1880 hasta 1914.

> www.mosi.org.uk.
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el invento surge de forma casual cuando la hija de Hargreaves, Jenny,
golpea de forma involuntaria la mdquina de hilar de la familia, el eje
continda girando y esto le da la idea que inspiré la Spinning Jenny.
Sea como fuere, en 1778, cuando Hargreaves muere, mds de 20.000
mdquinas de este tipo estaban funcionando en Inglaterra.

La otra gran invencién que supuso el paso a la sociedad industrial
fue la mdquina de vapor. Atribuible a James Watt, la mdquina de vapor
tiene como antecedentes los trabajos de Newcomen que en 1712 ya te-
nia en funcionamiento su mdquina atmosférica, la cual era empleada
para achicar agua de las minas. Pero su pobre funcionamiento anima
a Watt a introducir importantes modificaciones, lo que llevaria, a raiz
de multitud de investigaciones y pruebas cientificas, a presentar la
patente en 1768 y a construir la primera mdquina en 1774.

Tenemos que pensar que identificamos este punto de discontinuidad
o de ruptura con la aparicién de la mdquina de vapor, no por el invento
en si, sino debido a que a partir de este momento asistimos al incremen-
to progresivo de la utilizacién intensiva de bienes de equipo (capital)
como forma de incrementar la productividad del sistema econémico.

De esta manera, el objetivo de la sociedad industrial no es solamen-
te la supervivencia como en la etapa anterior, sino que a partir de ese
momento se persigue el incremento del nivel de vida de la poblacién,
dotdndola de bienes de consumo que hasta entonces no existian o ni
tan siquiera se habian imaginado, si bien los comienzos estuvieron
mids bien caracterizados por las duras condiciones a las que estaba
sometida la poblacién.

Los alimentos dejan de ser el ouzpur mds importante del nuevo
modelo, ya que estos se garantizaban a través de la mejora de la pro-
ductividad en la agricultura y la ganaderfa. En la sociedad industrial,
los bienes de consumo (productos) son el resultado principal, afron-
tandose el reto de hacerlos asequibles para el consumo por parte de
toda la poblacién.

La sociedad industrial utiliza nuevas fuentes energéticas, como son
los combustibles fésiles, sustituyendo la fuerza fisica como principal
fuente de energfa.
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Por lo que respecta al nuevo modelo social que surge bajo este
nuevo paradigma productivo, tenemos que decir que es el empleado
(el obrero) el rol imperante, sustituyendo al anterior del agricultor.
Ademds, la fdbrica sustituye a la granja como nueva unidad de
produccién, desencadendndose la aparicién de un nuevo sistema de
relaciones sociales. La burguesia se desarrolla como nueva clase social,
propietaria esta vez del factor capital, jugando un papel importantisimo
dentro del nuevo modelo.

A la vez, el entorno urbano se convierte en el escenario central del
sistema en detrimento del rural. El abandono paulatino del campo y
el crecimiento de las ciudades dibuja un nuevo panorama social.

En la sociedad industrial, el conocimiento toma valor como re-
curso en comparacién con la sociedad agricola, pero todavia el uso
del conocimiento queda muy alejado de la importancia que tienen el
factor trabajo y sobre todo el capital, siendo este el factor dominante
en el nuevo sistema.

No se preocupen. Seguimos avanzando con paso firme hacia la
sociedad del conocimiento. Pero antes permitanme que les hable de
otros conceptos que nos van a servir para poder entender mejor la
sociedad actual.

En primer lugar hablaremos de la aparicién de la denominada
sociedad postindustrial, cuyo estudio han abordado autores como
Touraine (1969) y sobre todo Daniel Bell (1973), quien en su libro
The Coming of Post-Industrial Society argumentaba acerca de que la
sociedad postindustrial estarfa guiada por la informacién y estaria
orientada hacia los servicios, los cuales sustituirfan a las industrias
manufactureras tradicionales. Ademds, Bell prevefa la entrada en
escena de nuevas industrias de base cientifica y la ascensién de nue-
vas élites de profesionales técnicos, lo que traeria consigo un nuevo
modelo de estratificacién social.

Bell y otros autores fueron los primeros en aventurar el cambio
de un modelo basado en las manufacturas a otro basado en el co-
nocimiento y la tecnologia. Asi queda reflejado en su ya citada obra,
en la que afirma la importancia que tiene “e/ conocimiento como el eje
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alrededor del cual, las nuevas tecnologias, el crecimiento econdmico y la
estratificacion de la sociedad estardn organizados’.

Parece que poco a poco vislumbramos los primeros destellos de la
sociedad del conocimiento. Pero antes hemos de detenernos en otro
concepto a los que antes me referfa como necesarios, este es el de la
sociedad de la informacién.

El uso por primera vez del término “sociedad de la informacién” se
atribuye al economista Fritz Machlup, quien en su obra La produccién
y distribucion de conocimiento en Estados Unidos (1962) estudiaba la
tipologia de trabajos en ese pais y llegaba a la conclusién de que era
mayor el nimero de empleos que se dedicaban al manejo de informa-
cién que los que desarrollaban un esfuerzo fisico. Segtin los cdlculos
de Machlup cerca del 35% de PIB norteamericano procedia del sector de
la informacién por aquella época.

La sociedad de la informacién la podemos definir como aquella en
la que la generacién de riqueza bascula desde los sectores industriales al
sector de los servicios y donde la mayor parte del trabajo estd asociado
a la generacién, almacenamiento y procesamiento de informacién.

Dentro de este nuevo modelo las tecnologias dominantes son las de
la informacién y la comunicacién (TIC), a través de cuya aplicacién
desembocamos en un nuevo modelo social y econédmico, en el que el
uso de la informacién es vital para su desarrollo.

La sociedad de la informacién supone una ruptura clara con la
sociedad industrial. La primera caracteristica diferencial se centra en
su cardcter global frente a la fragmentacién y concentracién existente
en las sociedades industriales. El cardcter global de la sociedad de la
informacion se basa en el hecho de la facilidad con la que se pueden
poner en contacto los distintos factores de produccién, no importando
cudl sea su situacion geogréfica.

Otro cambio al que asistimos es el hecho de que la sociedad de
la informacién orienta la oferta de forma individualizada frente al
colectivismo imperante en las sociedades industriales. El cliente cada
vez es mds exigente y demanda una oferta mds personalizada, tanto de
bienes como de servicios.
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Organizativamente, la sociedad de la informacién posibilita la
organizacién en red frente a los sistemas organizativos tradicionales
de cardcter funcional. La organizacién virtual emerge como nueva
férmula que permite mayor agilidad, la coordinacién de recursos
dispersos y el aligeramiento de las estructuras jerdrquicas. Ademds,
la organizacién de la sociedad de la informacién funciona bajo las
premisas 24 X 7 x 365, es decir, veinticuatro horas al dia por siete dias
a la semana por trescientos sesenta y cinco dias al afio, parafraseando
a Sinatra es la organizacién que nunca duerme.

Entonces, ;podemos decir que hemos llegado a la sociedad del
conocimiento? Me temo que no, mi querido lector. El uso gene-
ralizado de las tecnologias de la informacién y comunicacién no
garantizan que necesariamente se dé soporte a actividades basadas
en el uso de conocimiento.

Permitanme ponerles algtin ejemplo. Las TIC, a través del desarro-
llo de sistemas de e-learning, han favorecido, por ejemplo, el desarrollo
de la educacién on-line, actividad que sin duda se puede clasificar
como basada en el conocimiento. Sin embargo, otra cosa bien distinta
es el uso de las TIC como soporte para los servicios de televenta de
un call center, donde cientos y cientos de operadores, llamada tras
llamada, siguen el mismo argumentario en su pantalla de ordenador,
tarea muy intensiva en el uso de las tecnologias de la informacién y
la comunicacidn, pero bastante alejada de lo que entendemos por una
actividad basada en el conocimiento.

Lo que si que es cierto es que el uso de las TIC ha favorecido
la transicién hacia las economias basadas en el conocimiento. Pero,
:qué entendemos por una sociedad basada en el conocimiento? Esto
lo veremos en el siguiente apartado.

Definiendo la sociedad del conocimiento

La economia basada en el conocimiento no se refiere solamente al
hecho cierto del uso de las TIC en los diferentes sectores econémicos,
sino a que el conocimiento haya tomado una importancia creciente
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Figura 1.1. El fridngulo del conocimiento.

Investigacion
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Fuente: Estrategia de Lisboa. Consejo Europeo de Lisboa (2000).

como factor productivo en todas las actividades econémicas. Este
hecho ha sido el que ha provocado que nos refiramos a la sociedad
actual como sociedad del conocimiento.

Ya en 1996 la OCDE defiende que la sociedad del conocimiento
proviene de la total asuncién del papel del conocimiento y la tecnologia
en el crecimiento econémico.

También en el dmbito europeo, y como consecuencia de los resul-
tados derivados de la estrategia de Lisboa*, la cual perseguia convertir
a Europa en “la economia basada en el conocimiento mds dindmica
y competitiva a nivel mundial”, se viene trabajando en potenciar la
sociedad del conocimiento, lo cual se materializa en el denominado
“tridngulo del conocimiento”.

El referido tridngulo del conocimiento se basa en la consideracién
de la educacién, la investigacién y la innovacién como fuentes de
competitividad de nuestras economias, presuponiendo que un capital

4 Durante el Consejo Europeo de Lisboa (marzo de 2000), los Jefes de Estado y de Gobierno pu-
sieron en marcha una estrategia denominada «de Lisboa» con el fin de hacer de la Unién Europea
la economfa mds competitiva del mundo y alcanzar el pleno empleo antes de 2010.
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humano con unas altas tasas educativas va a influir positivamente en la
generacién de nuevo conocimiento a través de la investigacion, y que
este conocimiento va a alcanzar el mercado gracias a la politica inno-
vadora tanto a nivel empresarial como de la sociedad en su conjunto.

Aunque hemos visto que diferentes autores e instituciones se han
referido de una o de otra manera a este concepto, la denominacién
de “sociedad del conocimiento” fue acunada por Peter Drucker en
1969 en su obra La era de la discontinuidad. Incluso previamente este
autor fue el primero en hablar de los “trabajadores del conocimiento”
(knowledge workers), ya que se refiere a este término en 1959 en su
libro Landmarks of Tomorrow.

Drucker ha realizado multitud de previsiones de cémo se desarro-
llarfa la sociedad del conocimiento, por ejemplo sobre la decadencia
de los trabajadores industriales (blue collar workers) y el desarrollo de
una nueva estratificacién social en la que los trabajadores del conoci-
miento ganarfan importancia.

En su interesante articulo 7he Age of Social Transformation (1994),
Drucker hace referencia a la eclosién y posterior caida de los trabajado-
res industriales, haciendo notar que en los afios 50, punto culminante
del desarrollismo industrial en Estados Unidos, los blue collar workers
llegaron a representar dos quintos de los ocupados en ese pais, para
caer a principios de los 90 a un quinto de los ocupados. Drucker se
aventura a afirmar en este articulo que en los paises desarrollados este
tipo de trabajadores no representaria mds de un 8% de la mano de
obra antes del 2010.

Sea como fuere, nos encontramos ante un modelo econdémico que
utiliza el conocimiento como el factor de produccién mds importante.
Frente a los modelos anteriores, donde la tierra, el capital o el propio
trabajo fisico se habian erigido en los factores criticos del sistema.
Sirva la Figura 1.2 como ilustracién de la utilizacién de los distintos
factores en cada una de los sistemas.

Como podemos observar, la sociedad del conocimiento se carac-

teriza por un uso muy limitado de los factores tierra y trabajo fisico y
un uso critico del factor conocimiento dentro del sistema econémico.
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Figura 1.2. El uso de factores en los distintos sistemas econdémicos.
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de distintos autores.

Puede llamar la atencién que el peso que se le atribuye al factor
capital en el modelo de la sociedad del conocimiento sea incluso
menor al que tradicionalmente se le ha asignado en las sociedades
industriales, pero este hecho tiene su explicacién.

Tenemos que pensar que las ganancias de productividad en las
sociedades industriales han sido debidas principalmente a la incor-
poracién de bienes de equipo que han logrado hacer mds eficiente
el trabajo de las personas que participan en el proceso. Asi, el factor
capital ha ido arrinconado al humano en cuanto a la necesidad que el
proceso de produccién tenfa de este. La incorporacién de una nueva
maquinaria ha ido sustituyendo factor trabajo por factor capital y ha
tomado como rehén a la productividad.
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Sin embargo, en las actividades productivas basadas en el conoci-
miento, el capital se supedita al intelecto. Pensemos, como apuntaba
Drucker (1994), en grandes y complejos equipamientos médicos, salas
de operacidn, escdneres, software, etc. (capital) que de nada servirian
si no tenemos un neurocirujano con la experiencia y la educacién
necesaria (conocimiento) para afrontar la operacién. Por lo tanto, en
el nuevo modelo el conocimiento supera claramente al capital como
factor y lo coloca en una posicién dependiente del mismo, haciendo
que la valoracién de su importancia como factor sea inferior al que se
le atribuia en las sociedades industriales.

Pero pensemos en este nuevo factor, el conocimiento, y en las
caracteristicas que le hacen diferente del resto de los factores hasta el
punto de dominar el desarrollo de la propia sociedad.

En primer lugar tenemos que hacer notar que el conocimiento
es el inico factor que es inagotable, es decir, no se consume con su
uso, sino mds bien se consigue una retroalimentacién del conoci-
miento invertido.

