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Introduceion

La gestion de la Innovaeién es la organizaciony direceién de los recursos tanto
humanos como econémicos, con el fin de aumentar la ereacién de nuevos
conocimientos, la generaciéon de ideas técnicas que permitan obtener nuevos
productos, proeesosy servicios o mejorar los ya existentes, yla transferencia de esas
mismas ideas a las fases de produececién, distribueién y uso.

Por todo ello, la gestion de la innovacion se convierte en un instrumento directivo de primera magnitud, capaz de
contribuir sustancialmente al éxito y al desarrollo de la empresa, y, en general, al de cualquier organizacion.

Desde esta premisa se edita esta Guia practica cuyo objetivo es ayudar a la empresa a identificar los elementos
clave que componen la gestion de la innovacion, siendo éste un primer paso que permita entender sus fases,
aportandole aclaraciones metodoldgicas y de terminologia, fuentes documentales... asi como entender los as-
pectos a tener en cuenta por el rol de gestor de la innovacién dentro de la empresa.

Con un planteamiento modular que responde a cada uno de los que a nuestro juicio son los elementos clave de
la gestion de la innovacion, presentamos una Guia dindmica, agil y de facil entendimiento basada en el modelo
de gestion de la innovacion disefiado por AIN, autor de esta Guia, a partir de su experiencia como asesor en este
tipo de procesos en diferentes empresas y organizaciones. (Ver figura 1).

Figura 1.
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Guia practica. La gestién de lainnovaciéon en 8 pasos

LA SISTEMATICA DE GESTION DE LA INNOVACION TIENE LAS SIGUIENTES FASES:

Todo proceso parte, inicialmente de la definicion de los objetivos de empresa y de sus fortalezas competitivas
fijadas en su Plan Estratégico.

El siguiente paso tiene como objetivo la generacién de nuevas ideas a través de la puesta en marcha de meca-
nismos de creatividad interna y de vigilancia en la empresa. Las ideas aportadas no tienen por qué ser técnicas,
si bien deben suponer actuaciones de tipo innovador que aportan aspectos diferenciales respecto a la competen-
cia y/o constituyen una novedad, al menos para el sector donde compite actualmente la empresa.

En este proceso de caracter creativo se pueden utilizar distintas técnicas y herramientas, siendo este un momento
de aportacion libre, intuitivo, donde se establece no tener en cuenta los objetivos/factores competitivos de la fase
anterior, para evitar el posible condicionamiento del proceso de ideacion.

Sera una vez listadas las ideas cuando se apliquen criterios de clasificacion (filtros) cuantitativos, ahora si, pro-
venientes de los objetivos y factores competitivos fijados en el Plan Estratégico, llegando a una cartera de actua-
ciones y proyectos que, en principio, puedan ser susceptibles de ser realizados.

La concrecion de una idea seleccionada en un anteproyecto supondra la realizacion de un pequefio documento
gue contenga: una breve descripcion de la oportunidad, estado del arte, objetivos técnico-econdémicos, plan de
trabajo y presupuesto, asi como posibles fuentes de financiacion, todo ello de forma escueta.

El andlisis exhaustivo de los anteproyectos llevara a la decision de iniciar aquellos que respondan mejor a criterios
de oportunidad, viabilidad, etc.

La ejecucién de los proyectos supone aplicar las técnicas de planificacion y control de los mismos, asi como la
busqueda de las fuentes de financiacion existentes.

El aseguramiento de la innovacion, estableciendo una sistematica de proteccion de los resultados obtenidos, la
explotacion del proyecto desde el punto de vista comercial y econémico, asi como la gestiéon del conocimiento
generado, son aspectos que igualmente se tendran en cuenta en la fase de ejecucion de los proyectos.

La traslacion del modelo anterior a los contenidos de esta Guia conforma cuatro grandes blogues o aspectos a
considerar en la gestion de la innovacion:

A. Dimension estratégica

B. Identificacion de ideas para desarrollar
C. Desarrollo de los proyectos

D. Explotacion de los resultados

A partir de cada uno de ellos surgen los que denominamos “8 pasos de la innovaciéon”, gue suponen un recorrido
completo que va desde la concepcion estratégica desde el punto de vista de la innovacion (Reto innovador) a la
concrecidn del proyecto en un nuevo producto, servicio, proceso... puesto a la disposicion del cliente (Ver figura 2).



Figura 2.

Dimension estratégica La Innovacién como estrategia

Creatividad e Innovacion

Identificacién de ideas para desarrollar — - — - - - —
Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

Gestion de proyectos

Desarrollo de los proyectos - — —
Financiacion de la Innovacion

El aseguramiento de la Innovacion

Explotacion de los resultados La explotacion de la Innovacion

Gestién del conocimiento

Esta Guia supone un viaje a través del proceso de gestion de la innovacion que puede aportar a las empresas
ideas clave y elementos de consulta posteriores que, sin duda, conformaran de forma rapida un bagaje de cono-
cimiento importante para los proyectos y experiencias futuras en el &mbito de la innovacion.

Esta Guia se ha elaborado tras impartir el Taller “La Gestién de la Innovacion en 8 pasos”, que realizaron ANAIN y
AIN, enmarcado en el Il Plan Tecnolégico de Navarra (2008-2011), impulsado por el Departamento de
Innovacion, Empresa y Empleo del Gobierno de Navarra.

El objetivo Ultimo que se persigue con estas paginas es que cualquier empresa, independientemente de su
tamafo, tenga una nocién basica de como gestionar la innovacion y que ésta sea capaz de:

¢ |[ntegrar la innovacion tecnoldgica en la estrategia de la empresa.

¢ Realizar un autodiagnostico de la gestion tecnoldgica en su empresa.

¢ |dentificar la metodologia y las herramientas para desarrollar un Plan Tecnolégico.

e Conocer buenas préacticas para la implantacion de estrategias tecnolégicas de cooperaciéon y de concentracion y
liderazgo tecnoloégico.

Esta Guia ha sido elaborada por Juan Ramon de la Torre, Jesiis Hernandez y David Velaz de AIN.



Guia practica. La gestién de lainnovaciéon en 8 pasos

.Como se lee esta guia?

1. La ubicacién de cada médulo

Cada modulo identificara a su inicio en cual de las cuatro dimensiones de la innovacién se encuentra y el paso a
que corresponde. Asi, en el caso de la Figura 3 nos encontrariamos en el paso 1 de la primera dimension.

Figura 3.

Dimension estratégica

La Innovacién como estrategia

Identificacion de ideas para desarrollar

Creatividad e Innovacién

Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

Desarrollo de los proyectos

Gestion de proyectos

Financiacion de la Innovacion

Explotacion de los resultados

El aseguramiento de la Innovacion

La explotacion de la Innovacion

Gestion del conocimiento

2. Resumen

Cada moédulo contara con un breve resumen que de forma rapida situara al lector sobre qué contenidos van a ser

tratados a continuacion.

3. Proceso

El paso siguiente, comun a todos los médulos, es contar con un proceso base que en forma de grafico facilitara
de un primer vistazo el entendimiento de las fases necesarias para el desarrollo del médulo en cuestion. Asi, por
ejemplo, la Figura 4 nos muestra el proceso de vigilancia contenido en esta Guia:

10




Figura 4.

Definicién de Blsqueda y recogida
necesidades de informacion

4. Explicacion del proceso

A lo largo de cada capitulo se producira un desglose por escrito de cada una de las fases del proceso descrito
anteriormente de forma grafica.

5. Beneficios

En este punto y de forma resumida se aportaran aquellos elementos positivos que puede obtener su empresa a la
hora de afrontar cada uno de los 8 pasos de la innovacion que contiene la Guia.

6. Ideas clave
Intercaladas a lo largo del texto, en cada mdodulo apareceran una serie de ideas clave que recogeran aspec-

tos significativos o que conviene resaltar del resto. Estas ideas clave apareceran del mismo modo listadas
en cada capitulo y por el orden de aparicidon anterior.
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7. Aclaraciones terminolégicas

En este capitulo, se plantearan aclaraciones a conceptos tratados en el médulo en cuestion, siendo por ello
una primera fuente de consulta en caso de duda. Sin dnimo de ser exhaustivo y con un criterio de economia
recogeremos aquellas aclaraciones que consideramos de necesaria aparicion, entendiendo que otros concep-
tos pueden consultarse a través de otras vias.

8. Bibliografia

El Ultimo capitulo de cada uno de los médulos recogera una serie de fuentes documentales que pueden servir
en caso de que la empresa requiera aumentar el conocimiento sobre el tema en cuestién y/o iniciar la puesta en
marcha de alguno de los procesos.

En este capitulo se recogen respectivamente: monografias (aparecidas por orden alfabético del primer apellido
del autor), asi como revistas y paginas web.

12
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1. La Innovacién como Estrategia: El Plan Estratégico Teenolégico

Dimension estratégica La Innovacion como estrategia

Creatividad e Innovacién

Identificacién de ideas para desarrollar — - — - - - —
Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

Gestion de proyectos

Desarrollo de los proyectos : — —
Financiacion de la Innovacion

El aseguramiento de la Innovacion

Explotacion de los resultados La explotacién de la Innovacion

Gestion del conocimiento

2. Resumen

La tecnologia se entiende como un recurso estratégico del que se derivan oportunidades de negocio. Para ello,
la organizacién ha de comenzar con la elaboracion de un Plan Estratégico Tecnolégico (PET) con el fin de definir
el proceso que ha de seguir para avanzar de la situacién tecnoldgica actual a la deseable en un plazo de tiempo
razonable.