El investigador que mediante el uso de su saber realiza un nuevo
descubrimiento, no agota su conocimiento en esta aplicacién, sino
que genera nuevos conocimientos que pasan a formar parte de su
saber. De la misma manera, el ingeniero que se enfrenta a la resolu-
cién de un problema técnico complejo, no agota en esta aplicacién
su conocimiento sobre la materia, sino que a través de la aplicacién
efectiva del mismo, aumenta su experiencia y sus conocimientos
tdcitos sobre ese campo.

A la vista de lo anterior, la inversién en conocimiento, como nuevo
capital del sistema econémico y social, se vislumbra como la mds ren-
table jamds realizada, ya que mientras las mdquinas tienen una vida
util limitada, el conocimiento puede ser utilizado por los individuos
a lo largo de toda su vida, transferido y utilizado en la generacién de
nuevo conocimiento que retroalimente el propio proceso.

En segundo lugar resenamos la facilidad de apropiabilidad de

este recurso por parte de terceros. Mientras los factores cldsicos eran
dificilmente apropiables por parte de otros colectivos, ya que ni la
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propiedad de la tierra ni la del capital se separaron, al menos ficil-
mente, ni de los grupos terratenientes ni burgueses, el conocimiento
como recurso siempre estuvo expuesto a esta eventualidad.

Pensemos sino en la experiencia de nuestro amigo Hargreaves, in-
ventor de la Spinning Jenny, y que debido a su tardanza en la solicitud
de la patente, cosa que hizo en 1770, sufrié en propias carnes el uso
(apropiabilidad) de su conocimiento por parte de los productores textiles
de Lancashire.

Por ultimo, el conocimiento es el Gnico factor que se utiliza como
input 'y outpur al mismo tiempo, ya que en la sociedad del conoci-
miento el producto principal del proceso de produccién es el propio
conocimiento. Cuando Hargreves realiza su invencién obtiene como
output un conocimiento valioso, el cual se materializa en un prototipo
y, al final, en nuestra ya famosa Spinning Jenny. Pero ese conoci-
miento pasa a ser nput cuando Crompton se inspira en este mismo
conocimiento para dar a luz su Spinning Mule en 1779. Como pueden
ver, la rueda del conocimiento comienza a dar vueltas.

Pero recordemos que este capitulo comenzé como un viaje hacia
la sociedad del conocimiento y entiendo que ustedes se pregunten si
hemos llegado o no a nuestra estacién.

Para tratar de aclarar este extremo, permitanme que analicemos
qué es lo que estd pasando en el mundo del trabajo. Si, como parece
desprenderse de las previsiones de autores como Drucker, la sociedad
del conocimiento traerd implicito el desarrollo del peso de los trabajos
basados en el conocimiento en detrimento de los trabajos de tipo in-
dustrial, el estudio de lo que ocurre en este dmbito nos puede aportar
alguna luz sobre nuestra situacién actual.

Para avanzar en nuestra tarea es interesante que hagamos referencia
a los trabajos de Rifkin y a su obra, The End of Work (1995). Rifkin
defiende que la sociedad del conocimiento trae consigo una divisién de
la poblacién activa en dos segmentos, los que saben y los que no saben.
Rifkin alertaba sobre un crecimiento del desempleo en los sectores in-
dustriales y de servicios debido al avance de las tecnologias en todos los
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dmbitos, lo que traerfa consigo la desaparicién de multitud de puestos
de trabajo tal cual los conocemos en la actualidad.

Asi, podemos medir el porcentaje de empleo en sectores intensi-
vos en conocimiento’ como una buena forma de estudiar el grado
de desarrollo que una economia ha alcanzado en la sociedad del
conocimiento.

En la Figura 1.3, que aparece a continuacién, podemos ver la
evolucién de la ocupacién en Noruega, pais con mayor porcentaje
de ocupados en sectores intensivos en conocimiento de la Unién

Europea (27), Espafia y la media de la Unién Europea (27).

Espana tiene nada mds y nada menos que el 27% de sus ocupados
en estos sectores. Sin embargo, la media europea UE (27) se sitda
cerca del 35% y el pais lider (Noruega) emplea mds del 45% de sus

ocupados en sectores intensivos en conocimiento.

Interesante es también ver la evolucién que la ocupacién en sec-
tores intensivos en conocimiento ha tenido en términos relativos. En
este sentido podemos observar cdmo la tendencia es al alza, es decir,
se estd sustituyendo ocupacién en sectores de corte tradicional por
sectores intensivos en conocimiento. El problema para nuestro pais
es que después de once afios de andlisis, las diferencias, tanto con los
paises lideres, como con las medias comunitarias, siguen existiendo y
no se han reducido sustancialmente.

Pero si estudiamos cudl es la situacién en los sectores de alta tecno-
logia®, me temo que la situacién es peor, ya que mientras las medias
europeas estdn en el 4,6%, la espanola se sitta en el 3% del total de
ocupados. ;Saben cudl es el lider europeo en este apartado? Finlandia
con un 7%, y Suecia e Irlanda no estdn muy lejos. Espafia ocupa el
tercer lugar por el puesto de cola, seguido de Portugal y Grecia.

> Segun Eurostat, esto incluye sectores como el transporte, correos y comunicaciones, inter-

mediacién financiera, seguros, actividades inmobiliarias, alquiler de mdquinas, informidtica,
investigacion y desarrollo, educacién, actividades sanitarias, recreativas y asociativas, y los
clasificados en otros servicios empresariales.

¢ Incluye la informdtica, las telecomunicaciones, la investigacién y el desarrollo tecnoldgico y los

sectores industriales de alta tecnologfa.
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Figura 1.3. Evolucion de los ocupados en sectores intensivos

en conocimiento en Espana (1996-2007).
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Eurostat.

La tendencia es que, cada vez mds, todos los paises occidentales
empleen un mayor volumen de personas en sectores intensivos en
conocimiento y de eso van a depender en gran medida las ganancias
en competitividad de sus economias.

La OCDE, ya citada anteriormente, ofrece también una medida
de la situacién de las economias occidentales en cuanto a la sociedad
del conocimiento se refiere. Asi, la OCDE presenta un indicador, la
inversién en conocimiento, que mide los gastos que realizan los paises
en su base de conocimiento, los cuales pretenden generar rentabilidad
en el futuro. Este indicador es el agregado de los gastos en I+D, en
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Figura 1.4. Evolucion de la inversién en conocimiento 1997-2004.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos OCDE.

educacion superior y en software, medido en tanto por ciento sobre
el PIB.

Los datos se presentan en la Figura 1.4 en su evolucién 1997-2004
(ltimo ano disponible) para Espana, Finlandia, Japén, Estados Unidos
y las medias de la OCDE.

Como podemos observar, todos los paises han venido realizando
un esfuerzo en su inversién en conocimiento. Estados Unidos es el
pais lider a nivel mundial con mds de un 6,5% de inversién sobre
su PIB, mientras que la media de la OCDE se sitta ligeramente por
debajo del 5%. Japén se sittia por encima de la media de la OCDE.
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En Europa, Finlandia es el pais lider en inversién en conocimiento
con un 5,9% de su PIB dedicado a este concepto. Por su parte, Espana
dedicael 2,7% de su PIB a tal fin, porcentaje muy alejado de las medias
de la OCDE y, por supuesto, de los lideres europeos y mundiales.

Hasta aqui hemos definido el concepto de sociedad del conocimien-
to y analizado el grado de desarrollo que las economias occidentales
han alcanzado en la misma. Pero esta sociedad cambiante supone un
reto para todos los actores que interactdan en ella, organizaciones e
individuos que deben enfrentarse a los retos y desafios que este nuevo
orden econémico-productivo y social les plantea.

A lo largo de este libro, descubriremos la tinica respuesta que las
empresas pueden ofrecer para crear valor en la era del conocimiento.
Si les interesa el desafio, adelante, acompdnenme.
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Capitulo 2

Mi empresa esta...
en el mundo



2.1 Un mercado global

Nadie duda de que vivamos en un mundo en constante cambio y evo-
lucién. Las empresas, sus empresas, forman parte de mercados globales
y cambiantes. Lejos queda ya la visién empresarial que circunscribia
el mercado a un dmbito local, regional o nacional. En los tiempos
actuales, cualquier empresa, por pequena que sea, se ve sometida a las
fuerzas de la competencia global.

Nos movemos en un mundo donde todo parece estar interre-
lacionado. Como en la teoria del caos, pequefias variaciones en las
condiciones iniciales pueden producir efectos imprevisibles en el largo
plazo y en entornos distantes. Las decisiones que se toman hoy, en otra
parte lejana del mundo, afectardn a su pequefia empresa mafana.

Mientras que China e India han continuado creciendo duran-
te los afnos 2009 y 2010, las economias occidentales han sufrido
contracciones importantes en su PIB. Nos enfrentamos a economias
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emergentes, que se han convertido en la fibrica del mundo, con

costes de produccién mucho mds competitivos y un factor humano
cada vez mds formado.

Nuestra industria tradicional ve imposible competir con el gigante
asidtico, el cual produce a costes mucho mds atractivos. Pero jcuida-
do! porque cada vez estd mds involucrado en sectores tecnolégicos
y de mayor valor afadido. Productos de alta tecnologia, como los
terminales méviles, irrumpen también desde China en los mercados
europeos. Asi, Yoigo anuncié en marzo del 2009 que ofrecia en su
catdlogo moviles de tercera generacion (3G) del fabricante chino
ZTE, eso si, con precios mucho mds asequibles.

De cualquier manera, las cosas cambian rdpidamente también
en estos mercados. Asi lo refleja el informe China Manufacturing
Competitiveness 2007-2008, el cual apunta que China puede estar
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perdiendo cierto atractivo como centro de produccién barato, mien-
tras que paises como India o Vietnam estdn listos para sustituirle y
atraer a las grandes empresas amantes de los costes bajos. Si alguien
pensaba que llegaria el dia en que estos paises no podrian competir
en costes, se equivocan, como vemos, hay una larga lista de espera.

Las economias occidentales, y sobre todo algunas como la espa-
fiola, deben asumir que la competitividad de sus economias no puede
estar basada en los costes del trabajo ni en los subsidios a sectores
de dudosa productividad. De hecho si comprobamos quienes son
los principales paises origen de nuestras importaciones, nos daremos
cuenta de que Espafa compra, por este orden, a Alemania, Francia e
Italia casualmente todos ellos con costes del trabajo muy superiores a
los espafioles pero con una productividad también muy por encima de
la que acreditamos en nuestro pais.

Este mercado global se ve reflejado en nuestras estadisticas
de comercio exterior, mostrando un panorama nada halagiiefio
para nuestra, hoy por hoy, maltrecha economia. Segtn el ICEX,
el saldo de nuestra balanza comercial arrojé un déficit de mds de
100.000 millones de euros en el ano 2008. Existen sectores como
el de las tecnologias de la informacién y las telecomunicaciones,
cuyas exportaciones ascendieron a 3.500 millones de euros, frente a
unas importaciones en el ano 2008 de mds de 21.000 millones. ;Se
imaginan cudl es el pais al que adquirimos mds de un 25% de estas
importaciones? China, por supuesto.

Ademds, vemos cémo los avances en distribucién y logistica per-
miten la deslocalizacién de los centros de produccién y una mayor
presioén competitiva sobre los productores nacionales.

De sobra son conocidos los modelos de logistica de empresas como
IKEA, cuyos almacenes centrales de mds de un kilémetro de largo y
veintitrés pisos de altura despachan muebles para montar a mds de
400 millones de clientes de sus 250 almacenes en todo el mundo.
IKEA es capaz de que sus muebles lleguen a sus clientes optimizando
los costes de distribucién. Para ello, sus productos se disefan teniendo
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en cuenta las necesidades logisticas de embalaje plano, lo cual favorece
el almacenaje y transporte.

Asi, aparte de su archifamoso catdlogo, del que se reparten mds de
140 millones de copias anualmente, IKEA ha logrado que sus muebles
se encuentren en casi todos los hogares europeos.

Los mercados locales protegidos han llegado a su fin, la competencia
llega de cualquier lugar y por cualquier via. Nuestros clientes son objetivo
de empresas cada vez mds diversas y dispersas geograficamente. ;Acaso
sabe la librerfa de mi ciudad si finalmente he comprado en Amazon el
tltimo titulo por el que me interesé y que no tenian en catdlogo? La
vision global de los mercados se impone frente a lo local.

Hay sectores muy expuestos a la globalizacién y el editorial es uno
de ellos. Después de la digitalizacién masiva de titulos que ha llevado
a cabo Google, esta empresa anuncié el 15 de octubre de 2009 en la
Feria del Libro de Frankfurt la creacién de Google Edition, platafor-
ma para la venta de libros digitales por Internet, apoyado en sistemas
de impresién bajo demanda. La iniciativa se pone en marcha con
unos 500.000 titulos en Estados Unidos. Las noticias alertan sobre
una guerra entre Amazon y Google pero las pequenas empresas del
mercado editorial pueden estar entre las damnificadas.

Sus clientes nunca han tenido tantas oportunidades de elegir y
de estar informados y eso les hace muy exigentes. Segtn el estudio
Digital World Digital Life de TNS, sobre actitudes y opiniones frente
al fenémeno on-line en el mundo, se desprende que un 28% de los
internautas que han comprado algtin producto o servicio de forma
tradicional, lo han hecho a partir de informacién obtenida en Inter-
net. Créanme, un 28% es un porcentaje bastante alto. Si ustedes no
cuentan con presencia en Internet, la proxima vez que alguien vaya
a buscar informacién en la red y no encuentre su producto, sencilla-
mente no tendrd la oportunidad de valorar su oferta.

Esta capacidad de acceso a la informacién de nuestros clientes hace
que empresas de distribucién como Carrefour lancen estrategias como

7 www.tns-global.es.
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el Teléfono Rojo, por el que, si los consumidores encuentran cualquier
articulo de venta en Carrefour mds barato en otro distribuidor, la
compafifa baja el precio en 24 horas. Una buena forma de tener en
cuenta a sus clientes y ademds poner en marcha un observatorio de los
precios de la competencia a un coste muy asequible.

Internet, el gran acelerador.
Mds informacion y a mayor rapidez

Muchos de los cambios a los que hacemos referencia son posibles gracias
a Internet. La red es el gran acelerador. Mientras la radio tardé mds de
38 afos en alcanzar una audiencia de 50 millones de personas y la tele-
visién lo hizo en 13 afos, Internet lo logré solamente en cuatro afos.
Servicios como Facebook?® han alcanzado esa cifra en tan solo dos afios,
contando en la actualidad con unos 200 millones de usuarios.

Internet abre un mundo nuevo lleno de posibilidades y de peligros
para las empresas. Hasta tal punto estd revolucionando el mundo de
los negocios y nuestra vida cotidiana, que companias como Google,
que acaban de cumplir diez afios de existencia, estin presentes en
nuestras vidas como nunca otra compaifiia lo estuvo. Google ingresé
en el 2008 mds de 21.000 millones de ddlares y obtuvo un beneficio
de 6.600 millones. ;Quién dijo que las empresas en Internet no gene-
raban ingresos?

Google cuenta en la actualidad con 31.000 millones de basquedas
al mes, frente a los 2.700 millones de bisquedas mensuales del 2006.
Esta omnipresencia de Google en nuestras vidas ha llevado a algunos
fandticos de esta empresa a referirse a la época anterior a su nacimiento

con las siglas BG (Before Google).

Pero aparte de Google, otras companias como eBay, Amazon o
Apple estin dominando el panorama mundial en la red y creando
nuevas formas de comprar y vender, otra forma de hacer negocios y
comunidades que explotan un potencial de usuarios superior al de la
poblacién de muchos paises del mundo.

8 www.facebook.com.
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Me imagino que habrd lectores que en este punto estén diciendo:
“De acuerdo, como siempre ejemplos de companias americanas, pero
es que yo soy una pequefia empresa y estas cosas estdn reservadas a
las grandes”.

Pues no. Permitanme contarles el caso de una pequena empresa,
Hoopshype?, especializada en informacién sobre la NBA. Esta em-
presa, con sede en Espafa (Valladolid), fue fundada en el 2002 y
se ha convertido en la primera web independiente de informacién
en inglés sobre la NBA. ;Cémo? ;Una web espafiola y en inglés
informa a millones de americanos sobre su deporte favorito en su
propio idioma? Pues si, y esto es lo que ha llevado a Fantasy Sports
Ventures a adquirirla en 2006 por una cifra no desvelada. Por cierto,
la operacién aparecié recogida en medios de comunicacién nacio-
nales e internacionales, incluido el Wall Street Journal, el cual titulé:
How Three Nobodies Built Basketball's Most Powerful News Site-From
Spain (Cémo tres desconocidos construyen, desde Espafa, la web
mds poderosa de noticias de baloncesto).

También, y para los que pensaban que las ventas por Internet
nunca despegarian, hay que decir que cada vez es mayor el volumen
de negocio por esta via. Asi, segin AECEM, en el 2008 las com-
pras a través de la red en Espana alcanzaron un volumen de mds de
6.400 millones de euros, creciendo un 40% respecto al ano 2007. Las
compras realizadas en webs espafiolas ascendieron a un 55%, frente al
45% que se comprd en sitios web en el exterior.

Por si fuera poco, Internet es accesible desde cualquier sitio y en
cualquier momento. La verdadera revolucién de Internet estd llegan-
do, como no, desde la telefonia mévil. Con las conexiones de alta
velocidad (3G) todas las companias de telefonia ofrecen conexion
desde cualquier lugar a precios cada vez mds asequibles.

Los terminales méviles han evolucionado mucho desde que el 3 de
diciembre de 1992, Neil Papworth de Airwide Solutions, envié desde su
ordenador personal el primer SMS comercial de la historia al terminal

9

http://hoopshype.com.
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mévil Orbitel 901 de Richard Jarvis de Vodafone, a través de la red
GSM de esta operadora. El texto del mensaje era “Merry Christmas”. Se-
gtn el sitio web Intomobile, solamente en Estados Unidos se enviaron
un bill6n de mensajes en el ano 2008.

Hoy en dia los terminales mdéviles tienen capacidad de conexién a
Internet a través de las redes de alta velocidad de las operadoras y lo
que es mucho mds interesante, a través de las redes Wi-Fi que existen
en los hogares, hoteles, restaurantes, hor-spots, aeropuertos... De esta
manera, cualquier usuario con un terminal mévil de tercera gene-
racién podria, por ejemplo, recibir ofertas de restaurantes cercanos,
banca mévil, adquirir entradas para un espectdculo o hablar a coste
cero con sus amigos a través de la telefonia IP, asunto con el que ya no
estdn tan de acuerdo las operadoras de telefonia.

Internet ha permitido a la empresa hacerse cada vez mds ubicua y
global. A través de Internet, las empresas, no importa cual sea su talla,
han creado nuevas formas de hacer negocios, nuevos sistemas orga-
nizativos, nuevos sistemas de venta y de marketing e incluso nuevos
productos y servicios.

En la actualidad existen modelos de negocio que eran totalmente
impensables hace tan solo unos afos. Déenme que les ponga un
ejemplo y les hable de sitios como lulu.com o issuu.com, servicios
de autopublicacién que permiten a los usuarios editar y publicar sus
propias obras, incluyendo sistemas de venta on-line y de promocién a
través de redes sociales y todo ello a unos costes mds que competiti-
vos. Ademds no tenemos que imprimir un nimero minimo de copias
debido a su oferta de impresién digital bajo demanda, con lo que esto
supone de valor afnadido para ciertos clientes.

Internet estd en todos los sectores empresariales y sociales, vean el
caso del sector de la educacién superior, sector que ha visto cémo se
reducia afio tras afo el nimero de estudiantes debido a la evolucién
demogrifica. Sin embargo, Internet ha permitido ofrecer nuevos ser-
vicios en el dmbito educativo a través de las nuevas tecnologias y, en
particular, de los sistemas de e-learning, aportando valor a los usuarios
de la educacién. Un caso interesante es el de la UOC (Universitat
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Oberta de Calatunya), la cual se cre6 en el ano 1995, comenzando su
andadura con 200 estudiantes y que en la actualidad supera los 45.000
apoydndose en su innovador sistema educativo a través de Internet.

Por otra parte, observamos cémo la informacién que se genera
crece constantemente. Segtin un estudio de la universidad de Berkeley
(California), dirigido por los profesores Peter Lyman y Hal Varian,
la informacién que se almacené a nivel mundial, entre 1999 y 2003
en distintos soportes (papel, pelicula, medios épticos y magnéticos)
crecié a razén de un 30% anual.

Solamente en el ano 2003, estos autores calculan que la informa-
cién almacenada fue de cinco exabytes, es decir, cinco millones de
terabytes (un terabyte es una medida de almacenamiento de datos
equivalente a un millén de megabytes, aproximadamente el texto que
contienen un millén de libros). Si esta tendencia ha seguido en las
mismas proporciones, la informacién almacenada anual habr4 llegado
a los 31 millones de terabytes en el afio 2010.

Por otra parte, en los tltimos afios hemos logrado que la capacidad
de los soportes de almacenamiento también haya crecido exponen-
cialmente, hasta el punto que es comin ver cémo nuestros teléfonos
moviles puedan almacenar gigas de informacién en un espacio cada
vez mds reducido. Sin embargo nuestras necesidades siguen creciendo
y creciendo, asi, segiin IBM, la denominada huella digital de cada
individuo, es decir, la informacién que utiliza una persona en la digita-
lizacién del ocio, la asistencia sanitaria, la seguridad o las preferencias
de compra, se estima actualmente en un terabyte anual, pudiendo
llegar en el 2020 a 16 terabytes.

Pero no solamente evoluciona la capacidad de almacenamiento,
sino la capacidad de transmisién de esa informacién. Mientras hace
tan solo unos anos, la transferencia de datos a través de Internet era
lenta y costosa, en la actualidad las redes han evolucionado notable-
mente hasta permitir velocidades de transferencia muy superiores.

Esta evolucién también parece no tener fin, ya que cientificos de
Bell han conseguido la transferencia éptica de datos a la increible
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velocidad de 16,4 terabytes por segundo y a unas distancias de mds
de 2.500 kilémetros. Esto significaria transferir un DVD de 4,7 gi-
gabytes en 2,3 milisegundos o un disco duro de 500 gigabytes en
244 milisegundos.

Estamos en crisis

Este mundo, en frenética huida hacia delante, se ha dado de bruces
con una de las peores crisis econémicas desde la gran depresion.

En todas las economias occidentales vivimos una crisis de mag-
nitudes desconocidas hasta ahora, con caidas en el PIB, aumento del
paro y una contraccién del consumo.

La situacién para economias como la espanola es especialmente
dramitica, con tasas de desempleo entorno al 20%, una restriccién
crediticia muy importante, incremento del déficit publico, descensos
en los niveles de inversién empresarial, caidas en los precios y un
desplome del consumo.

El endeudamiento de familias y empresas es muy alto, sobre todo la
deuda ligada al sector inmobiliario. El endeudamiento de las familias
crecié desde el 2001 de poco mds del 80% del PIB hasta casi el 140%
del PIB a finales del 2007, habiéndose moderado con posterioridad.

Por su parte, las empresas han aumentado exponencialmente su
deuda desde el ano 2000, pasando de representar un 80% del PIB,
hasta mis de 220% del PIB, siendo la deuda inmobiliaria mds del
140% del PIB. ;Recuerdan cuando tratdbamos de convencernos de
que no habia burbuja inmobiliaria?

Ante esta situacién y sin haber acometido las reformas necesarias,
la recuperacién econémica se antoja lenta y compleja, sobre todo para
Espafa que estd sufriendo las consecuencias de la crisis de manera mds
intensa que el resto de paises de nuestro entorno.

Esta crisis va a acentuar atin mds los cambios que estamos viviendo
y la necesidad de que las empresas se adapten a las nuevas situaciones.
Estd claro que las empresas van a tener que ser hdbiles y afinar su
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propuesta de valor al cliente, ya que este va a estudiar con mayor
detenimiento las diferentes opciones que se le presentan.
q

Es un hecho que la crisis estd cambiando los hébitos de consumo.
Por el momento, la tasa de ahorro de las familias estd aumentando,
segin Funcas (Fundacién de las Cajas de Ahorro) esta tasa subié un
6,5% en el afio 2009, hasta alcanzar el 17,5% de la renta disponible.
Esto quiere decir que los consumidores se muestran reticentes a con-
sumir ante la incertidumbre que provoca la situacién econémica.

Ademis la renta de los hogares se encuentra estancada. Segun el
servicio de estudios del BBVA, las rentas de las familias crecerdn sola-
mente un 0,5% nominal en el ano 2010, mientras que el crecimiento
real serd nulo. Todo lo anterior debido al crecimiento del paro, a una
mds que moderacién de los crecimientos de los salarios y a la elimi-
nacién de los incentivos fiscales de los que hasta entonces gozaban las
familias. Ante esta situacién las previsiones del consumo para el afio
2010 vuelven a registrar una caida del 1,7%.

El mercado de trabajo se encuentra en un proceso de ajuste, con
caidas en la poblacién activa, tasas de paro previstas del 20% y dismi-
nucién de la oferta de mano de obra extranjera.

En esta coyuntura es dificil captar nuevos clientes, mds bien la
estrategia es fidelizar a los clientes actuales. Las companias han de
adaptar su oferta a los tiempos de crisis y esto es lo que ya estdn ha-
ciendo muchas empresas en Espana.

Vean el plan que Telefénica lanzé para sus clientes en paro. La
empresa se anticipd y fue consciente de las nuevas necesidades que se
les planteaban, como el mayor control del consumo, prediccién del
gasto y ofertas y promociones. Por ello lanzé un plan para clientes en
paro que inclufa descuentos de hasta el 50% y que beneficié a medio
mill6n de personas.

Otras empresas como AirEuropa también han llevado a cabo
acciones en este sentido, ofreciendo un seguro gratuito de cancelacién,
el cual permite a los clientes que hayan perdido su empleo anular sus
billetes hasta 48 horas antes de la salida del vuelo.
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Hasta la Navidad se ve afectada por la crisis, sino vean los datos
que se desprenden del estudio de Deloitte sobre el consumo navidefio
en 2009, donde se estima un descenso del 19,2% en las compras,
175 euros menos por hogar que en 2008 hasta llegar a los 735 euros.
Ademids quienes declaran preparar un presupuesto para las compras
de Navidad aumentan del 29% al 42%, asumiendo la necesidad de
racionalizar el consumo. Estd claro que hasta los Reyes Magos y Pap4
Noel se aprietan el cinturén.