La tecnologia en una empresa no es un fin en si mismo, sino un medio para alcanzar el objetivo final:
beneficio.

3. El proceso de la Gestion Tecnolégica

El Plan Estratégico Tecnolégico se encuadra dentro de un proceso mas complejo que presenta como hilo con-
ductor la Estrategia Tecnoldgica definida para la organizacién. Graficamente, se puede representar el mencio-
nado proceso del siguiente modo:

Estrategia Tecnologica

Diagnostico
Tecnolégico
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La importancia de la tecnologia se puede traducir, entre otras cosas, en el potencial de diferenciacion
que puede suponer dicha tecnologia para la empresa.

4. Explicacion del proceso:

4.1. La Estrategia Tecnoldgica:

Estrategia Tecnologica

Diagnéstico Plan Estratégico g?ns,f,eregc'la y
Tecnologico Tecnolégico (PET) ffusion de fa
Tecnologia

La Estrategia Tecnoldgica permite gestionar los recursos tecnolégicos de una manera general dentro de la orga-
nizacion, y no ligada a proyectos concretos. Ademas, la Estrategia Tecnoldgica permite identificar necesidades
futuras e incorporar tecnologia a la organizacién aunque todavia no se vaya a utilizar.

La Estrategia Tecnoldgica implica la definicion de un conjunto de procesos de gestion especificos, adaptados a

la tecnologia de que se trate, para identificarla, evaluarla, seleccionarla, adquirirla, asimilarla y utilizarla eficiente-
mente. Estos procesos a los que nos referimos no terminan una vez que la organizacion ha adquirido la tec-
nologia. Asi, ésta debe quedar incorporada a l0s nuevos proyectos que se ejecuten.

No es sencillo ni prever el desarrollo de una tecnologia en el futuro ni estimar cual sera su impacto en
el mercado.

El ciclo de vida de los recursos tecnolégicos presenta una curva en “S” en la que es posible identificar hasta
cinco fases o estados diferentes:

Nivel de maximo
Rendimiento rendimiento

Obsolescencia

Saturacion

Madurez

Umbral minimo para
su utilizacion

Crecimiento

Inversion minima
para que sea utilizable

Emergencia

Inversiones

\/
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Fase de emergencia: la tecnologia presenta mucho potencial.

Fase de crecimiento: conforme la tecnologia va madurando se va haciendo mas funcional.

Fase de madurez: se ha alcanzado el nivel de maduracién 6ptimo para su incorporacion a todo tipo de proyectos.
Fase de saturacion: no es posible mejorar mas el rendimiento de la tecnologia.

Fase de obsolescencia: existe otra posible tecnologia que comparativamente, en términos de rendimiento, apa-
rece como vencedora.

Algunos aspectos que se han de considerar a la hora de desarrollar una estrategia tecnoldgica en la organizacion
son:

Aspectos del entorno... Aspectos de la empresa...
e ;Existe oferta tecnolégica “accesible”? e Origen de ideas
e Empresas con sinergias tecnolégicas e Capacidad tecnolégica (recursos humanos y materiales)
e Tiempo del que dispongo e Estructura organizativa
e Cambios en el mercado e Recursos financieros
e Capacidad tecnolédgica del competidor ® Relaciones con Agentes cientifico-tecnolégicos
® Tendencias de mercado ® Red de contactos
e Tendencias tecnoldgicas e Antecedentes histéricos de la implantacién “I1+D” en la
e Entorno de la politica tecnolégica (oportunidad): medidas | empresa
e Plan Estratégico — Estrategia general

4.2. El Diagnéstico tecnolégico:

Estrategia Tecnologica

Transferencia y
Difusién de la
Tecnologia

Diagndstico Plan Estratégico
Tecnoldgico Tecnolégico (PET)

Previamente a la elaboracion y aprobacion de un Plan Estratégico Tecnolégico (PET) por parte de la organizacion,
se ha de disponer de un diagnostico tecnolégico que defina la situacion de partida en lo que se refiere al uso de
las tecnologias disponibles, los requisitos de los clientes y las necesidades de los productos/servicios que quieran
desarrollarse. Asi mismo, se han de marcar una serie de objetivos que se quieren alcanzar teniendo presente el
panorama tecnolédgico actual en el que se encuentra inserta la organizacion. Para proceder con la valoracion de la
situacion actual en la que se encuentra la organizacion se han de tener presentes al menos tres aspectos basicos:

1. cémo ha sido la evoluciéon temporal del recurso tecnolégico dentro de la organizacion.

2. la situacion de la organizacion respecto a los competidores atendiendo a las tecnologias empleadas.
3. la adecuacion a los objetivos concretos.

17
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Ademas de la propia empresa, que es quien dispone de la informacion, los procesos de diagndéstico tecnoldgico
suelen verse apoyados por organizaciones externas como, por ejemplo, consultoras. Por su parte, las Administra-
ciones publicas han potenciado la realizacion de procesos de diagnéstico tecnolégico, especialmente en pymes.

Un ejemplo de esto lo encontramos en el CDTI:

El Centro para el Desarrollo Tecnologico Industrial (CDTI) es una Entidad Publica Empresarial,
dependiente del Ministerio de Ciencia e Innovacion, que promueve la innovacion y el desarrollo
tecnoldgico de las empresas espariolas.

Existen diversas metodologias que pueden emplearse a la hora de proceder con el diagndéstico tecnologico.
Estas no son excluyentes sino que la mayor parte de las veces se complementan entre si. A la hora de su
eleccion habréa que valorar la situacion en la que se encuentra inserta la organizacion y escoger aquella/as que
mas se adapten a la misma. Sea como fuere, a continuacion se relacionan las metodologias empleadas més
frecuentemente para proceder con el diagnéstico tecnoldgico en las organizaciones:

Metodologia

Beneficios

Principales Técnicas empleadas

Anélisis de mercado

Permite detectar nuevas oportunidades de
negocio y una mejora en la aplicacion de los
conocimientos tecnolégicos.

Obtencién de la opinién directa de los clientes
sobre las caracteristicas de los productos o ser-
vicios a través de encuestas, grupos de interés o
creacion de consorcios.

Benchmarking

Permite identificar las mejores préacticas exis-
tentes e incorporarlas como referencia.

Es necesaria la disponibilidad de datos fiables,
por lo que son muy interesantes las técnicas de
busqueda de informacién y vigilancia tecnolégica.

Prospectiva tecnolégica

Permite la identificacion de lineas tecnolégi-
cas clave para la organizacion, asi como de
datos relevantes sobre el desarrollo previsible
de dichas lineas.

Extrapolaciones lineales o ciclicas, curvas en “S”,
arboles de relevancia, método Delphi, etc.

Anélisis de patentes

Suponen un apoyo a las técnicas de la
prospectiva tecnolégica y el benchmarking.
Permiten obtener informacién sobre tecnologias
potencialmente adquiribles.

Consulta de bases de datos y vigilancia
tecnoldégica.

Auditorias tecnolégicas

Permiten obtener un inventario de los
recursos y capacidades tecnolégicas de las
organizaciones.

Entrevistas y/o cuestionarios, que pueden
realizarse tanto por equipos internos como por
externos (consultores).

Anélisis de la “Cartera tecnolégica”

Se garantiza el mejor uso de los recursos dis-
ponibles, promoviéndose el pensamiento estra-
tégico y facilitindose la toma de decisiones.

Matrices bidimensionales o tridimensionales, pro-
gramacion matemética, arboles de decisiones...

Aparte de las metodologias resefiadas, no deben olvidarse aspectos como la evaluacién de los proyectos, el anali-
sis del valor o la propia evaluacion de los aspectos medioambientales, que cada vez presentan una importancia

mas creciente.
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4.3. El Plan Estratégico Tecnolégico (PET):

Estrategia Tecnologica

Diagnéstico Plan Estratégico Er?ns.f,eregc'la y
Tecnologico Tecnolégico (PET) ffusion de fa
Tecnologia

Una vez identificado el recurso tecnoldgico que méas conviene a la organizacion, se ha de procurar una serie de
actuaciones encaminadas a adecuar la situacién actual hacia la deseable. Todo esto se concreta en la elabo-
racion del Plan Estratégico Tecnologico (PET):

Diagnéstico Objetivos estratégicos
Situacién actual Situacion deseable
Mis clientes Mi futuro mercado
Mi tecnologia Mi futura tecnologia
Estrategias Particulares Estrategias Generales

Las estrategias particulares hacen referencia a los recursos tecnolégicos que, atendiendo a las necesidades de

los clientes, emplea la organizacion en la actualidad. Frente a ellas se posicionan las estrategias generales que,
desde un punto de vista mas amplio, y teniendo en cuenta su futuro mercado y su tecnologia, determinan el lugar
que se desea alcanzar en un plazo de tiempo razonable.

Respecto a este plazo, decir que, en el caso de determinarse unos objetivos para un marco temporal muy cerca-

no, se corre el riesgo de que el Plan Estratégico Tecnoldgico pueda quedar obsoleto rapidamente. Por el contrario,
si los objetivos se determinan a muy largo plazo aumentan las probabilidades de que la informacién manejada no
sea la adecuada.

En muchas ocasiones el problema radica tanto en saber determinar los objetivos como en traducirlos a
un conjunto de acciones que permitan cubrirlos en plazo y coste (PET).
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4.4. Transferencia y difusion de la tecnologia:

Estrategia Tecnologica

Transferencia y
Difusion de la
Tecnologia

Diagndstico Plan Estratégico
Tecnoldgico Tecnolégico (PET)

Por transferencia tecnolégica se entiende el proceso de paso de la tecnologia que actualmente se esta empleando
en la organizacion a la tecnologia que se desea alcanzar e implantar de acuerdo con las decisiones tomadas en la
organizacion (ligadas al PET).

Para ello no basta con detectar la tecnologia que se quiere adoptar, sino que es necesario la identificacion de la
fuente.

A la hora de proceder con el proceso de adopcién de una nueva tecnologia en la organizacion pueden presen-
tarse una serie de barreras que dificultan esta transferencia.

A grandes rasgos, estas barreras apuntan a tres tipos de causas:

1. barreras tecnoldgicas: cuando, por ejemplo, la tecnologia no es capaz de dar respuesta a las cuestiones planteadas,
2. barreras organizativas: debido a que el proceso de transferencia ha sido mal planificado, y
3. barreras de tipo humano, como las relativas al rechazo o recelo hacia la nueva tecnologia.

Una vez adoptada la tecnologia es necesario que ésta se transfiera de manera adecuada al resto de la orga-
nizacion. A este proceso se le conoce por difusion tecnolédgica y en él se identifican dos procesos diferentes, que
se han llamado “enfoque de semilla Unica y multiple”:

Enfoque de semilla Gnica Enfoque de semilla miiltiple

e Se identifica un pequefio grupo de usuarios e Varios grupos de usuarios trabajan simultaneamente

e | a difusion sigue circulos concéntricos hasta alcanzar a ¢ E| solapamiento favorece la creacion de una cultura tec-
toda la organizacion nologica

e Gestion directa del proceso e Gestion débil y difusion informal

Tanto el conocimiento como la tecnologia son recursos de capital importancia para la organizacion.

20



5. Beneficios de la Estrategia Tecnolégica para la organizacién
La Estrategia Tecnoldgica permite:

e Conocer qué recursos tecnoldgicos se van a necesitar en el futuro.
e |[nnovar la cartera de productos/servicios.

e Descubrir nuevas oportunidades.

e Diversificar el negocio.

e Optimizar los recursos tecnoldgicos disponibles.

Con el objeto de favorecer y facilitar:

e | a gestion del cambio.
¢ | a competitividad de la organizacion.

La definicion de la estrategia tecnologica en la organizacion requiere, al menos, de la participacion de
la Direccion General, Dpto. de Ingenieria/Técnico o I+D, Produccion, Comercial/Marketing y Financiero.

6. Ideas clave

¢ | a tecnologia en una empresa no es un fin en si mismo, sino un medio para alcanzar el objetivo final:
beneficio.

¢ | a importancia de la tecnologia se puede traducir, entre otras cosas, en el potencial de diferenciacion que
puede suponer dicha tecnologia para la empresa.

¢ No es sencillo ni prever el desarrollo de una tecnologia en el futuro ni estimar cual sera su impacto en el
mercado.

® En muchas ocasiones el problema radica tanto en saber determinar los objetivos como en traducirlos a
un conjunto de acciones que permitan cubrirlos en plazo y coste (PET).

e E| Centro para el Desarrollo Tecnoldgico Industrial (CDTI) es una Entidad Publica Empresarial, depen-
diente del Ministerio de Ciencia e Innovacion, que promueve la innovacion y el desarrollo tecnolégico de las
empresas espafolas.

¢ Tanto el conocimiento como la tecnologia son recursos de capital importancia para la organizacion.

¢ La definicién de la estrategia tecnoldgica en la organizacion requiere, al menos, de la participacion de
la Direccion General, Dpto. de Ingenieria/Técnico o I1+D, Produccién, Comercial/Marketing y Financiero.
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7. Aclaraciones terminolégicas

Desde un punto de vista de la ventaja competitiva o de la estrategia, es posible hacer la siguiente clasificacion de
las tecnologias:

Tecnologias clave: Son aquellas que la empresa domina completamente y que hacen que mantenga una posicion
de dominacién relativa frente a sus competidores en un cierto mercado (sector) y tiempo.

Tecnologias basicas: Son aquellas tecnologias consolidadas que se requieren para el desarrollo de los productos

de la organizacion pero que no suponen ninguna ventaja competitiva porque también son perfectamente conoci-

das por los competidores.

Tecnologias emergentes: Son aquellas tecnologias inmaduras (posiblemente en las primeras fases de su desarrollo)
en las que la empresa esta apostando como base para constituirlas en tecnologias clave si sus desarrollos satisfacen
las expectativas puestas en ellas. Se asume con ellas un riesgo elevado.

Respecto al acceso a las tecnologias sobre las que se pretende actuar, se pueden diferenciar cuatro niveles dife-
rentes:

1. Acceso interno: las tecnologias necesarias se encuentran dentro de la organizacion.

2. Mercado tecnolégico controlado: los recursos tecnoldgicos requeridos se encuentran disponibles externa-
mente, pero en sitios a los que se puede recurrir, como en los Centros de 1+D publicos y privados.

3. Mercado tecnolégico abierto no controlado: no existe ninguna ventaja para acceder a la tecnologia y ésta
debera de adquirirse al coste que margue el mercado.

4. Acceso restringido: el recurso tecnolégico se encuentra en manos de otra empresa que no desea ponerla a
disposicion de otros posibles competidores.
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2. Creatividad e Innovaciéon

1.

Dimension estratégica La Innovacién como estrategia

Creatividad e Innovacion

Identificacion de ideas para desarrollar — : — - : - —
Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

Gestion de proyectos

Desarrollo de los proyectos - — -
Financiacion de la Innovacion

El aseguramiento de la Innovacion

Explotacion de los resultados La explotacion de la Innovacion

Gestion del conocimiento

2. Resumen

La creatividad como fuente de generacién de ideas, base u origen de todo proceso innovador es un punto clave
en el que se fundamenta la estrategia de innovacién de las organizaciones. Ademas, la creatividad facilita la reso-
lucion de problemas y la toma de decisiones en la organizacion, haciendo a ésta mas abierta y receptiva hacia el
cambio. Por todo ello puede afirmarse que la creatividad es un recurso econémico fundamental.

La creatividad es una habilidad cada vez mas valorada en la empresa.... siempre que termine en una
innovacion.

3. El proceso o ciclo de vida de todo proyecto

Cuestionamiento y Incubacion e Verificacién
Preparacion [luminacion

Aunque existe un componente innato de creatividad en las personas, ésta ha de considerarse junto a otros
elementos tales como el producto, el contexto o el proceso creativo. Este proceso presenta en su version mas
resumida cuatro grandes fases que desarrollaremos en las siguientes lineas.

No ha de entenderse este proceso creativo como algo estatico y lineal, ni pensar que, necesariamente, después de
una fase ha de venir siempre la misma. Ademas, dentro de cada una de las fases es posible que tengan lugar ciclos
de todo el modelo.

Por ultimo mencionar que para cada una de las fases del proceso existen una serie de técnicas o herramientas que,

27



Guia practica. La gestién de lainnovaciéon en 8 pasos

por sus metodologias, aparecen como mas adecuadas para conseguir los fines propuestos en esa fase. Sin embargo,
estas técnicas no han de considerarse exclusivas de la fase en cuestion, sino que, al contrario, muchas de ellas son
susceptibles de ser aplicadas en mas de una fase, si no en todas ellas.

La creatividad tiene sus técnicas, no es algo necesariamente innato. Por ello, es posible entrenarse
para ser creativo.

4. Explicacion del proceso

4.1. Fase de Cuestionamiento y Preparacion

Cuestionamiento y Incubacion e Verificacion Adaptacién y Difusion
Preparacion lluminacion

Esta primera fase, que da inicio al proceso creativo, parte de la existencia de un problema o alguna cuestién que
resulte de interés o que genere preocupacion y a la que sea necesario dar una respuesta o solucion.

Se trata de un estadio en la que el sujeto creativo ha de combinar tanto facetas de tipo racional como de tipo
intuitivo. Existe una necesidad de informacién que puede venir tanto de la busqueda de datos fisicos a través de
un proceso Mas o menos organizado como de la propia percepcion, a través de la cual también es posible llegar
a tener informacién y conocimiento. Se trata, por lo tanto, de una fase en la que se combinan tanto la racionali-
dad como la intuicion.

Sea como fuere lo prioritario de esta fase es la generacion de ideas y escenarios para lo que, ademas de técnicas como

el brainstorming, a la que nos referiremos mas adelante, podemos hacer uso de otras como las relacionadas en la tabla
adjunta.

EJ fin altimo de las herramientas o técnicas creativas es desbloquear nuestro pensamiento creativo. Las
hay mds conservadoras o mas rupturistas.
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Técnicas asociadas a la fase de Incubacion e lluminacién

Técnica

Descripcion

Comentarios

Dar la vuelta a
nuestras asunciones

Esta técnica consiste en dar la vuelta a las ideas
comunes que tenemos sobre un tema concreto.

Es una forma de romper con nuestras propias asuncio-
nes y formas de ver la realidad, que a veces suponen un
freno a nuestra creatividad.