Portales como eBay certifican también estos cambios en los hdbitos
de los consumidores. En un estudio realizado por la casa de subastas
on-line en el que se entrevistaron 9.000 consumidores en toda Europa,
las conclusiones revelan que los consumidores europeos estdn cambiando
de comportamiento, ya que buscan otros canales de venta mds eco-
némicos que la tienda tradicional, como outlets e Internet, miran mds
el precio, valoran altamente los descuentos e investigan y comparan
productos en mayor medida antes de realizar sus compras.

Los consumidores son mds sensibles ante el precio de productos y
servicios y esto hace que las marcas blancas o marcas de distribucién
hayan repuntado en la época de crisis. Y es que es dificil de entender
por los consumidores el porqué de las diferencias de precio cuando el
producto o servicio al que acceden es pricticamente el mismo.

Un estudio de TNS Worldpanel confirma la mayor penetracién de
las marcas blancas o marcas de distribucién, que han pasado de tener
una cuota de mercado en Espana del 18,6% en 2000 al 33% en el afio
2009. Segin la PLMA", la marca blanca estd copando cada vez mds
mercado y ampliando la variedad de su oferta, por ejemplo Alcampo
incluye productos como el couscous o los alimentos para diabéticos
dentro de su oferta de marca de distribucién.

Esta sensibilidad al precio a la que nos referiamos con anterioridad
provoca que estemos asistiendo a un auge de las empresas low cost en
todos los sectores que se puedan imaginar. El fenémeno low cost abarca
companias en todos los dmbitos, desde el transporte aéreo (Ryanair,

10 Private Label Manufacters Association.
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Vueling), los supermercados (Dia%, Aldi), seguros (Direct Seguros,
Balumba), moda (Primark, H&M), hoteles (Room Mate, Sidorme),
telefonia (Pepephone, Yoigo) o las peluquerias (EasyCut) demostrando
que en todos los sectores es posible aplicar el concepto de costes bajos.

Esta generalizacién de la oferta Jow cost implica la necesidad de
analizar por parte de las empresas tradicionales de qué manera estdn
aportando valor a sus clientes y por qué estos han de estar dispuestos
a pagar un mayor precio por su oferta.

El peligro ante el que nos encontramos es que en la fase de crisis
el cliente se acostumbre a precios bajos y, a la vez, a prescindir de
otros valores de nuestra oferta como el servicio, la imagen de marca o
el propio personal. Si esto llega a ocurrir, nos encontraremos ante el
dilema de c6mo actuar frente a esta situacion.

Ademis, el cliente con capacidad de consumo es consciente de su
mejor posicién y mayor poder de negociacion frente a las empresas,
marcas y precios. El cliente puede negociar y ese poder le sittia en una
posicién mds exigente respecto a nuestra oferta.

Toda la presién de la crisis se transmite al precio, el cual tiende a
ajustarse dando sentido a las curvas cldsicas de oferta y demanda, donde
ante una caida del deseo de compra de nuestros productos por parte de
los consumidores no tendremos otra opcién que ajustar los precios.

Ante esta situacion, la empresa tradicional tiene un dificil pano-
rama, ya que su propuesta de valor no se basa solamente en el precio,
sino en la conjuncién de una serie de factores como la atencién y el
servicio al cliente, un personal cualificado y accesible y una imagen de
marca que transmite confianza y fiabilidad.

Por tanto, se nos va a plantear el dilema de entrar en la espiral de la
guerra de precios o luchar aumentando los valores positivos de nuestra
oferta. Sea de una u otra manera, la empresa necesariamente ha de
enfocar sus esfuerzos a la bisqueda de ventajas competitivas que le
permitan afrontar con garantias su travesia.

Pero, ;cudl es la receta que me va a permitir enfrentarme a este
mundo cambiante y en crisis?
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Para dar respuesta a la pregunta anterior, permitanme citar las
siguientes palabras que, precisamente, la crisis del 29 inspird a
Albert Einstein:

“No pretendamos que las cosas cambien, si siempre hacemos lo
mismo. La crisis es la mejor bendicién que puede sucederle a per-
sonas y paises, porque la crisis trae progresos. La creatividad nace
de la angustia como el dia nace de la noche oscura. Es en la crisis
que nace la inventiva, los descubrimientos y las grandes estrategias.
Quien supera la crisis se supera a si mismo sin quedar superado. Quien
atribuye a la crisis sus fracasos y penurias, violenta su propio talento y
respeta mds alos problemas que a las soluciones. La verdadera crisis,
es la crisis de la incompetencia.

Elinconveniente de las personas y los paises es la pereza para encon-
trar las salidas y soluciones. Sin crisis no hay desafios, sin desafios la
vida es una rutina, una lenta agonia. Sin crisis no hay méritos. Es en la
crisis donde aflora lo mejor de cada uno, porque sin crisis fodo viento
es caricia. Hablar de crisis es promoverla, y callar en la crisis es exaltar
el conformismo. En vez de esto, frabajemos duro. Acabemos de una
vez con la Unica crisis amenazadora, que es la tragedia de no querer
luchar por superarla.”
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Capitulo 3

Los tiempos de locura
requieren empresas
iInnovadoras.

5Qué es la innovacion?




3.1 Entendiendo la innovacion

Ante la coyuntura que vivimos actualmente, muchas empresas se en-
cuentran en una situacién tremendamente complicada. A un entorno
hostil y cambiante hay que anadirle una situacién financiera nada
favorable para las empresas.

Ni que decir tiene que la premisa que ha que darse para que la em-
presa sobreviva a estas circunstancias tan dificiles es que los pardmetros
basicos del funcionamiento del mercado se estabilicen, es decir, que
los mercados financieros cumplan adecuadamente su funcién y que la
empresa pueda acceder normalmente al crédito y a la financiacién de
la inversi6n.

El primer mensaje que hay que transmitir ante estos “tiempos de

je q Y q p
locura” es que no hay que adaptarse, hay que anticiparse. Para no
perder terreno no hay que ir rdpido, hay que ir mds rdpido.
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Recientemente asistia a una conferencia de Michael Bergdah,
antiguo ejecutivo de Wal-Mart y autor del Best Seller: What I learned
from Sam Whalton, en la que explicaba la forma de hacer negocios de
la cadena de distribucién estadounidense. Para ilustrar los tiempos
actuales, me viene a la mente una cita de su libro. Bergdah describe el
texto de una placa que David Glass, antiguo CEO de Wal-Mart, tenia
en su despacho. El texto ' rezaba asi:

“Cada mafiana en Africa se despierta una gacela. Sabe que debe
correr mds répido que el mds rdpido de los leones o morird. Cada
mafiana en Africa se despierta un ledn y sabe que debe correr mds
répido que la gacela mds lenta o morird de hambre. Realmente no
importa si eres un ledn o una gacela. Cuando salga el sol, mds te vale
empezar a correr.”

" Traduccién del autor.
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Creo que Bergdah ha sido capaz de transmitir la necesidad de
actuar. No importa si eres una gran empresa o tienes una situacion
de fortaleza (leén) o si eres una pequena empresa (gacela) pero cada
dia hay que correr ripido en busca del sustento que te permita per-
manecer en el mercado.

Lo anterior no se consigue solamente haciendo las cosas bien, con
calidad, sino haciendo las cosas mejor que la competencia. Lo que las
empresas necesitan es innovar como forma de adelantarse al mercado
y ser mds competitivas.

Pero, ;qué es la innovacién? Créanme que en estos momentos
sufro la tentacion de huir de una definicién formal del término, pero
no voy a caer en ella, por el contrario, les daré ambas. Asi, segtin el
Manual de Oslo (OCDE) en su tercera edicién, define la innovacién
como “el desarrollo de un producto nuevo o sensiblemente mejorado
(bien o servicio), o proceso, 0 un nuevo método de marketing, o un nuevo
método organizativo en las prdcticas de negocio, organizacion del trabajo
o relaciones externas”.

Para que una empresa sea considerada innovadora, segin esta
definicién, esta debe haber introducido un producto o proceso
nuevo para la empresa en el periodo de referencia, o bien, con esta
visién amplia de la innovacién que aporta la nueva edicién del Ma-
nual de Oslo, haber implementado un nuevo método de marketing,
organizativo, etc.

Pero volviendo a mi tentacién de ofrecerles una definicién mds
cercana, podriamos decir que una empresa innovadora es aquella
que, consciente de los cambios del entorno (mercado) y a través de
un andlisis del mismo, es capaz de introducir cambios en sus pro-
ductos o incluso en el disefo o la implementacién de nuevos bienes
y servicios, o incorporar nuevos procesos de produccién, gestién o
comercializacién o redisefiar los existentes de tal manera que todo
ello redunde en la aparicién de ventajas competitivas para la empresa
en cuestion.

Innovar en la era del conocimiento
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En definitiva, una empresa innovadora es aquella que es capaz de
cambiar sustancialmente lo que hace (productos), la forma en la
que lo hace (procesos), sus estrategias de marketing (mercado) y su
estructura organizativa (modelos).

Segtin el Manual de Oslo (2005) las empresas innovadoras llevan a
cabo una serie de actividades entre las que se encuentran las siguien-
tes: cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales.
Entre las actividades de innovacién también se incluye la investigacién
y el desarrollo (I+D), aunque esta no vaya dirigida especificamente a
ninguna actividad de innovacién concreta.

La investigacién se diferencia del desarrollo tecnolégico, existiendo
a su vez una investigacién bdsica y una investigacion aplicada. Segtin
el Manual de Frascati (2002), en su sexta edicién, se define la inves-
tigacién bdsica como los “trabajos originales, experimentales o tedricos,
que se emprenden principalmente para obtener nuevos conocimientos
sobre los fundamentos de los fendmenos y de los hechos observables, sin
estar dirigida a una aplicacion o utilizacion determinada.

La investigacion bdsica analiza propiedades, estructuras y relaciones
con el fin de formular y contrastar hipdtesis, teorias o leyes. La referencia
al hecho de no estar dirigida a una aplicacion o utilizacion determinada
en la investigacion bdsica es crucial, ya que el realizador puede no conocer
aplicaciones reales cuando hace la investigacion.

Los resultados de la investigacion bdsica no se ponen normalmente
a la venta, sino que generalmente se publican en revistas cientificas o se
difunden directamente entre organismos o personas interesadas’.

Por su parte, la investigacién aplicada “consiste en trabajos originales
emprendidos con la finalidad de adquirir nuevos conocimientos. Sin embargo,
estd dirigida fundamentalmente hacia un objetivo prdctico especifico.

La investigacion aplicada se emprende para determinar los posibles usos
de los resultados de la investigacion bdsica, o para determinar nuevos métodos
0 formas de alcanzar objetivos especificos predeterminados.
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Este tipo de investigacion implica la consideracion de todos los co-
nocimientos existentes y su profundizacion, en un intento de solucionar
problemas especificos. Los resultados de la investigacion aplicada se
refieren, en primer lugar, a un sinico producto o a un niimero limitado
de productos, operaciones, métodos o sistemas.

Esta investigacion permite poner las ideas en forma operativa. Los
conocimientos o las informaciones obtenidas de la investigacion aplica-
da son frecuentemente patentados aunque también pueden mantenerse
en secreto’.

Por dltimo, el desarrollo tecnoldgico “consiste en trabajos sistemdticos
basados en conocimientos existentes, obtenidos mediante investigacion ylo
experiencia prictica, que se dirigen a la fabricacion de nuevos materiales,
productos o dispositivos, a establecer nuevos procesos, sistemas y servicios,
0 a la mejora sustancial de los ya existentes”.

Pero volviendo al concepto de innovacién, y analizando cada uno
de los cuatro tipos de innovaciones existentes: de producto, de pro-
ceso, de marketing y organizativa, veamos qué entendemos por cada
una de ellas.

Las innovaciones de producto implican la incorporacién de pro-
ductos (bienes o servicios) nuevos para la empresa o para el mercado.
También se considera innovacién de producto las mejoras sensibles
en los productos, las cuales se entienden que afectan a sus especifi-
caciones técnicas, componentes y materiales, software incorporado,
facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales.

Hay multitud de ejemplos de innovaciones de producto, veamos
algunas y entendamos dénde radica la innovacién:

P El mp3, en su dia, supuso una innovacién de producto, ya que
combinaba tecnologia de software existente con hardware de
almacenamiento de reducidas dimensiones.

P El mp4, supuso una mejora sensible de un producto existente, al
que en este caso se le afadié nuevo software incorporado (imagen)
y otras caracteristicas funcionales.
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P En el mundo de la alimentacién, uno de los ejemplos mejor cono-
cidos es el de productos como Actimel, el cual exploté el concepto
de la alimentacién funcional e incorporé nuevos componentes
al producto (Lactobacilus L Casei), los cuales, segtin reza en la
publicidad, producen beneficios en la salud de los consumidores
mejorando sus defensas.

P Laindustria de automocién es un buen ejemplo de la introduccién de
innovaciones a través de la mejora de sus productos, con la incor-
poracién de nuevos elementos de seguridad (ABS, ESP), sistemas
de navegacién (GPS), eficiencia en el consumo y menores emi-
siones (nuevos motores menos contaminantes). Todo ello supone
la incorporacién a su producto principal, el automévil, de nuevos
componentes que le anaden nuevas e interesantes funcionalidades.

Tenemos que ser conscientes de que cada innovacién de producto
puede suponer la desaparicién de un producto existente. Asi, la apa-
ricién de los reproductores de musica en el formato mp3 supusieron
la progresiva desaparicién de los, en su dia, tan populares walkman,
los cuales a su vez supusieron una gran innovacién en los afios 80,
siendo el golpe de gracia para el vinilo como forma de reproduccién
de musica.