Mapas mentales

Consiste en tomar ideas por separado y organizarlas
sobre el papel haciendo un mapa.

Los pensamientos adquieren inmediatamente una nueva
identidad que puede ser evaluada, desarrollada y solu-
cionada si la solucién se demuestra posible, o alterada o
descartada si no lo es.

Escenarios futuros

Una vez identificadas las fuerzas (econémicas, tec-
nolégicas, lineas de producto, competencia, etc.) que
pueden tener alglin impacto sobre la cuestion que
queremos trabajar, se construyen 4 6 5 escenarios
futuros basandose en las fuerzas mencionadas. Pos-
teriormente, estos escenarios se desarrollan en forma
de historias o narraciones.

Una de las aplicaciones de esta técnica es la busqueda
de oportunidades de negocio en cada uno de los esce-
narios.

Buscar ideas en
otros mundos

La técnica consiste en buscar la solucién a un
problema o la generacion de ideas por medio de la
identificacién de eventos similares que se den en
otros &mbitos, como por ejemplo la naturaleza.

En este apartado cabe mencionar los principios TRIZ que
nacen del andlisis de miles de documentos de patentes
en los que se advierte la presencia de ciertas pautas
inventivas repetidas en distintos sectores.

El estado afectivo positivo (es decir, la emocion) esta directamente relacionado con el modo en el que
las personas piensan creativamente en el trabajo.

4.2. Fase de Incubacion e lluminacion

Preparacion

:

Cuestionamiento y

Incubacion e
[luminacion

)

>> Verificacion >> Adaptacénnyu5(>

En esta fase del proceso predomina la componente intuitiva frente a la racional. En la fase anterior el sujeto
creativo se ha nutrido de una serie de elementos e ideas relativos al problema y ahora su mente, de manera
intuitiva, va a tratar de buscar por su cuenta soluciones alrededor. Sin embargo, puede hacerse necesario en
estos estadios nueva informacion que el sujeto puede conseguir, bien de forma activa, bien de modo pasivo, es

decir, dejando dormir las ideas. Es la denominada “incubacion”.

Por su parte, la iluminacién hace referencia al momento en el que vemos clara la solucién al problema y que los
psicologos cognoscitivos se refieren como el momento “eureka”. A veces esto ocurre en momentos en los que 10s
pensamientos no se encuentran dirigidos directamente al problema.
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Las técnicas que parecen como mas optimas para estas fases favorecen la claridad mental y buscan potenciar
nuevas perspectivas del problema para buscar indicios conducentes a una solucion:

Técnicas asociadas a la fase de Incubacion e lluminacién

Técnica Descripcion Comentarios
Relajacion y La relajacion nos ayuda a llegar al estado que los Lo que se pretende es favorecer la recepcion de la
Visualizacion psicologos denominan de “alerta tranquila”, con- mente de nuevas ideas o soluciones.

siguiendo una mayor claridad mental y amplitud de
percepciones.

Analogias y Aventurarse en areas extrafias que aparentemente Una de las formas de proceder con esta técnica es for-
provocaciones no estan relacionadas en absoluto con el problema zando las conexiones a partir de una lista de las ideas.
incrementa las probabilidades de ver el problema en
un nuevo contexto.

Fraccionar problemas | Permite “trocear” un problema y luego volver a unir A veces la solucién a un problema reside en el mismo
sus partes. En un caso pueden resultar nuevas ideas. | problema.

Método SCAMPER El topico sobre el que se esta intentando generar Las preguntas hacen referencia a si se pueden buscar
ideas es sometido a una serie de preguntas estan- sustituciones, combinaciones, adaptaciones, modi-
darizadas al objeto de identificar nuevas ideas o ficaciones, a si es posible pensar en otros usos, en
puntos de vista. eliminaciones o reducciones, 0 a si es posible proceder

con nuevas reordenaciones.

Brainstorming Permite la generacién de ideas en grupo, y se basa Se trata de una técnica muy conocida y usada, de facil
en mecanismos de asociacion mental. metodologia, que puede ir asociada a otras técnicas

como, por ejemplo, los gréficos Ishikawa.

En numerosas ocasiones se usan indistintamente los conceptos de creatividad e innovacion, pero
existen diferencias entre ambos ambitos. Basicamente, la creatividad hace referencia a la generacion
de una idea, mientras que la innovacion implica la aplicacion practica y explotacion de la misma en el
mercado.

4.3. Fase de Verificacion

Cuestionamiento y Inculbaci{)/n e Vertteselan Adaptacion y Difusion
Preparacion [luminacion

Frente al estadio anterior, en esta fase del proceso vuelve a predominar la racionalidad y la critica. Es necesario
discriminar ideas que no son de utilidad préactica y que, por tanto, dificilmente van a resolver la cuestiéon o van a
dar solucién al problema planteado.

Asi mismo, se ha de validar el cumplimiento de ciertos aspectos en la solucién elegida, que son necesarios por una
implantacion exitosa, tales como el coste, el tiempo necesario para su implementacion, la aceptacion del mercado,
etc.
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Las técnicas o herramientas mas adecuadas para este estadio de la verificacion son las que favorecen la toma de
decisiones, el consenso entre los diferentes sujetos intervinientes en el proceso o las que, como el AMFE (Analisis
Modal de Fallos y Efectos), tratan de prevenir los posibles fallos que pueden derivarse de la materializacion de la

idea en un producto o en un servicio.

En cualquier caso, puede decirse que ésta es la Ultima fase del proceso creativo, si bien es necesaria, ya que
analiza la implantacion real de la idea creativa.

Técnicas asociadas a la fase de Verificacion

Técnica

Descripcion

Comentarios

El seméforo del consenso

Técnica que pretende conseguir la maxima impli-
cacion activa y consciente del equipo de trabajo
teniendo en cuenta un gasto en recursos y tiempo
razonables.

En muchas ocasiones los problemas surgen al no
haberse llevado a cabo una verificaciéon ordenada y
consensuada por parte de los miembros del equipo
de trabajo y/o al producirse “aceptaciones pasivas”
por algunos de los mismos.

Anélisis Modal de Fallos y
Efectos (AMFE)

Herramienta que trata de identificar y prevenir
los modos de fallo, tanto de un producto como
de un proceso o servicio, evaluando su gravedad,
ocurrencia y posibilidad de deteccion, con el fin
de priorizar las causas sobre las que actuar para
evitar que se presenten fallos o0 que se minimicen
sus efectos.

El AMFE es una herramienta muy Util ya que ayuda
a disefar (productos, procesos, equipos, ...) desde la
perspectiva de qué tiene que hacer dicho producto,
proceso, equipo, etc. para satisfacer las necesidades
del cliente.

En el ambito empresarial el proceso creativo e innovador llegan a confundirse en un tdnico proceso de

dificil disociacion.

La clave esta en buscar un equilibrio entre nuestras vertientes intuitiva y racional y en preparar la
mente para que experimente mas momentos creativos.

4.4. Fase de Adaptacion y Difusién

Cuestionamiento y
Preparacion

Incubacion e
[luminacion

> >> >> Verificacion >> Adaptacénnyu5(>

Esta Ultima fase sirve de union entre el proceso creativo y el innovador, ya que ambos deben de ir necesariamente
unidos. Vuelven a predominar los aspectos racionales en una fase que algunos consideran como menos motiva-
dora y mas fatigosa, que es movida por criterios de viabilidad. Estos son los motivos que hacen que sea esta fase
donde muchos fracasan.
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En cualquier caso, es necesario para hablar de innovacién que la idea se materialice en un nuevo producto o ser-
vicio, 0 se apligue a un nuevo proceso, etc. Es decir, es necesario que la nueva idea se introduzca y comercialice
en el mercado.

Finalmente vendra el momento de la difusion, en la que el nuevo desarrollo se extendera desde los primeros consu-
midores hasta un mercado méas amplio y generalizado de potenciales clientes. Entre tanto, este proceso de difusion
se veréa favorecido por una serie de modificaciones y adaptaciones al producto original que permitiran una mejor
adaptacion a las necesidades del mercado y una mayor aceptacion por parte de éste.

La creatividad disminuye cuando las personas en un grupo de trabajo compiten en lugar de colaborar.
Los equipos mads creativos son aquellos que tienen la confianza suficiente para compartir y discutir las
ideas.

5. Beneficios de las organizaciones creativas
La Creatividad en la organizaciéon permite:

e Desarrollar soluciones y productos, servicios, procesos... novedosos.
e Facilitar la resolucion de problemas y la toma de decisiones.

e Conseguir una empresa u organizacién innovadora.

e Optimizar nuevos modos de produccion y de administracion.

e Favorecer la participacion de los equipos.

Con el objeto de:

e Generar productos y/o servicios mas atractivos para los clientes.
e Diferenciarse de los competidores

6. Ideas clave

e | a creatividad es una habilidad cada vez més valorada en la empresa.... siempre que termine en una innovacion.
¢ | a creatividad tiene sus técnicas, no es algo necesariamente innato. Por ello, es posible entrenarse para ser
creativo.

e E| fin Ultimo de las herramientas o técnicas creativas es desbloquear nuestro pensamiento creativo. Las hay
mas conservadoras 0 mas rupturistas.

¢ E| estado afectivo positivo (es decir, la emocién) esta directamente relacionado con el modo en el que las perso-
nas piensan creativamente en el trabajo.

® En numerosas ocasiones se usan indistintamente los conceptos de creatividad e innovacion, pero existen
diferencias entre ambos.Bésicamente, la creatividad hace referencia a la generaciéon de una idea, mientras la
innovacién implica la aplicacion practica y explotacion de la misma en el mercado.
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® En el ambito empresarial el proceso creativo e innovador llegan a confundirse en un Unico proceso de dificil

disociacion.

e | a clave esta en buscar un equilibrio entre nuestras vertientes intuitiva y racional y en preparar la mente para que
experimente mas momentos creativos.

¢ | a creatividad disminuye cuando las personas en un grupo de trabajo compiten en lugar de colaborar. Los
equipos mas creativos son aquellos que tienen la confianza suficiente para compartir y discutir las ideas.

7. Aclaraciones terminolégicas

Creatividad: Aunque existen numerosas definiciones a este concepto, puede afirmarse que creatividad es la “capacidad o
cualidad que se manifiesta cuando se resuelve un problema hasta la fecha no resuelto, cuando se desarrollan soluciones
novedosas a problemas que otros han resuelto de forma diferente, o cuando se desarrolla un producto original o nuevo (al
menos para el creador)” (Parkhurst, 1999, pp. 1-21).

Al margen de que la definicion sea mas o menos aceptada, es manifiesto que la creatividad puede considerarse
como un fenémeno multifacético que recoge como aspectos definitorios cuatro elementos basicos (modelo Mel
Rhodes 50°s):

¢ E| producto creativo, en el sentido, sobre todo, de novedad.

e E| proceso creativo o proceso mental para llegar a nuevas ideas.

¢ La persona creativa, en tanto que demuestra ciertas habilidades, logros y/o rasgos de personalidad.
¢ | a situacion o contexto adecuado para hacer florecer la creatividad.

Innovacién: mientras que el concepto de creatividad hace referencia a procesos que tienen que ver con la
generacion de ideas, la innovacion se refiere a los procesos relativos a la aplicacion practica y a la explotacion
de esas ideas. Sea como fuere, la creatividad es la base o el origen de todo proceso innovador.
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3. Vigilancia teenolégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

1.

Dimension estratégica La Innovacion como estrategia

Creatividad e Innovacion

Identificacién de ideas para desarrollar — — - - - —
Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

Gestion de proyectos

Desarrollo de los proyectos - — —
Financiacion de la Innovacion

El aseguramiento de la Innovacion

Explotacion de los resultados La explotacion de la Innovacion

Gestion del conocimiento

2. Resumen

Tanto la Inteligencia Competitiva (IC) como la Vigilancia Estratégica y el Benchmarking hacen referencia a pro-
cesos que sirven para dar soporte a la toma de decisiones en el ambito de la empresa. Proporcionan informacion
y conocimiento sobre el entorno y permiten mejorar, por extension, la posicién competitiva de ésta.

La IC es susceptible de ser empleada por cualquier tipo de empresa u organizacion:

* Pymes

e Multinacionales

e Asociaciones/Fundaciones

e Administraciones publicas

e Organizaciones sin animo de lucro
e Efc...

3. El proceso de la Inteligencia Competitiva

Definicion de Busqueda y recogida
necesidades de informacion

Es clave para el éxito del proceso de la Inteligencia Competitiva contar con el apoyo y el soporte de la
direccion de la empresa u organizacion.
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4. Explicacion del proceso

4.1. Definicion de las necesidades de informacion

Definicion de Blsqueda y recogida Tratamiento de la Difusién y proteccion
necesidades de informacion informacion de la informacién

Para la identificacion de las fuentes de informacion que son de interés se debe llevar a cabo un diagnéstico
organizativo a dos niveles:

Analisis de la empresa, para lo que debemos tener en cuenta:

¢ Todos los elementos que componen la cadena de valor de la empresa.
¢ | 3 estrategia de la organizacion: mercados, productos, clientes, etc.

e Antecedentes de la empresa, flujos de informacion, organigrama, etc.

Anélisis de los usuarios:

® Quiénes van a utilizar la informacion.
e Qué tipo de informacion les hace falta.

El proceso de la IC debe de ser disefado atendiendo a las necesidades y capacidades especificas de
cada empresa u organizacion. En este sentido, es prioritario tener en cuenta los recursos disponibles,
los procesos y los valores y criterios por los cuales se priorizan las decisiones: costes, riesgo, etc.

4.2. Busqueda de Fuentes de Informacion

Definicién de Blsqueda y recogida Tratamiento de la Difusién y proteccion
necesidades de informacion informacion de la informacién

Existen multitud de diferentes tipos de fuentes de informacion:

e Publicaciones periddicas y revistas e Jornadas

e Libros ® Ferias

¢ Tesis doctorales ® Proveedores

e Patentes e Estudios de mercado
e Fic.
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En la actualidad Internet se ha convertido en una de las principales fuentes de informacion.

Sin embargo, de entre todas las posibles fuentes de informacién hay que destacar Internet, tanto por su accesibi-
lidad como por la cantidad de informacién y diferentes fuentes a las que potencialmente puede dar acceso.

Si destacamos algunas de las ventajas que presenta Internet como fuente de Informacion es posible mencionar:

¢ Contiene una gran cantidad de informacion.

e Esfacil publicar en ella.

e E| acceso e intercambio de la informacién es rapido y relativamente sencillo.
¢ Es una fuente disponible en cualquier momento.

¢ No existen fronteras ni barreras.

e Ftc.

Algunos de los inconvenientes vienen dados por:

¢ La gran cantidad de informacion publicada.

¢ Al poder publicar cualquiera, debemos de cerciorarnos de la fiablidad de las fuentes.
e Existen diferentes herramientas de busqueda, cada una con sus formas.

¢ Ausencia de clasificaciones consistentes.

¢ L a fiabilidad de la informacién contenida en algunas paginas.

e Eic.

Algunos aspectos a tener en cuenta a la hora de valorar la fiabilidad de una pagina web como fuente de
informacion:

o Autoria: si existen referencias al autor/institucion y forma de contactar con ellos.

* Objetividad

e Actualidad

e Accesibilidad

A la hora de proceder con el disefio de una estrategia de busqueda es necesario tener en cuenta los siguientes
aspectos:

e Tener clara cuél es la informacién que se desea obtener.

¢ |dentificar palabras clave, sinbnimos y variantes que faciliten la busqueda de la informacion.
¢ Establecer diferentes combinaciones.

¢ |ntentar automatizar la busqueda en la medida de lo posible.

e Seleccionar las herramientas que se van a utilizar.

Previamente a proceder con la busqueda de la informacion se debe disenar una estrategia de busqueda.
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Baja Navegadores | Nos permiten tener acceso a las diferentes paginas web. Internet Explorer*
Mozilla
Opera
Safari (Mac)*
Konqueror (Linux)
Baja Directorios - Catalogan la informacién de forma estructurada, claray http://es.dir.yahoo.com
accesible.
- Uso recomendado para primeras aproximaciones o para
busqueda de fuentes.
Baja Motores de - Utilizan programas automaticos “spiders” para rastrear http://www.google.es
bisqueda de forma permanente Internet, almacenando o indexando http://es.search.yahoo.com
paginas en bases de datos. http://www.alltheweb.com
- Recomendados para la busqueda de informacion muy
precisa utilizando palabras clave especificas.
Media Metamotores | - Permiten realizar una busqueda en varios motores a la http://www.metacrawler.com
vez y obtener en una pagina la compilacién de los distintos http://clusty.com
resultados.
- Su uso es recomendado cuando se quiere tener una
rapida vision de un tema y para validar nuestra estrategia de
blsqueda.
Media La “Web - La Web “invisible” o “profunda” se refiere al contenido http://www.internetinvisible.com
invisible” existente en la web que no es mostrado en las busquedas http://www.incywincy.com
llevadas a cabo en los motores de busqueda o metamotores.
- Es informacion almacenada en bases de datos que no son
accesibles a través de los motores de busqueda.
Alta Los Agentes | - Un agente inteligente es un programa informatico que por http://www.copernic.com* (Buscadores)
inteligentes | encargo de un usuario u otro programa realiza de forma http://changedetection.com/monitor.html
auténoma tareas que requieren cierto grado de inteligenciay | (Agentes secretos)
aprendizaje. Podemos diferenciar dos tipos:
1. Buscadores/rastreadores: rastrean en las redes de ordena-
dores en busca de la informacién solicitada.
2. Agentes secretos 0 espias: monitorizan una pagina Web
identificada previamente por el usuario e informan de
cuando se producen cambios en esa pagina.
Alta Los RSS - Los archivos RSS son un nuevo método para obtener y http://www.feedreader.com
ofrecer informacién. http://www.rssowl.org
- Para compartir esta informacién se necesita un software, http://es.geocities.com/rss_guia_facil/
llamado “agregador”, es decir, programas capaces de leer e
interpretar las fuentes RSS o “feeds”.
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4.3. Tratamiento de la informacién

Definicién de Blsqueda y recogida Tratamiento de la Difusién y proteccion
necesidades de informacion informacion de la informacién

“El primer paso de la validacion de la informacién consiste en comprobar la pertinencia y veracidad o fiabilidad
de la informacion” (S. Castro, 2007:28). En este sentido, se entiende que la informacién recogida es pertinente
cuando concuerda con las necesidades de informacién planteadas inicialmente.