Por su parte, las innovaciones de proceso suponen la puesta en
marcha de métodos de produccién nuevos o significativamente
mejorados, asi como la incorporacién de nuevos métodos de provi-
sién del producto o prestacién del servicio. Esto puede conllevar la
incorporacién o cambios significativos en técnicas, equipamiento
o software.

Por ejemplo, el uso de la radiofrecuencia (RFID) en la distribu-
cién y el transporte ha permitido variar sustancialmente los procesos
empresariales. Los procesos tradicionales asociados a la gestién de
stocks se han modificado notablemente, ya que las altas y bajas de al-
macén se automatizan a través de la lectura de los zags que contienen
los palés, sustituyendo paulatinamente a otras tecnologias como los
c6digos de barras.
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También se considera una innovacién en los procesos la puesta en
marcha de una cadena de produccién automatizada, la cual incluye
nuevo equipamiento, software, etc.

La innovacién en procesos la podemos encontrar en todo tipo
de sectores, tanto nuevos como tradicionales, por ejemplo, la incor-
poracién de tecnologias electrénicas de diagnéstico para talleres de
automocion supone la variacién de los procesos existentes en este
sector. Frente a un taller tradicional, en el que priman los métodos
basados en el conocimiento y la pericia humana, la incorporacién de
nuevos procesos diagndsticos con soporte tecnoldgico aporta un plus
de competitividad a este tipo de empresas.

Las innovaciones de proceso también afectan a actividades auxiliares
de la empresa como pueden ser la compra, contabilidad, informdtica
o mantenimiento. En este sentido, tiene gran importancia el uso de
las tecnologias de la informacién y las comunicaciones como medio
de soporte a esas innovaciones. Asi, la implantacién de aplicaciones
como ERP (Enterprise Resource Planning), CRM (Consumer Relationship
Management), SCM (Supply Chain Management)... supone una inno-

vacién en los procesos empresariales.

También podemos considerar las innovaciones en el marketing.
Este tipo de innovacién amplia el concepto tradicional y ha sido
introducida como tal en la tercera edicién del Manual de Oslo, no
existiendo con anterioridad. Pero, ;qué entendemos por innovacién en
marketing? Segtn el Manual de Oslo, este tipo de innovaciones impli-
ca la implementacién de nuevos métodos de marketing que incluyan
cambios significativos en el diseno del producto o de su packaging'?,
distribucién, promocién o politica de precios.

Las innovaciones en el marketing van dirigidas principalmente a
satisfacer nuevas necesidades de los clientes detectadas por la empresa,
mediante algunas de las actividades detalladas anteriormente. Los cam-
bios significativos en el disefio o en el packaging del producto se refieren
siempre a los cambios en la forma o apariencia del producto o de sus
envases, nunca a las funcionalidades o caracteristicas del mismo.

2 Envases o embalajes.
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Hay numerosos ejemplos de innovaciones de marketing, en este
sentido es interesante la innovacién sufrida por la tradicional bombona
de butano de Repsol, la cual ha pasado de los 12,5 kg de la tradicional
a los seis de su innovador formato. Repsol no reparte a domicilio esta
bombona, la cual se adquiere en estaciones de servicio y de la cual
se resalta > que “si bien no presenta cambios en su vdlvula de conexion,
muestra visibles novedades ya desde su propia estética, elaborada con
materiales como ldmina de acero, resina, fibra de vidrio y polipropileno,
su peso se reduce en mds de la mitad respecto al modelo tradicional, es
mucho mds ligera y manejable, ademds ocupa muy poco espacio por lo
que se puede guardar ficilmente, esto facilita su utilizacion dentro de los
hogares y fuera de ellos”.

Hay otras empresas como Heinz que hacen de la innovacién en el
packaging una marca distintiva. As{ Heinz'* ha introducido innova-
ciones en sus envases como el Top-Down” (envases que se sittian boca
abajo con el fin de que el producto sea mds ficil de servir), Fridge-
Door-Fit® (envases que se adaptan al espacio existente en la puerta del
frigorifico) o el Snap-Pot® que se puede introducir en el microondas.

Por su parte, las innovaciones de marketing centradas en los me-
canismos de distribucién del producto se refieren a nuevos canales
de venta de un determinado producto. Los sistemas de franquicia o
los modelos de venta directa suponen buenos ejemplos para este tipo
de innovaciones.

Por lo que se refiere a las innovaciones ligadas a la promocién del
producto, este tipo de innovaciones tienen que ver con el uso de una
nueva técnica o medio de promocién, como puede ser el desarrollo de
nuevas marcas o el uso de sistemas de informacién aplicados a la pro-
mocién de un producto. La incorporacién de una tarjeta de fidelidad
en la empresa con el objeto de establecer promociones selectivas para
los clientes mds habituales supondria un buen ejemplo de innovacién
en este sentido.

Y www.repsol.com/es_es/casa_y_hogar/energia_en_casa/reportajes/hogar_energetico/ventajas_

de_bombona.aspx.

" www.heinz.com/our-food/innovation/packaging-innovation.aspx.
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También puede ser un ejemplo de innovacién ligada a la promo-
cién del producto el uso de campanas de promocién por Internet. Por
ejemplo, si una empresa comenzase a promocionar un producto exis-
tente a través de los sistemas de AdWords " de Google, esto supondria
una innovacion.

Por ultimo, las innovaciones relativas al precio se refieren prin-
cipalmente a la utilizacién de nuevas estrategias de precio para un
producto. Ejemplos de este tipo de innovaciones pueden ser las es-
trategias de precios variables en funcién de la demanda o los sistemas
que permiten conocer el precio final de un producto en funcién de las
especificaciones que establece el cliente.

Ya podemos ver y sufrir este tipo de innovaciones en el uso de
servicios de transporte aéreo, donde companias como Ryanair'® mo-
difican sus tarifas en la web en funcién de la demanda que tiene un
trayecto especifico en una fecha determinada.

La empresa también puede incorporar innovaciones organizativas
con el fin de reducir costes administrativos, mejorar la satisfaccion
en el lugar de trabajo o reducir costes de proveedores. Se trata de
que la empresa implante una practica o modelo organizativo para el
desarrollo del trabajo en la organizacién, implemente nuevas férmulas
de distribucién del trabajo o sistemas de decisiones o nuevos plantea-
mientos y modelos para la relacién con otras empresas, proveedores u
otros agentes externos.

La innovacidon en Espana

A lo largo de las pdginas anteriores hemos comprendido qué es la
innovacidn, es decir, qué actividades desarrolladas por la empresa se
pueden considerar como précticas innovadoras. De hecho, no parece
tan complicado ser una empresa innovadora.

5 www.google.es/ads.

!¢ www.ryanair.com/site/ES.
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sEsinnovadora su empresa?
Tipo de innovacioén | NO

He infroducido en el mercado
productos nuevos

He infroducido mejoras sensibles en
productos ya existentes

He incorporado nuevos procesos
de produccién

He introducido cambios significativos en
el diseno o en el packaging del producto

He introducido nuevas técnicas o medios
de promocién en mis productos

He incorporado nuevas estrategias de precio
de mis productos

Fuente: Elaboracion propia.

Veamos las cifras para Espafa. Segtn la encuesta de innovacién
tecnoldgica en las empresas'” con datos del 2008, el 20,81% de todas
las empresas espanolas de mds de diez empleados son innovadoras,
frente al 23,5% del ano 2007. Para ello, las empresas presentan una
intensidad de innovacién del 0,95% frente al 0,89% del 2007, es decir
invierten de media un 0,95% de sus ventas en actividades de innova-
cién, alcanzando la cifra de 19.918 millones de euros de euros en el
afo 2008 (18.094 millones en el 2007).

Pero lo que es mds importante, de media el 12,69% de las ventas
de las empresas espanolas en el 2008 provienen de productos nuevos
o sensiblemente mejorados.

Piensen si su empresa es o no innovadora. Para ello comprueben
si su empresa ha llevado a cabo en los tltimos dos afios alguna de las
actuaciones que se recogen en la Tabla 3.1.

17 Encuesta de innovacién tecnoldgica en las empresas 2008. Instituto Nacional de Estadistica

(2009).
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Piensen ahora en la cifra de negocios de su empresa que estiman
que es debida a productos nuevos o sensiblemente mejorados y en la
inversién que su empresa realiza en actividades de innovacién con-
siderada en porcentaje sobre su cifra de ventas. Una vez haya hecho
esta operacién, comparen sus cifras con las de su sector, para ello les

ayudard la Tabla 3.2.

Como pueden observar, si su empresa se encuentra en un sector
con un mayor porcentaje de empresas innovadoras, mayor intensi-
dad de innovacién y un mayor porcentaje de las ventas provenientes
de productos nuevos o sensiblemente mejorados, esto implica que
su empresa se va a ver sometida a una mayor presién para innovar.
¢Qué decir esto? Que los peligros de no innovar son mayores. En este
mercado, en su mercado, las gacelas y los leones corren mds rdpido y
ustedes deben estar preparados para ello.

El proceso de innovacion
en la empresa

La innovacién tecnoldgica es el proceso mediante el cual la empresa
introduce un cambio técnico, el cual es validado y valorado por los
mercados. En este sentido, la innovacién tecnoldgica es un proceso
que permite convertir una idea novedosa, utilizando una base de co-
nocimientos, en nuevos productos, servicios o procesos que mejoran
la competitividad de la empresa.

Pero es evidente que no todas las empresas que sobreviven en
los mercados son innovadoras. Lo que si es cierto es que cualquier
empresa, grande o pequena, nacié de la aplicacién de una serie
de conocimientos, técnicas o procedimientos y de la aceptacién y
valoracién de estos por parte de un mercado. Sin embargo, con el
transcurrir del tiempo, lo que en su dia supuso una ventaja com-
petitiva para la empresa, puede devenir en un conocimiento sin
valoracién en el mercado.

A veces, nos sorprenderia saber el origen de las que hoy conside-
ramos que son grandes empresas innovadoras. En muchas ocasiones,
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Tabla 3.2. Perfil sectorial de las empresas innovadoras en Espana.

% de la cifra
de negocios en

Empresas Intensidad de productos nuevos
innovadoras % innovacién y mejorados
TOTAL 20,81 0,95 12,69
TOTAL INDUSTRIA 31,13 1,24 20,49
Industrias extractivas y del petréleo 21,11 0.19 32,31
— Industrias extractivas 20,43 0,75 3.68
- Industrias del petréleo 69,23 0,15 34,00
Alimentacién, bebidas y tabaco 31,05 0,91 14,22
Textil, confeccién, cuero y calzado 22,06 0,82 17,97
— Textil 32,58 115 20,95
- Confeccién 16,47 0,64 15,54
— Cuero y calzado 17,08 0,81 20,96
Madera, papel y artes gréficas 30,09 1.1 14,75
Maderay corcho 24,12 0,44 10,17
- Cartény papel &3,11 1,29 25,30
- Artes grdficas y reproduccion 34,60 1,60 5,79
Quimica 61,84 1,58 19,54
Farmacia 66,94 5,55 27,99
Caucho y pldsticos 37,76 1,20 15,61
o merdiicos diversos 25,66 086 %18
Metalurgia 37,24 0,52 13,63
Manufacturas metdlicas 25,43 1,05 11,46
Material y equipo eléctrico 47,10 1,41 30,82
Otra maquinaria y equipo 40,85 1,60 25,55
Vehiculos de motor 44,76 2,19 35,15
Otro material de transporte 49,91 5,15 29,87
— Construccién naval 36,09 3.82 48,46
- ?Z?’igz(i:cjién aerondutica 63,66 8.20 2116
— Otro equipo de fransporte 64,13 2,64 27,16
Muebles 24,42 0,91 14,43
Oftras actividades de fabricacion 40,53 2,16 21,33
Reparacién e instalacién de 2291 0.78 718

magquinaria 'y equipo
Energiay agua 24,81 0,44 5,62

Saneamiento, gestiéon de residuos

y descontaminacion 2380 DAl [

Continiia



CONSTRUCCION

TOTAL SERVICIOS

Comercio

Transportes y almacenamiento

Hosteleria

Informacién y comunicaciones
—Telecomunicaciones

- Programacién, consultoria
y otras actividades informdaticas

- Ofros servicios de informacién
y comunicaciones

Actividades financieras y de seguros
Actividades inmobiliarias

Actividades profesionales,
cientificas y técnicas

—Servicios de 1+D
- Ofras actividades

Actividades administrativas
y servicios auxiliares

Actividades sanitarias
y de servicios sociales

Actividades artisticas, recreativas
y de entretenimiento

Otros servicios

Empresas
innovadoras %

15,74
18,66
20,62

17,42

8,61

39,69

37,42

53,92

27,81

38,00
14,00

25,00

76,00
23,00

9,00

18,00

17.00

29,00

Intensidad de
innovacioén

0,34
0,93
0,28
1,62
0,29
3,03
6,12

0,90

2,60

% de la cifra
de negocios en
productos nuevos
y mejorados

6,48
9.87
5,38
11,13
2,59
1,13
13,44

10,84

7,47

19,97
8,92

10,33

34,36
2,15

3,05

8,11

8,99

10,13

Fuente: Encuesta de innovacion tecnoldgica en las empresas 2008. INE (2009b).

el comienzo de la senda de la innovacién se basa en ciertas ventajas

competitivas que fueron hébilmente aprovechadas en su momento.