Respecto a las cuestiones relativas a la veracidad y fiabilidad de la informacién, es necesario tener presente los
siguientes aspectos:

1. Anélisis de la credibilidad de la fuente de informacién manejada.

2. |dentificar el modo en el que la fuente de informacién ha obtenido los datos (bases de datos manejadas, siste-
mas de célculo, etc.).

3. Establecer concordancias para la informacién obtenida con otras fuentes de informacion.

4. Cotejar la informacién con expertos externos.

5. Organizar y gestionar la informacion.

Ademas de lo anterior, apuntar que, en ocasiones, recoger la informacion es una tarea que puede considerarse
“sencilla” en relacion con el trabajo de validarla y analizarla. Asi mismo, puede ocurrir que obtengamos una
gran cantidad de informacién y debamos de proceder a identificar aquella que nos sea mas util y significativa.

4.4. Difusion y proteccion de la informacion

Definicion de Blsqueda y recogida Tratamiento de la Difusién y proteccion
necesidades de informacion informacién de la informacion

El objetivo Ultimo que se persigue es difundir la informacién y optimizar la toma de decisiones.

Se debe fomentar una cultura organizativa que potencie y facilite que la informacién sea compartida, tanto a nivel
horizontal (entre secciones y departamentos) como a nivel vertical (organigrama). Para ello existe una multiplici-
dad de précticas que van desde lo més sencillo a lo mas complejo.

Se debe fomentar una cultura organizativa que potencie y facilite que la informacion sea compartida,
tanto a nivel horizontal (entre secciones y departamentos) como a nivel vertical (organigrama).
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Llegado este punto, y para las cuestiones que nos ocupan, remitimos al lector a los apartados de esta guia relati-
vos al aseguramiento de la innovacién y a la Gestion de Conocimiento.

5. Beneficios de la Inteligencia competitiva para la organizacién
La Inteligencia Competitiva te permite:

e Anticipar acontecimientos que tengan implicaciones en el negocio.

¢ Desarrollar ventajas competitivas.

¢ Minimizar el riesgo en la toma de decisiones.

¢ Posicionarse mejor dentro del mercado.

e Conocer mejor al mercado, a la competencia y a los clientes (tanto actuales como potenciales).

Con el objeto de favorecer y facilitar:

¢ | a toma de decisiones estratégicas.
e Descubrir innovaciones o iniciativas que produzcan un incremento del valor que la empresa aporta a sus clientes.

La Inteligencia Competitiva facilita la toma de decisiones estratégicas.

6. Ideas clave

e | a IC es susceptible de ser empleada por cualquier tipo de empresa u organizacion: Pymes, Multinacio-
nales, Asociaciones/fundaciones, Administraciones publicas, Organizaciones sin animo de lucro, etc...

¢ E| proceso de la IC debe de ser disefiado atendiendo a las necesidades y capacidades especificas de
cada empresa u organizacion. En este sentido, es prioritario tener en cuenta los recursos disponibles, los
procesos y los valores y criterios por los cuales se priorizan las decisiones: costes, riesgo, ética...

¢ Es clave para el éxito del proceso de la Inteligencia Competitiva contar con el apoyo y el soporte de la
direccion de la empresa u organizacion.

e Algunos aspectos a tener en cuenta a la hora de valorar la fiabilidad de una pagina web como fuente
de informacién: Autoria, si existen referencias al autor/institucién y forma de contactar con ellos, obje-
tividad y actualidad.

e Se debe fomentar una cultura organizativa que potencie y facilite que la informacién sea compartida,
tanto a nivel horizontal (entre secciones y departamentos) como a nivel vertical (organigrama).

¢ | a Inteligencia Competitiva facilita la toma de decisiones estratégicas.

® Previamente a proceder con la busqueda de la informacion se debe disefar una estrategia de busqueda.
¢ En la actualidad Internet se ha convertido en una de las principales fuentes de informacion.
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7. Aclaraciones terminolégicas

A grandes rasgos puede decirse que dentro del &mbito de la Direccién estratégica, la Inteligencia competitiva
se utiliza como método de prospeccion o prediccion de escenarios. En concreto, la Sociedad de Profesionales
de Inteligencia Competitiva (SCIP) en Estados Unidos defina la Inteligencia competitiva como: Proceso ético y
sistematico de recoleccion de informacion, analisis y diseminacion pertinente, precisa, especifica, oportuna,
predecible y activa, acerca del ambiente de negocios, de los competidores y de la propia organizacion, es decir,
del entorno.

Algunos comentarios al concepto:
¢ Notese como en la definicion se hace referencia a un proceso ético dentro de la adquisicion de la informacion.
e | o critico dentro de ese proceso es la identificacion de los elementos de los que se va a extraer la informacion.

Respecto del concepto de Vigilancia Tecnolégica, haremos nuestra la definicion formal, seguin viene recogida en el texto
de la propia norma UNE 166006:2006 Ex, Gestion de la 1+D+i (Sistema de Vigilancia Tecnoldgica), donde se define
como: “La Vigilancia Tecnoldgica es un proceso organizado, selectivo y permanente, de captar informacion del exterior y
de la propia organizacion sobre ciencia y tecnologia, seleccionarla, analizarla, difundirla y comunicarla, para convertirla en
conocimiento para tomar decisiones con menor riesgo y poder anticiparse a los cambios.”

Desde el punto de vista del concepto de Vigilancia Estratégica, la Vigilancia Tecnolégica “se ocupa de las tec-
nologias disponibles, de las emergentes o de las que acaban de aparecer, en la medida en que sean capaces de
intervenir en nuevos productos o procesos de la empresa” (S. Castro, 2007:11 y 12). Entre los aspectos tec-
nolégicos son susceptibles de vigilancia estarian las tecnologias y los sistemas de informacion, los procesos de
fabricacion, los productos y servicios, etc.

Sobre el concepto Benchmarking existen una gran cantidad de definiciones, si bien es posible definirlo como un
proceso continuo y sistematico por el que una empresa u organizacion mide sus productos, servicios, procesos,
practicas, etc. con las de otras empresas u organizaciones que son consideradas como lideres o referentes en el
ambito o en el sector del que se trate.

En cualquier caso, y sin querer entrar en excesivas divagaciones terminoldgicas, advertir al lector de la multi-
plicidad de acepciones con las que puede encontrarse al enfrentarse con los términos resefiados. Por ello, con
el objeto de clarificar la cuestion que nos ocupa, en el presente capitulo se empleara el concepto de Inteligen-
cia Competitiva, por considerarlo genérico, aséptico e inclusivo de las otras terminologias a las que nos hemos
referido.
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4. Gestion de Proyectos Tecnolégicos y de Innovacion






La Innovacién como estrategia

Creatividad e Innovacién

Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva
Gestion de proyectos

Financiacion de la Innovacion

El aseguramiento de la Innovacion

La explotacién de la Innovacion

Gestion del conocimiento

El principal objetivo de la gestidn de proyectos es asegurar que el proyecto es entregado de acuerdo con los
parametros que se han definido y que, tradicionalmente, vienen siendo el alcance, el tiempo y el coste. De acuerdo
con el Project Management Institute (PMI), a todo proyecto lo definen tres caracteristicas: su caracter temporal, que
es Unico (si no se hablaria de proceso) y que requiere de una elaboracién progresiva. Aunque estas tres caracteristi-
cas son extensibles a cualquier proyecto, con independencia de su naturaleza, en el caso de los proyectos tecnolégi-
cos y de innovacion existen ciertas especificidades que comentaremos en las siguientes lineas.

El Project Management Institute (PMI®) es considerado la asociacion profesional para la gestion de
proyectos sin fines de lucro mas grande del mundo, con mas de 260.000 miembros en 171 paises. Su
oficina central esta en Pennsylvania, Estados Unidos. Entre sus principales objetivos se encuentran
formular estandares profesionales, generar conocimiento a través de la investigacion, y promover la
Gestion de Proyectos como profesion a través de sus programas de certificacion.

Todo proyecto, con independencia de su naturaleza, se compone de una serie de fases sucesivas compuestas
por tareas planificables. Este conjunto de fases conforma el ciclo de vida del proyecto. Asi, de manera genéri-
ca, el ciclo de vida de un proyecto presenta las siguientes fases:

Definicion del

proyecto Planificacion Ejecucion y control Finalizacién y cierre
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Este ciclo de vida genérico presenta ciertas especificidades cuando se extrapola a proyectos de 1+D, de finalidad
tecnoldgica e investigacion, etc. Por ejemplo, en los casos de proyectos relacionados con investigacion basica,
deben existir fases que recojan las tareas de experimentacion. Para los supuestos relativos a la investigacion
aplicada, es posible que haya que pensar en incluir una fase de aplicacion piloto. Esto mismo es extensible para
el desarrollo de productos o procesos nuevos o significativamente modificados, ya que el proyecto requerira de la
realizacion de un prototipo.

Desde el punto de vista de la Gestion de los proyectos, puede afirmarse que la I1+D es costosa por
depender de personal muy cualificado, por realizarse de modo generalmente artesanal y por requerir de
bucles de realimentacion que multiplican, para hacer frente a incidencias, la duracion del proyecto.

4.1. Definicion del proyecto

Definicion del

proyecto Planificacion Ejecucion y control Finalizacién y cierre

El objetivo principal de esta primera fase del proceso es la definiciéon de los objetivos del proyecto y de los re-
CUrsos necesarios para su ejecucion. Las caracteristicas del proyecto implican la necesidad de una fase o etapa
previa destinada a la preparacion del mismo, fase que tiene una gran trascendencia para la buena marcha del
proyecto y que deberéa ser especialmente cuidada. De hecho, una gran parte del éxito o el fracaso del mismo
radica precisamente en esta fase inicial, tanto de la definicién del proyecto como de la planificacién del mismo.
Sin embargo, esta fase tiende a menospreciarse por el ansia de comenzar a ver resultados o antes posible.

Tradicionalmente, se ha mantenido que todo proyecto, con independencia de su naturaleza, presenta tres obje-
tivos que son inseparables: el primero es el propio resultado que se pretende alcanzar dentro de unos niveles de
calidad aceptable. Sin embargo, esto no se puede conseguir a cualquier precio ni en cualquier plazo. Por lo tanto,
los objetivos resultado, plazo y coste han de permanecer necesariamente relacionados.

Algunos autores hablan de un cuarto objetivo: la satisfaccion del usuario, ya que entienden que un proyecto que
cumpla con las especificaciones anteriormente expuestas puede ser que no satisfaga las necesidades del cliente.

Los objetivos del proyecto

Resultado Satisfaccion usuario

Coste Plazo
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Sea como fuere, a veces sucede que los proyectos de investigacion no tienen del todo definidos sus objetivos,
ni su alcance, especialmente en sus comienzos, y no sera hasta estadios mas avanzados del proyecto cuando
queden patentes las posibilidades reales del mismo y su verdadero alcance, siendo frecuente que sea entonces
cuando aparezcan otras nuevas lineas de investigacion que también resulten prometedoras.

Esta primera fase de definicion tiene ciertas diferencias atendiendo a si el proyecto tiene un caracter interno o,
por el contrario, pretende satisfacer la necesidad de un cliente o usuario externo. En este ultimo supuesto existe
la necesidad de presentar una oferta al cliente y lograr la adjudicacion del contrato en competencia con otras
empresas o personas. La dificultad radica en conseguir que esta oferta esté equilibrada tanto en su finalidad
comercial como en la técnica.

Una gran parte del éxito o el fracaso del proyecto se fragua principalmente en la fase de definicion del
mismo. Sin embargo, esta fase, junto con la planificacion, tienden a ser menospreciadas por personas
deseosas de ver resultados excesivamente pronto.

Para el caso de los proyectos internos no se presenta de la misma forma la necesidad de realizar una oferta pre-
via, si bien es aconsejable que ciertos aspectos relativos a la formulacion del proyecto, especialmente los objeti-
vos, queden recogidos en algun tipo de documento (memoria interna) que sirva como marco de referencia tanto
al equipo de proyecto, especialmente al gestor del mismo, como a la propia organizacion.

El tipo de organizacion influye no sélo en los proyectos que se van a realizar sino también en la forma
en la que se realizan. Todo ello forma parte del contexto del proyecto. EI conocimiento del contexto del
proyecto es un elemento fundamental para asegurar el cumplimiento de sus objetivos.

4.2. Fase de planificacion

Definicion del

proyecto Planificacion Ejecucion y control Finalizacién y cierre

Ya se ha advertido la importancia que tienen para el éxito del proyecto estas fases previas al mismo. Un aspecto
fundamental que debe considerarse en esta fase de planificacion pasa por estructurar las tareas que se han de
llevar a cabo en el proyecto para que éste pueda conseguir los objetivos. Asi, se ha de proceder con la definicion
de las propias tareas, la duracion de las mismas y el orden de ejecucién con el que deben de llevarse a cabo,
ademas de los recursos que es necesario emplear. De este modo, a través de diferentes técnicas, es posible
ordenar las actividades, identificar las relaciones temporales légicas entre ellas y determinar la calendarizacion
del proyecto. De este modo, a través de la planificacion, se estableceran los instantes de inicio y final de cada
actividad, identificando qué actividades presentan holguras en su ejecucion y cudles no (actividades criticas).
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A continuacion se relacionan una serie de técnicas de programacion que permiten alcanzar los fines anterior-
mente descritos. Estas técnicas no han de entenderse como excluyentes sino que, al contrario, son complemen-
tarias. Seguramente, el disefio de la programacion del proyecto requerira del empleo de varias de ellas.

Herramientas de programacion

Herramienta

Descomposicion
en paquetes de
trabajo (EDT o
WBS)

Gréfico de Gantt

PERT (Program
Evaluation and
Review
Technique)

Diagrama de
tiempos con

interdependencias

Manejo
escala
temporal

+

Representacion
dependencias

+

+ relacion positiva

= relacion negativa
Comentarios

Consiste en dividir el proyecto en operaciones mas simples (fases, actividades,
tareas, ...), de manera que quede estructurado en varios niveles. De esta forma, el
trabajo queda definido a distintos niveles permitiéndose, en estadios

posteriores o0 a través de otras técnicas la relacion légica y méas éptima entre las
distintas actividades.

El gréfico de Gantt es la forma habitual de presentar el plan de ejecucién de un
proyecto.

Se trata de un diagrama de red en el que se representan las vinculaciones de las
actividades y los eventos de un proyecto entre si para reflejar las interdependencias
entre las mismas. Otras representaciones semejantes serian el PDM (Precedence
Diagramming Method) o el ADM (Arrow Diagramming Method).

Se trata de un gréafico de Gantt semejante al anterior pero en el que aparecen las
dependencias entre actividades y los recursos implicados en cada una de ellas.
Esto permite una imagen mas real del proyecto. Aplicaciones del tipo Microsoft
Project (Ms Project) trabajan desde esta técnica.

Otro de los aspectos clave que se ha de definir en esta fase de planificacion es un plan de gestion de riesgos
donde se definan los peligros que puedan afectar al proyecto y las medidas preventivas para evitarlos y/o minimi-
zarlos o las acciones contingentes que se adoptaran en el caso de que aparezca el riesgo.

Sin embargo, aun siendo un factor clave para el éxito de un proyecto, es un aspecto que se pasa de puntillas en
muchos proyectos, cuando no se ignora directamente, especialmente en los proyectos de 1+D.

Lineas atras se ha mencionado como en los proyectos de |+D aumenta la incertidumbre a la hora de calcular los
recursos (tanto humanos como materiales), puesto que los objetivos y el alcance del proyecto no suelen aparecer,
al menos en los inicios del mismo, claramente definidos.

A ello habria que afladir que muchos de los investigadores Gnicamente se preocupan por los riesgos de
caréacter técnico-cientifico e infravaloran los riesgos derivados de la propia gestion del proyecto. Asimismo,
en el ambito de la |+D hay que prestar especial atencidon a los aspectos relacionados con la comunicacion, la
diseminacion y la explotacion de los resultados del proyecto.

El plan de gestion de riesgos debe ser una herramienta dindmica que se adapte a la evolucion y
circunstancias del proyecto, y no un documento estatico, que se realiza al inicio del proyecto y luego se

olvida.
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4.3. Ejecucién y control

Definicién del

proyecto Planificacion Ejecucion y control Finalizacién y cierre

Durante este tercer estadio del proceso de la gestion de proyectos existen dos fases que se llevan a cabo en
paralelo: la fase de ejecucién y la de control. La primera se refiere a la realizacion del conjunto de tareas y activi-
dades que se han definido para el proyecto en cuestién. Ello supone gestionar los recursos de forma adecuada,
llevar a cabo las metodologias especificas a cada técnica, etc.

Los modelos tradicionales partian de unos escenarios teéricos e irreales que asumian que era suficiente con
disefiar un buen plan de proyecto (planificacién) y seguirlo para cumplir con los objetivos del proyecto. Sin
embargo, cualquiera que haya participado en proyectos habra advertido como durante su ejecucion ocurren
muchas incertidumbres que hacen que se produzcan desviaciones en la planificacién inicial. Esto, como ya se
ha comentado lineas atras, es especialmente manifiesto en proyectos de 1+D, aunque es extensible a cualquier
tipo de proyecto con independencia de su naturaleza. Entre las incertidumbres mas comunes estarian:

® | os cambios en el proyecto.

¢ | 0s proveedores no cumplen.

e | as tareas tardan mas de lo estimado.

e Aprobaciones importantes no llegan a tiempo.
¢ | as prioridades cambian.

® Problemas de calidad.

® Redisefios no previstos.

e Eic.

Por todo ello el lector advertira la necesidad de proceder con una fase de control del proyecto que, a grandes ras-
g0s, consiste en comparar su avance real con lo que se habia planificado, para llevar a cabo acciones correctivas
si se aprecian diferencias entre ambos. En concreto, la fase de control requiere de una triple intervencion:

1. Medir el avance real del proyecto: para ello ya en la fase de planificacion se han debido de definir una serie de
indicadores que permitan monitorizar el estado real del trabajo y que se insertan dentro de un marco mas amplio
que es la estrategia de control definida para el proyecto. No existe una estrategia de control estandar para todos
los proyectos, sino que se ha de definir atendiendo a su naturaleza y a sus especificidades.

Algunos ejemplos de indicadores que permiten la monitorizacion periddica y continua del proyecto serian:
e Horas de trabajo realizadas frente a las planificadas.

e Coste real frente a coste planificado.

® Porcentaje de requisitos satisfechos y finalizados
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2. Comparar el estado del progreso con lo planificado, es decir, ver dénde estamos y dénde queriamos estar. Aqui
pueden identificarse situaciones criticas en el avance del proyecto (retraso de actividades, gastos que exceden al
presupuesto establecido, no se cumple con las especificaciones técnicas, etc.).