Por ejemplo, es sorprendente conocer que el gigante de la telefonia
mundial, Nokia, naci6 en 1865 y su negocio principal era el de la
pulpa de madera, estando también presente en el negocio del caucho

y de la energfa hidroeléctrica.

El germen de su negocio actual fue la participacién de la compafia

en el negocio de cableado, mediante la adquisicién de una empresa en

1912. Posteriormente, en 1960, se cre6 el departamento de electrénica
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dentro de la divisién de cables y entré de lleno en la tecnologia de los
semiconductores justo cuando esta tecnologia salfa de los laboratorios.

En el afo 1967 se introdujo la tecnologia por pulsos en los cables
telefénicos y Nokia la incorporé dos afios después, adquiriendo una
gran ventaja competitiva. Pero fue en los anos 80 cuando Nokia entra
en lo que hoy es su gran mercado, el de las comunicaciones méviles,
impulsado por la creacién de ese servicio en Finlandia, a inspiracién
del que se desarrollaba en Suecia.

En 1982, Nokia lanzé lo que podemos entender como primer
sistema de telefonia celular, el Senator, el cual pesaba 9,8 kilos. En
1984, se introduce el Mobira Talkman, que pesaba 5 kilos y se puede
considerar el primer teléfono transportable.

En 1987, Nokia lanzé el Mobira Cityman, el cual tenfa un peso de
800 gramos. El resto ya lo conocen ustedes. Por cierto, ahora mismo
estoy viendo mi Nokia N95 de 8G, que con 128 gramos incluye todas
las innovaciones de Nokia en estos tltimos 20 afos.

Volviendo al proceso de innovacién, tenemos que apuntar que
tradicionalmente se ha asimilado la gestién de la innovacién tecno-
l6gica al proceso mediante el cual el conocimiento generado a través
de la investigacion era aplicado a la creacién de nuevos productos y
procesos, pasando antes por la investigacién aplicada y el desarrollo
tecnoldgico. Este conjunto de actividades secuenciales se conoce como
el modelo lineal de la innovacién tecnolégica.

De esta manera, se suponia que el proceso de innovacién comen-
zaba a través de la investigacién bdsica, la cual se materializaba en la
generacién de nuevo conocimiento sin aplicacién directa a ningin
dmbito sectorial.

Posteriormente, el proceso continuaba con la investigacién apli-
cada, mediante la cual y basada en conocimientos previos existentes,
orientdbamos la generacién de conocimiento a un dmbito concreto y
persiguiendo un objetivo especifico.

El proceso seguia con la fase de desarrollo tecnolégico, el cual,
como ya apuntamos anteriormente, consiste en trabajos sistemdticos
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basados en conocimientos existentes, obtenidos mediante investiga-
cién y/o experiencia prictica, que se dirigen a la fabricacién de nuevos
materiales, productos o dispositivos, a establecer nuevos procesos,
sistemas y servicios, o a la mejora sustancial de los ya existentes.

En esta visién lineal del proceso innovador, la innovacién en la
empresa se desencadena con la generacién de nuevo conocimiento y
concluye con la llegada del mismo al mercado, en forma de nuevos
productos o nuevos procesos empresariales. La Figura 3.1 ilustra nues-
tras explicaciones anteriores.

Vedmoslo con un ejemplo. Cuando hoy en dia hoy oimos la palabra
ldser, casi siempre viene asociada a productos y aplicaciones que son
comunes en la actualidad. Por ejemplo, el ldser se utiliza en el campo
del sonido y la imagen (diodos l4ser), ldser de diéxido de carbono (usa-
do en corte y soldadura), liser de fibra dopada (como amplificador de
comunicaciones dpticas), ldser Excimer (cirugia ocular)...

Sin embargo, hasta llegar a estos productos y aplicaciones presentes
hoy en el mercado, el ldser ha recorrido un camino que ha ido desde
la investigacién bdsica hasta el propio consumidor.

Fue Albert Einstein en 1916, quien, utilizando las teorfas de
Planck, desarrollé los fundamentos del ldser (investigacién bésica).
Otros cientificos, basando sus trabajos en los conocimientos ante-
riores, continuaron esta labor hasta que en 1960 Townes y Leonard
patentan el invento.

Las aplicaciones de esta patente a distintos campos son multiples,
asi a través de la investigacién aplicada, se desarrollaron aplicaciones
en diversos campos, siendo en 1969 cuando se empieza a utilizar el
laser en la soldadura industrial de vehiculos.

En 1980, fisicos de la Universidad de Hull registran la primera
emisién de ldser en el rango de los rayos X y tan solo cinco anos
después se lanza el disco compacto, donde un ldser de baja potencia es
capaz de leer los datos grabados en un disco 6ptico. Posteriormente se
desarrollarian aplicaciones para el almacenamiento masivo de datos.
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Figura 3.1. El proceso lineal de innovacion.

Investigacion Investigacion Desarrollo

ve - e Produccién Mercado
bdsica aplicada tecnolégico

Fuente: Elaboracién propia con base en Kline y Rosenberg (1986).

En 1994 en el Reino Unido, se utiliza por primera vez la tecnolo-
gia ldser en cinemdémetros para detectar a los conductores con exceso

de velocidad.

A pesar de que hoy en dia los modelos lineales de innovacién estdn
superados conceptualmente, es interesante resaltar la dependencia del
hecho innovador de tres factores como son: una base de conocimientos
cientificos o tecnoldgicos, una necesidad econémica o social que debe
ser satisfecha y un agente, la empresa, que transforme conocimientos
en productos, servicios o procesos que satisfagan una necesidad eco-
némica o social.

En otras palabras, la idea que da origen a un proceso de innovacién
tecnoldgica puede tener lugar en una necesidad econémica o social
(atraccién de la demanda) o en la necesidad de solucionar un proble-
ma planteado desde la base técnica que soporta el saber-hacer de la
empresa (empuje tecnolégico).

Lo importante es entender que para que se genere un proceso
de innovacién tecnolégica no pueden existir aisladas necesidades y
conocimiento técnico. No existe necesidad econdémica y social para
el proceso de innovacidn si no sabemos cémo atenderla técnicamente,
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pero tampoco existe un problema técnico como origen del cambio si
no existe una necesidad econémica o social.

Otra leccién interesante es que para llevar a cabo un proceso de
innovacién tecnolégica no es necesario seguir totalmente la secuencia
planteada en el modelo lineal en la empresa. De hecho, son pocas las
empresas que basan sus desarrollos tecnolégicos en el descubrimiento
previo de nuevos conocimientos generados a través de procesos de
investigacién bdsica o aplicada. Son mds comunes, sin embargo,
quienes llevan a cabo su innovacién desde el desarrollo tecnolégico
o productivo.

De hecho, segtn los datos de la encuesta de innovacién tecno-
légica en las empresas 2008, solamente el 35,92% de las empresas
innovadoras espafiolas han llevado a cabo actividades de investi-
gacién y desarrollo. El resto de las empresas que no realizan 1+D,
llevan a cabo su actividad innovadora mediante la adquisicién de
magquinaria, equipamiento, software o a través de la incorporacién
de conocimientos externos.

Aunque hemos aprendido de la visién lineal de la innovacién,
tenemos que decir que en la actualidad se asume que el proceso inno-
vador se lleva a cabo de manera sistémica, es decir, influenciado por
multiples factores y sin un orden lineal y sistemdtico. Esta visién la
veremos en el siguiente capitulo como forma de introducir el concepto
de la gestién de la innovacién en la empresa.
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4.1 Innovar para ser mas competitivos
y aportar valor al cliente

Las empresas, todos las empresas, buscan ser mds competitivas y
son conscientes de que la innovacién puede ayudarles a conseguir
este objetivo.

La competitividad la podemos enfender como la capacidad que
desarrollan las empresas para actuar adecuadamente en los mer-
cados y mantenerse en ellos produciendo de forma rentable.

Son varios los puntos clave del concepto de competitividad. En
primer lugar, la competitividad depende hoy en dia mds de factores
intangibles, como el conocimiento y la innovacién, que de factores
tangibles como el capital financiero, necesario, por supuesto, pero
no suficiente.
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La competitividad se basa en la creacién por parte de las empresas de
ventajas competitivas, es decir, de un saber hacer Gnico que pueda soste-
nerse en el mercado durante el periodo mds largo de tiempo posible.

Los mercados, es decir, los consumidores deben reconocer y percibir
esa ventaja competitiva como diferente, ttil y de valor.

Ademds, no basta hacer un buen negocio una vez, sino que éste
debe ser objeto de réplica y de procesos de aprendizaje que le den
sostenibilidad o permanencia en el tiempo.

Por tltimo, si el negocio no es rentable, o potencialmente rentable,
no tiene sentido asistir al juego de la competencia en los mercados.

Pero, ;de qué depende la competitividad de las empresas? Para contestar
a esta pregunta hay que hacer referencia al cardcter sistémico de la competi-
tividad, es decir, a la existencia de multiples factores que influyen en éL.
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La capacidad de las empresas para competir aparece influencia-
da por el propio entorno donde acttia la empresa, por las politicas
sectoriales, por las instituciones y las leyes con las que interactiia y
por la propia gestién y estrategia empresarial. Por tanto, el margen de
maniobra con el que cuenta la empresa se centra en el nivel micro, es
decir, el de la propia empresa, pero su competitividad se ve afectada
por el resto de factores.

Analicemos en primer lugar los factores del entorno que afectan
a la competitividad de la empresa. Estos factores han sido estudiados
por instituciones como el World Economic Forum'™, que a través del
Global Competitiveness Report analiza los principales elementos que
influyen en la competitividad de un pais. Segiin este organismo exis-
ten doce pilares en los que se asienta la competitividad de un pais, los
cuales detallamos a continuacién:

1. Instituciones.

. Infraestructuras.

. Estabilidad macroeconémica.

. Sanidad y educacién primaria.

. Educacién superior y formacién.

. Eficiencia de los mercados de bienes.
Eficiencia del mercado de trabajo.

. Mercados financieros.

O 0 N O\ WA W N

. Disponibilidad de las nuevas tecnologfas.

—
=

. Tamano del mercado.
11. Desarrollo empresarial.

12. Innovacién.

Los cuatro primeros se consideran requerimientos bdsicos para la
competitividad de un pais, mientras que los seis siguientes son con-
siderados como factores que potencian la eficiencia. Los dos tltimos,

8 www.weforum.org/en/index.htm.
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desarrollo empresarial e innovacién, son claves para las economias
orientadas a la innovacién.

Seguin el Global Competitiveness Report (2009-2010), Espana ocupa
el puesto 33 en competitividad a nivel mundial. Segin el informe,
Espana ha caido desde el puesto 29 del anterior informe. Pese a la
existencia de factores positivos como el acceso a un gran mercado,
pesan excesivamente factores negativos como el entorno institucional,
la capacidad de innovacién y, sobre todo, las ineficiencias del mercado
de trabajo, todo ello bajo un aumento del deterioro de las magnitudes
macroeconémicas. En este tltimo punto, Espana ha caido del puesto

30 al 62 debido al incremento del déficit publico.

Suiza arrebata a Estados Unidos el trono de pais mds competitivo
del mundo. Singapur, Suecia, Dinamarca, Finlandia, Alemania ocu-
pan los siguientes puestos en la clasificacién mundial. A la vista de
estos resultados, hemos de entender que una empresa encontrard mds
facil desarrollar su competitividad en cualquiera de estos paises que en
cualquier otro que se encuentre por debajo en la clasificacion.

Pero, no solo los factores del entorno afectan a la competitividad
de una empresa. Sino que, como ya apuntédbamos anteriormente, la
propia estrategia y gestién empresarial influyen decididamente en
su competitividad.

La empresa realiza su propuesta de valor al mercado y espera que
esta sea valorada por sus clientes. Estos decidirdn adquirir los produc-
tos de la empresa que mayor valor recibido les garantice, basindose
en la diferencia existente entre los valores positivos y los negativos
proporcionados por la misma.

Segtin Kotler, los valores positivos que determinan la percepcién
de valor por parte del cliente son el valor del producto, de los servicios
que lleva aparejados, del personal y de la imagen.

Por otra parte, los valores negativos, los cuales restan valor a
nuestra oferta, son los de precio, tiempo y energia empleados y los
costes psiquicos.
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Figura 4.1. La cadena de valor.

Logls'ﬂco LOgISTICO
Transformacion e Servicios
y ventas
enTrodo solldcn

Infraestructura/Gestidn de recursos humanos
/1+D+I/Materias auxiliares

Margen

Fuente: Porter, M. (1985).

Cualquier empresa querrd maximizar su oferta de valor a través de
la diferencia entre valores positivos y valores negativos aportados en
su oferta.

Pero, ;c6mo pueden las empresas identificar el origen de ventajas
competitivas que puedan ser trasladadas al mercado incrementando el
valor de su oferta? Para dar respuesta a la pregunta anterior, tenemos
que referirnos a Michael Porter (1985) y a su esquema de la cadena de
valor en la empresa (Figura 4.1).

Como vemos en la figura anterior, existen una serie de actividades
principales en la cadena como son el aprovisionamiento, la transfor-
macién o produccién, la logistica y distribucién, el marketing y las
ventas y el servicio al cliente. De la misma manera, existen una serie de
actividades de apoyo que son las propias infraestructuras con las que
cuenta la empresa, la gestién de los recursos humanos, la investigacién,
el desarrollo tecnolégico y la innovacién y las materias auxiliares.

Todas estas actividades pueden ser el origen de ventajas compe-
titivas para la empresa, es decir una mejor posicién de la empresa en
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esa materia en cuestién respecto a sus competidores. Si esto es asi y la
empresa logra desarrollar ventajas competitivas especificas, habrd de
trasladarlas al mercado a través de su propuesta de valor, es decir in-
crementando sus valores positivos o minorando sus valores negativos,
principalmente el precio.

La innovacién juega un papel crucial a la hora de promover ven-
tajas competitivas en cada una las actividades que hemos definido
anteriormente. Sin embargo, también hay que tener en cuenta que lo
que puede suponer una ventaja competitiva en un momento dado no
necesariamente se mantiene a lo largo del tiempo, ya que la competencia
adoptard también estas mejoras neutralizando nuestra ventaja.

De esta manera, analizando la primera de las actividades que apa-
recen en el esquema, vemos cémo el aprovisionamiento es fuente de
ventajas competitivas para muchas empresas. Por ejemplo, la gestién
integrada de nuestra cadena de suministro a través de sistemas de
SCM¥, lo cual puede ser calificado como una innovacién en proce-
sos, puede ser una ventaja competitiva para la empresa ya que implica
la mejora de la eficiencia de los sistemas de aprovisionamiento.

Hay multitud de ejemplos interesantes en esta linea, valga el
de la empresa Ferrovial, quien ha puesto en marcha el proyecto
Ferrob2b*° a través del cual se realizan todas las fases del ciclo de
compras, desde la definicién y publicacién de necesidades, la peti-
cién de ofertas, el proceso de negociacidn, la adjudicacién y emisién
de pedidos, la evaluacién y homologacién de proveedores, el control
de facturacién y pagos, etc., con la consiguiente mejora de eficiencia
en los procesos.

La empresa declara en su propia pagina web que estos sistemas han
provocado un mejor precio debido a un acceso al mercado de forma
mds 4gil y transparente, la reduccién de los costes administrativos del
proceso de compras, tanto para el comprador como para el proveedor
y la optimizacién de los plazos de suministro.

Y Supply Chain Management (Gestién de la Cadena de Suministro).

20 B2B: siglas en inglés de Business to Business.
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En segundo lugar, vemos c6mo las actividades de transformacién
son también una fuente inagotable de ventajas competitivas para las
empresas. Normalmente, la empresa adquiere ventajas competitivas
ligadas a las actividades de transformacién debido a los resultados de
su proceso innovador, bien sea de producto o de proceso.

La empresa puede modificar su proceso de transformacién para
ser més eficiente en la fabricacién de sus productos obteniendo una
ventaja competitiva frente a la competencia. También nos podemos
encontrar ante una empresa que lanza un producto nuevo al mercado
el cual lleva aparejado un nuevo proceso de transformacion.

Una de las vias de obtencién de ventajas competitivas en nuestras
actividades de transformacién es la incorporacién de bienes de equi-
po, maquinaria e instalaciones o tecnologia que haga mds eficiente
el mismo.

sRecuerdan el ejemplo de lulu.com? Esta empresa ha incorporado
una innovacién en las actividades de transformacién: la impresién
digital y los sistemas de IBD (Impresién Bajo Demanda). Esto sig-
nifica que con este modelo es posible imprimir el libro solamente
cuando el cliente realiza un pedido, frente a los sistemas tradiciona-
les que hacfan inviable cualquier impresién por debajo de los 500
0 1.000 ejemplares. Asi, esta empresa mejora el valor que aporta a
sus clientes haciendo variable un coste que en el proceso tradicional
suponia un coste fijo, todo ello mediante la modificacién de sus
actividades de transformacion.

El marketing y la funcién de ventas es otro de los hitos de la
cadena de valor de la empresa donde podemos actuar con el fin de
obtener ventajas competitivas. La venta a través de Internet supuso
una propuesta de valor para muchas companias, las cuales eliminaban
a través de esta via costes innecesarios para el cliente, como la pérdida
de tiempo o los desplazamientos.

Hay que reconocer que la venta on-line debe aportar algtin valor
diferencial a los clientes, ya que pese a la caida de las ventas en todos
los sectores, este tipo de venta sigue creciendo atin en tiempos de
crisis. Segtin estimaciones de la AECEM (Asociacién Espafola de
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Comercio Electrénico y Marketing Relacional) en el afio 2009 las
ventas on-line llegan a los 10.000 millones de euros, con crecimientos
del 50% respecto al afo anterior.

Ya hemos hablado de algtin ejemplo relacionado con la logistica,
como IKEA y su eficiente sistema de distribucién. Pero las actividades
relacionadas con esta drea ofrecen numerosas posibilidades para que
las empresas mejoren su competitividad. Bien conocidos son ejemplos
de empresas como Inditex, la cual ha sabido asentar la logistica como
uno de los pilares de su modelo de negocio. Inditex?' asume el reto de
distribuir mds de 697 millones de prendas, con mds de un millén de metros
cuadrados de instalaciones logisticas y 5.000 empleados dedicados a
tal fin.

Inditex ha sabido convertir su modelo logistico en una ventaja
competitiva dificil de superar para su competencia. Segiin reza en su
memoria anual, el sistema logistico del grupo estd disehado para que
desde la recepcion del pedido en el centro de distribucién hasta la
entrega en tienda transcurra un tiempo medio de 24 horas para las
tiendas europeas, y hasta un mdximo de 48 para las de América o
Asia, recibiendo todas las tiendas del mundo mercancia dos veces por
semana, e incluyendo cada envio nuevos modelos. ;Dificil de superar
no creen?

Permitanme asimismo que les hable de nuevas tecnologias que estin
teniendo un gran desarrollo en las aplicaciones logisticas y que también
pueden ser incorporadas por pequenas y medianas empresas. Me refie-
ro, por ¢jemplo a la tecnologia RFID?%, la cual se trata de un sistema
de identificacién por radiofrecuencia basada en etiquetas inteligentes
(tags)* y que pueden ser aplicadas a los productos, componentes, envases,
animales, etc.

Las aplicaciones a la logistica son claras y en un futuro préximo sus-
tituird a los cédigos de barras, permitiendo el control de la trazabilidad

' Datos provenientes de la Memoria Anual 2008 Grupo Inditex.
22 Radio Frecuency Ildentification.

» Estd compuesta por fags; es decir, un microchip que unido a una antena recibe y envia sefiales
a un lector.
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de los productos y una mejor identificacién de los mismos, evitando
falsificaciones y disminuyendo los tiempos de control de inventario, etc.
Hay también aplicaciones de esta tecnologia que llevardn presumible-
mente a la desaparicién de empleos como los de cajero en las cadenas de
distribucién, ya que cuando los productos incorporen su correspondien-
te tag, estos permitirdn que el cliente pase por un arco de lectura con su
compra y que automdticamente se calcule el montante de su factura y,
por supuesto, se cargue el importe en su tarjeta de crédito.

Siguiendo con el esquema de la cadena de valor de Porter, hacemos
referencia a la ltima actividad principal de la empresa, como es el ser-
vicio. Hay empresas que han hecho del servicio un pilar competitivo
importante, hasta tal punto que este es percibido por los clientes como
bésico en la oferta de valor de la compania.

El servicio que una empresa nos puede ofrecer se materializa en
actividades como la entrega, la instalacién, la formacion al cliente, las
reparaciones o la asistencia técnica.

La percepcién de valor del servicio por parte del cliente es muy
importante. El paradigma de empresa volcada en el servicio como
forma de aportar valor a sus clientes es El Corte Inglés, el cual resu-
me esta orientacién con su famoso eslogan: “Si no estd satisfecho le
devolvemos su dinero”. Piensen que para el cliente es tan importante
el producto que adquiere como que este esté disponible en los plazos
esperados, funcione correctamente y pueda ser reparado en tiempos y
plazos razonables, llegado el caso.

Pero pensemos que todas estas ventajas competitivas de las que
hemos hablado han de ser trasladadas al cliente a través de nuestra
propuesta de valor y que esta, como apuntamos anteriormente, se va a
tener que concretar bdsicamente en nuestro producto, en el servicio al
cliente, en el personal de la empresa, en la imagen y en el precio.

Las empresas tienen el objetivo o mds bien la obligacién, de que
las diferencias entre valores positivos y negativos sean las mayores
posibles para el cliente. También entra la consideracién de que para
que una empresa pueda considerarse competitiva, el valor recibido por
el cliente con su oferta sea superior al de la competencia.
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Figura 4.2. El valor recibido por el cliente.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de P. Kotler.

Asi, muchas empresas basan su propuesta de valor en un producto o
servicio diferencial y diferenciado, bien por sus niveles de calidad, por
la fiabilidad, la vida util del producto, la uniformidad, la reparabilidad

o el estilo del mismo.

La innovacién puede apoyar claramente a la empresa en la cons-
truccién de una propuesta de valor basada en el producto, ya que
mediante la creacién de nuevos productos o la mejora de los ya exis-
tentes la empresa puede diferenciarse del resto de las empresas de la
competencia. Las innovaciones, tanto radicales como incrementales,
son una forma de diferenciar nuestro producto y hacerlo mds atrac-
tivo para los clientes.

Vean el ¢jemplo de la empresa Agroinnova?, la cual comercializa un
producto tan dificilmente diferenciable como las patatas y que a través
de una importante estrategia innovadora y una cuidada imagen de mar-
ca ha sabido realizar una propuesta de valor frente a la competencia.

A través de su marca “Las patatas del abuelo”, la empresa ha sido
capaz de posicionar el tan popular y conocido tubérculo como una
referencia culinaria. Sino, qué les parecen sus nueve variedades de pa-
tatas, entre las que pueden encontrar la patata que mejor va para freir,

* www.agroinnova.com.
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guisar, para ensalada, guarnicién... y ahi no queda su oferta, ya que la
empresa ha lanzado al mercado innovaciones como la patata prefrita
o precocida. Ya ven, siempre hay formas de aportar valor diferencial
incluso con productos tan tradicionales como estos.

Ya hemos visto cémo el servicio puede ser utilizado en nuestra
propuesta de valor, pero también hay otros componentes como el
personal de la empresa o la imagen que pueden ser utilizados en
este sentido.

El personal de la empresa puede ser percibido como diferencial por
los clientes dentro de nuestra propuesta de valor. Si bien el personal
tiene una gran importancia en todo tipo de empresas, no es menos
cierto que la importancia se torna capital cuando hablamos de em-
presas del sector servicios. Esto es asi, ya que es imposible disociar al
propio personal de la prestacién del servicio en si mismo.

Asi, un centro médico posicionard su propuesta de valor en su
equipamiento e instalaciones, pero sobre todo en la experiencia y
especializacién de sus profesionales sanitarios; mientras que un hotel
hard valer sus instalaciones y servicios, pero también sin duda la ama-
bilidad, profesionalidad, confianza y discreciéon de sus empleados.

Por lo que se refiere a la imagen, es curioso ver cémo un cliente
puede observar diferencias entre dos empresas que ofrecen productos
o servicios casi idénticos tinica y exclusivamente a través de la imagen
que aporta la empresa al mercado, constituyéndose esta en una de las
propuestas de valor mds s6lidas de la compafia.

Hay buenos ejemplos en la industria de automocién, sino vean lo
que ocurre con los modelos 4007 de Peugeot, el Citroén C-Crosser
y el Mitsubishi Outlander; son el mismo vehiculo y se comerciali-
zan casi a los mismos precios. Entonces ;en qué basa el cliente su
decisién de compra? Pues bdsicamente en la imagen de marca que el
cliente percibe de cada compaiia y seguramente en la valoracién del
servicio postventa.

También es vilido el ejemplo de la venta de cigarrillos. En este caso
todos los productos de tabaco son pricticamente idénticos; todos son
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nocivos para la salud y malos para nuestro bolsillo. Si el cliente fuese
racional e hiciese un cédlculo del valor recibido este serfa claramente
negativo, pero aun asi el cliente adquiere el producto basindose
principalmente en la imagen de marca de la cajetilla en cuestién.

Pero nos falta analizar el precio como factor principal de minora-
cién de valor en nuestra propuesta. Estd claro que si no tuviésemos
competencia, el precio no seria un elemento del que preocuparnos, ya
que el mismo estarfa fijado con el objetivo de hacer mdxima nuestra
rentabilidad. Pero desgraciadamente para la empresa y afortunada-
mente para los clientes, el precio se fija en un mercado competitivo,
donde distintas propuestas de valor pugnan por captar la atencién de
los clientes.

No es nuestro objetivo el analizar las distintas estrategias de pre-
cios que puede utilizar la empresa, pero si que considero interesante
hablarles del fenémeno Jow cost como una propuesta diferente de valor
al cliente.

Teniendo en mente que las empresas tratardn de que el valor reci-
bido por sus clientes sea mayor que el de su competencia, estas tienen
dos opciones posibles, o bien tratar de aumentar los valores positivos
de su propuesta o bien reducir los valores negativos de la misma.

La empresa low cost analiza los valores ligados al producto, al
servicio, al personal y a la imagen y ve cudles puede eliminar de su
oferta, bien al no estar valorados por el cliente, o bien porque prefiera
prescindir de ellos ante una reduccién sensible del precio final.

Las empresas low cost utilizan en muchos casos la innovacién como
férmula para ajustar sus costes y ser mds eficientes. No debe con-
fundirse la oferta Jow cost con las promociones, la venta al coste para
liberar stocks u ofertas mds econémicas debido a la menor calidad de
los productos y servicios que se ofertan.

Hay multitud de ejemplos en todos los sectores, desde el transporte
aéreo hasta los seguros. No olviden que el objetivo final es que el valor
recibido por el cliente sea mayor que el que este consigue con la oferta
de la competencia.
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Los objetivos de la actividad

innovadora en la empresa
Hemos visto cdmo las empresas persiguen una mejora competitiva a
través de la innovacién. Por ello, serfa muy ttil conocer cudles son los

objetivos de la innovacién en las empresas y analizar cémo estos pueden
desembocar en un aumento de la competitividad de las mismas.

Preguntadas las empresas innovadoras acerca de los objetivos de su
actividad innovadora, estas han sido las respuestas.

Objetivos de la actividad innovadora en las empresas.

Total empresas Total (%)

(A) Los productos: total 56,58
Gama mds amplia de bienes o servicios 30,27
Sustitucion de productos o procesos anticuados 26,23
Penetracién en nuevos mercados 20,88
Mayor cuota de mercado 23,98
Mayor calidad de bienes o servicios 40,36

(B) Los procesos: total 48,42

Mayor flexibilidad en la produccién o

en la prestacién de servicios Gl
Mayor (;qpocidod de produccién o prestacion 35.11
de servicios ’
Menores costes laborales por unidad producida 20,60
Menos materiales por unidad producida 10,11
Menos energia por unidad producida 10,84
(C) Otros objetivos: total 30,10
Menor impacto medioambiental 16,56
Mejora en la salud y la seguridad 21,80
Cumplimiento de los requisitos normativos 2410

medioambientales, de salud o seguridad

Fuente: Encuesta de innovaciéon tecnoldgica en las empresas 2008. INE (2009b).
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Los objetivos de la actividad innovadora de las empresas se centran
principalmente en sus productos, con un 56,58%, seguido de los pro-
cesos empresariales con un 48,42%, estando el resto de los objetivos
en tercer lugar con un 30,1%.

La mayor calidad de bienes y servicios parece ser el objetivo princi-
pal en cuanto a productos se refiere, ya que el 40,36% de las empresas
innovadoras declara perseguir una mejora en este sentido. En segundo
lugar en orden de importancia estd la ampliacién de las gamas de
bienes o de servicios (30,27%).

Otros objetivos, en cuanto a los productos o servicios de la empresa

se refiere, son la sustitucién de productos o servicios anticuados, el au-
mento de la cuota de mercado o la penetracién en nuevos mercados.

Por lo que se refiere a los procesos empresariales, la innovacién
parece que busca como objetivo primordial el incremento de la capa-
cidad de produccién (35,11%), seguido de una mayor flexibilidad de
la produccién de bienes y servicios (31,63%).

Respecto a otros objetivos que pueda tener la actividad innovadora,
podemos resaltar el cumplimiento de normativas medioambientales,
de salud o seguridad para el 24,1% de las empresas innovadoras.

Qué factores potencian
la innovacion en la empresa

A pesar de lo interesante que ha sido analizar la visién de la innovacién
como un proceso lineal, donde principio y fin del proceso innovador
aparecian claramente delimitados, tenemos que volver a apuntar,
como ya hicimos en el capitulo anterior, que este tipo de modelos
estdn claramente superados y que dificilmente se pueden observar
como tales en la realidad.

La vision de la innovacion tecnoldgica en la empresa de hoy en dia
se asimila a un proceso vivo, en el que confluyen elementos y facto-
res, tanfo de la propia empresa como del entorno, los cuales influyen
en el proceso innovador.
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Los factores externos que acttan sobre el proceso de innovacién
de la empresa, los cuales ya han sido analizados en el capitulo an-
terior, suponen el caldo de cultivo en el que nuestra empresa tiene
que innovar.

Nos referimos a factores como el nivel educativo, el mercado de
trabajo, mercados financieros, disponibilidad de nuevas tecnologias,
tamafo del mercado o desarrollo empresarial, entre otros. Todos estos
factores influyen claramente, apoyando o impidiendo que una empresa
pueda tener mds o menos dificultades para innovar.

Asi, no es extrafio comprobar cémo las grandes empresas tecnol6gi-
cas valoran en su decisién de implantacién, la existencia o no de escuelas
de ingenierfa en su zona y que estas pertenezcan a universidades con
potentes programas de investigacién.

De la misma manera, la innovacién se ha beneficiado de la cons-
truccién de un gran mercado interior a nivel de la Unién Europea,
donde cada vez mds se comparte un marco de regulacién del mercado,
libertad de circulacién de personas, capitales y bienes y normas de
funcionamiento comunes. Aunque al mismo tiempo estemos convir-
tiendo el mercado espanol en 17 submercados, lo cual dificulta y pone
barreras a la innovacién.

Otros elementos, como el acceso a las nuevas tecnologias o la
existencia de un tejido empresarial desarrollado, se convierten en
facilitadores o inhibidores de la innovacién. Por ejemplo, la existencia
de redes y servicios de telecomunicaciones avanzados y a precios com-
petitivos, es uno de los elementos que se ha de valorar como promotor
del desarrollo innovador en un entorno. Sin embargo, que en Espana
tengamos en estos momentos uno de los precios mds caros de acceso
a Internet, no ayuda a que este sea un factor que apoye la innovacién
en la empresa.

Asimismo, las empresas innovadoras demandan servicios espe-
cializados como ingenierias, consultorias, proveedores tecnoldgicos.
La existencia o no de este tipo de empresas facilitan o dificultan la
aventura innovadora.
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Por tanto, el entorno en el que desarrolle su actividad la empresa,
es, sin duda, un elemento claramente potenciador o inhibidor de la
innovacién empresarial. Sin embargo, la empresa dificilmente puede
incidir sobre los elementos anteriores, ya que estos suponen variables
con los que esta tiene que contar y cuya evolucion depende de la propia
sociedad, decisiones politicas, cuadros macroeconémicos...

A parte de los factores anteriores, los cuales sin duda son im-
portantes, la empresa cuenta con una serie de elementos internos o
micro, sobre los que puede actuar a través de la estrategia y la gestién
empresarial. Esta estrategia y modalidades de gestién van orientadas
a conseguir que la empresa sea una empresa innovadora, es decir,
como ya definimos en el Capitulo 3, sea capaz de desarrollar nuevos
productos o servicios, nuevas formas organizativas o nuevos sistemas
de marketing,.

La visién que tenemos de la empresa innovadora implica que para
la implementacién de procesos de innovacién tecnoldgica se requiere
de la participacién de las diferentes dreas funcionales de la empresa,
como marketing, finanzas, recursos humanos, produccién, estructu-
ras para la gestién del conocimiento o departamentos de I+D. Asi, un
modelo de gestién de la innovacién tecnoldgica favorece las estruc-
turas organizativas en red, con delegacién de la toma de decisiones y
fomento de la interaccién entre dreas funcionales, sean éstas formales
o informales.

Por lo tanto, desde esta perspectiva de la gestién de la innovacién,
la empresa la entendemos como un campo o espacio en donde se fa-
vorece la introduccién del cambio técnico. Es decir, debemos abonar
la empresa con buenas pricticas para que se creen las condiciones de
fertilidad necesarias que induzcan y favorezcan la innovacién tecno-
l6gica. Y en este sentido, si es posible plantear un modelo de gestién
de la innovacién que recete unas pricticas minimas que promuevan
el cambio.

Pero, ;qué tengo que hacer para convertir a mi empresa en una
empresa innovadora?
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Figura 4.3. Modelo de gestién de la innovacion.

Estrategia/Liderazgo/
Cultura para la innovacion

Nuevos productos/
Nuevos procesos

Orientacion
al mercado

Nuevas formas
organizativas/
Nuevas prdcticas
marketing

Capital Humano/
Gestion del
conocimiento

Financiacion Tecnologia

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de distintos autores.

Existen una serie de pricticas, las cuales serdn abordadas en los
capitulos siguientes, que favorecen la innovacién en la empresa. Estas
précticas, aunque tienen su propia singularidad, deben entenderse
como un conjunto coherente de actuaciones que la empresa debe
emprender para iniciar el viaje de la innovacién.

Serfa muy presuntuoso suponer que la simple puesta en marcha
de una o varias de estas précticas nos garanticen que la empresa se
convierta en una empresa innovadora. Mds bien, es necesario que
la empresa actiie de forma coordinada en todas y cada una de ellas,
desplegando una estrategia que tenga como objetivo la innovacién.
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Veamos en la Figura 4.3, un esquema que sintetiza el modelo de
gestion de la innovacién y los elementos que lo componen.

D Estrategia y organizacion para la innovacidn: La innovacién es un
proceso creativo, sin embargo esto no quiere decir que la innova-
cién sea un proceso desestructurado y andrquico con actuaciones
impredecibles. La empresa necesita tener clara cudl es su estrategia,
explicitar sus objetivos, sus planes de accién y esto mismo reza
para la innovacién tecnolégica. La especificidad que ha venido
adquiriendo el proceso de innovacién tecnolégica en las empresas
hace que se disefien estructuras organizativas y se implementen
estrategias particulares para su gestién. Dicho de otro modo, la
creciente complejidad de la introduccién de cambio técnico en
las empresas requiere aumentar los niveles de formalizacién de la
gestion, haciendo explicita la necesidad de planes estratégicos tec-
noldgicos y de espacios de interrelacién de las personas involucradas
en proyectos de innovacion.

D Capital humano y Gestion del conocimiento: Es frecuente asociar
el éxito del proceso de innovacién tecnolégica en las empresas a
la existencia de personas con talento. En efecto, la concepcidn,
desarrollo y aplicacién de ideas potencialmente dtiles y relevantes
para la innovacién tecnoldgica requiere de personas competentes,
motivadas y comprometidas con la empresa. Para lograr captar y
mantener personas con talento en nuestra organizacion es necesa-
rio establecer un sistema de gestién del desempeno para precisar las
dreas de mejora de competencias (técnicas y humanas) y fortalecer
los mecanismos de motivacién.

La gestién del conocimiento para la innovacién tecnoldgica
implica la aceptacién del factor conocimiento como la principal
fuente de creacién de valor. Por lo tanto, el conocimiento como
recurso estratégico requiere el diseno de procesos de identificacién,
busqueda, seleccion, transferencia y aplicacién del conocimiento
relevante para adaptarse y anticiparse a los cambios del entorno o
de las formas de produccién.
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Desarrollo de productos/servicios: El desarrollo de productos o
servicios es una expresion del proceso de innovacién tecnolédgica
en la empresa. Desde esta perspectiva, es un resultado que se
busca cuando la empresa innova y que debe ser aceptado por los
mercados. Por lo tanto, se deben llevar a cabo actividades que
garanticen un adecuado disefio, una bisqueda de calidad, una
percepcién de diferencia en el valor y una propuesta de armonia
con el medio ambiente.

Redisenio y mejora de procesos: De la misma manera que el desarrollo
de productos o servicios, el redisefio y mejora de procesos es una
expresién de la introduccién de cambio técnico en la empresa. El
fomento de la innovacién en procesos se deriva de un adecuado
conocimiento del saber-hacer y de las posibilidades de cambio. Por
lo tanto, para que se cree un ambiente propenso a la innovacién de
procesos, éstos deben ser objeto de estudio para lograr los minimos
costes de produccién. Requieren de una adecuada documentacién
e ilustracién de los flujos de proceso, necesitan indicadores de
medida de desempeno y resultados y de la prictica de una légica
de reestructuracién para encontrar caminos de mejor-hacer.

Orientacion al mercado: La innovacién tecnoldgica se alimenta
prioritariamente de los cambios que surgen en los entornos de com-
petencia. En este sentido, se debe entender que existen mercados
tanto de bienes y servicios, como de factores de la produccién. En
consecuencia, las empresas innovadoras deben construir canales de
informacién y comunicacién con los diferentes agentes participantes
en estos mercados, como lo son los clientes y proveedores. Ademds,
es importante evaluar a los competidores no solo como rivales sino
como posibles cooperantes, y dedicar esfuerzos a construir redes y
canales de distribucién.

Recursos tecnoldgicos: Un alto porcentaje del conocimiento tecnold-
gico viene incorporado en mdquinas, equipos y herramientas. Por
este motivo toda innovacién tecnoldgica requiere de un andlisis pa-
ralelo de inversiones en bienes de capital. Adicionalmente, el nuevo
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paradigma tecno-econémico hace indispensable la administracién
y el procesamiento de datos e informacién, que por su volumen e
inter-conectividad, requieren de nuevas tecnologias informdticas y
de telecomunicaciones.

Recursos financieros: Las probabilidades de éxito de los procesos de
innovacién tecnolégica aumentan con la formulacién de proyectos
de factibilidad y riesgo. En general, con los proyectos se logra una
adecuada valoracién de los costes y beneficios de la introduccién
de la novedad tecnoldgica, lo que permite dimensionar a su vez las
necesidades de recursos monetarios propios y externos.

Liderazgo y cultura de la innovacion: Todo proceso de innovacién
tecnoldgica se soporta en una cultura organizacional. Es decir, en
un conjunto de valores compartidos explicita o implicitamente
por los trabajadores de la empresa y que influyen en las actitudes
ante el cambio continuo. Por esta razén, las empresas innovadoras
requieren de un liderazgo que promueva unos valores, un espiritu
y un clima propicios para la innovacién. En suma, la gestién de la
innovacién tecnoldgica busca crear un ambiente idéneo para que
prospere la introduccién del cambio técnico en productos, servicios
y procesos.
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