3. Corregir las desviaciones que hayan podido producirse. Para ello se han de tener presentes los objetivos mar-
cados para el proyecto, ya que estos van a establecer el margen de maniobra del que se dispone.

El Director del proyecto debe presentar un triple perfil: por un lado debe de tener conocimientos
relativos a la dimension técnica del proyecto. Ademas, ha de poseer aptitudes gestoras que le permitan
controlar y conseguir los objetivos del proyecto, y ciertas habilidades interpersonales que le faciliten la
gestion de las relaciones humanas con todos los actores implicados, tanto con el propio equipo como
con los clientes, proveedores, otros directores funcionales de la empresa, etc.

4.4. Finalizacion y cierre

Definicion del

proyecto Planificacion Ejecucion y control Finalizacién y cierre

En esta fase del proyecto el trabajo relativo al mismo ha finalizado y se ha conseguido el servicio o el producto
definido inicialmente. No obstante, la verdadera finalizacion del proyecto exige una serie de actividades orienta-
das a la identificacion de puntos de mejora que permitan optimizar trabajos futuros. Asi, durante esta Ultima fase
del proyecto, el Director del mismo debe asegurarse de llevar a cabo, junto con el equipo de proyecto, un analisis
de lecciones aprendidas, con el fin de repasar los hitos méas importantes del proyecto, los principales problemas
encontrados, los riesgos planificados y los no considerados, etc.

Este trabajo de valoracion orientado a la identificacion de puntos de mejora de cara a futuros proyectos seria
deseable que se hiciera extensible a otros participantes en el proyecto, llevandose a cabo un verdadero analisis
360° del mismo.

La materializacién de todo lo anterior debe llevarse a cabo en el Informe de finalizacién del proyecto, en el que
deberian incluirse los documentos descriptivos sobre la ejecucion de todas las actividades (con indicacion de
recursos, costes y tiempos consumidos, asi como las modificaciones efectuadas al plan), un resumen de los
problemas encontrados y las decisiones importantes tomadas a lo largo del proyecto, un andlisis de las inci-
dencias y no conformidades habidas a lo largo del mismo, asi como la experiencia general obtenida a lo largo
del proyecto en ambitos como la metodologia, la organizacién, los procedimientos, la planificacion, etc.

Ademas de los tareas relativas al cierre administrativo y documental del proyecto, el Director del proyecto
ha de tener presente en las fases finales del mismo actividades relacionadas tanto con la gestion del
conocimiento generado durante el proyecto como con el reconocimiento del equipo participante.
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La Gestion de proyectos permite:

¢ Mejorar el alcance y el rendimiento del proyecto.

e Optimizar los objetivos de tiempo y coste de los proyectos.

¢ Alinear los proyectos con los objetivos estratégicos de la empresa.
¢ Implementar estandares.

¢ Mejorar y optimizar futuras planificaciones.

Con el objeto de favorecer y facilitar:

¢ | a satisfaccion de los clientes y/o usuarios, tanto internos como externos.
e Un proceso de trabajo Unico y méas optimizado en la gestion de los proyectos.

e £l Project Management Institute (PMI®) es considerado la asociacién profesional para la gestion de
proyectos sin fines de lucro mas grande del mundo, con mas de 260.000 miembros en 171 paises. Su
oficina central esta en Pennsylvania, Estados Unidos. Entre sus principales objetivos se encuentran formu-
lar estandares profesionales, generar conocimiento a través de la investigacion, y promover la Gestion de
Proyectos como profesion a través de sus programas de certificacion.

e Desde un punto de vista de la Gestion de los proyectos, puede afirmarse que la |+D es costosa por
depender de personal muy cualificado, por realizarse de modo generalmente artesanal y por requerir de
bucles de realimentacion que multiplican, para hacer frente a incidencias, la duraciéon del proyecto.

® Una gran parte del éxito o el fracaso del proyecto se fragua principalmente en la fase de definicion del
mismo. Sin embargo, esta fase, junto con la planificacion, tienden a ser menospreciadas por algunas per-
sonas deseosas por querer ver resultados excesivamente pronto.

e E| tipo de organizacion influye no s6lo en los proyectos que se van a realizar sino también en la forma

en la que se realizan. Todo ello forma parte del contexto del proyecto. EI conocimiento del contexto del
proyecto es un elemento fundamental para asegurar el cumplimiento de sus objetivos.

¢ E| plan de gestion de riesgos debe de ser una herramienta dinamica que se adapte a la evolucion y
circunstancias del proyecto, y no un documento estatico, que se realiza al inicio del proyecto y luego se
olvida.
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e Algunos ejemplos de indicadores que permiten la monitorizacion periddica y continua del proyecto
serian:

- Horas de trabajo realizadas frente a las planificadas.

- Coste restante frente a coste planificado.

- Porcentaje de requisitos satisfechos y finalizados.

e | os entregables permiten evaluar la marcha del proyecto mediante comprobaciones de su adecuacion

0 no a los requisitos funcionales y de condiciones de realizacion previamente establecidos. Cada una de
estas evaluaciones puede servir, ademas, para la toma de decisiones a lo largo del desarrollo del proyecto.
e £| Director del proyecto debe reasentar un triple perfil: por un lado debe de tener conocimientos relativos

a la dimension técnica del proyecto. Ademas, ha de poseer aptitudes gestoras que le permitan controlar y
conseguir los objetivos del proyectos y ciertas habilidades interpersonales que le faciliten la gestion de las
relaciones humanas con todos los actores implicados, tanto con el propio equipo como con los clientes, pro-
veedores, otros directores funcionales de la empresa, etc.

e Ademas de los tareas relativas al cierre administrativo y documental del proyecto, el Director del proyecto
ha de tener presente en las fases finales del mismo actividades relacionadas tanto con la gestién del cono-
cimiento generado durante el proyecto como con el reconocimiento del equipo del equipo participante.

Gestion de proyectos: es la disciplina que se ocupa de organizar y administrar recursos de manera que se pueda
culminar todo el trabajo requerido en el proyecto dentro del alcance, el tiempo y el coste definidos.

Proyecto: esfuerzo temporal, Unico y progresivo, emprendido para crear un producto o un servicio también dnico.
Alcance del proyecto: requerimientos especificados para el resultado final o, en otras palabras, la definicion
global de lo que se supone que el proyecto debe alcanzar y una descripcion especifica de lo que el resultado

final debe ser o debe realizar. Un componente principal del alcance es la calidad del producto o servicio final.

Camino Critico: el camino critico en un proyecto es la sucesion de actividades que dan lugar al maximo tiempo
acumulativo.

Cadena Critica: cadena mas larga de dependencias de tareas y recursos.

Entregables: los Entregables (“deliverables”) se refieren a los productos intermedios que generan las fases.
Pueden ser materiales (componentes, equipos) o inmateriales (documentos, software).
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1.

Dimension estratégica La Innovacién como estrategia

Creatividad e Innovacién
Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

Identificacion de ideas para desarrollar

Gestion de proyectos

Desarrollo de los proyectos - — =
Financiacion de la Innovacién

El aseguramiento de la Innovacion

Explotacion de los resultados La explotacion de la Innovacion
Gestién del conocimiento

2. Resumen

La viabilidad de nuestro proyecto se ve, en numerosas ocasiones, condicionada por la capacidad de financiacién
con la que se cuente. Por este motivo, es prioritario un exhaustivo conocimiento de los diferentes instrumentos de
financiacion existentes, especialmente los provenientes de entidades y organismos publicos.

Los proyectos relacionados con la innovacién en las Pymes suelen tener una dimension menor. A ello
hay que sumar que muchas de estas empresas son de reciente creacion. Por todo ello, desde las
diferentes Administraciones se promueven instrumentos que facilitan la financiacion de este tipo de
proyectos.

3. El proceso de la Financiacién de la Innovacion

Proyecto Eleccion TErecen
innovador Instrumento

Subvenciones Créditos Préstamos participativos Capital Riesgo Incentivos fiscales

A diferencia de los otros procesos descritos en esta guia en el marco de los diferentes pasos del proceso de la
innovacion, en lo referente a la financiacion de la innovacion distinguiremos Unicamente tres estadios:

1) El primero tiene que ver con la existencia de un proyecto innovador para el que se requiere financiacion.
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2) Una vez definido el proyecto, y teniendo presentes las circunstancias que rodean al mismo (recursos dis-
ponibles, planificacion temporal, grado de innovacion, etc.), habra de valorarse cuél es el instrumento de finan-
ciaciéon mas adecuado.

3) Finalmente, una vez hecha la eleccion a la que nos referimos en el paso anterior, seréd necesario iniciar el pro-
cedimiento de tramitacion propuesto para el instrumento de financiacion elegido.

De este modo, y dejando a un lado este somero proceso, lo que se pretende en el presente capitulo es mostrar los
principales instrumentos de financiacidon que existen para los proyectos de innovacion, haciendo especial énfasis en
aquéllos de caracter publico.

4. Descripcion de los principales instrumentos
4.1. Subvenciones

Desde un punto de vista juridico, la subvencion consiste en la entrega de una cantidad de dinero por la Adminis-
tracion, a un particular 0 a una empresa, sin obligacion de reembolsarlo, para que realice cierta actividad de interés
publico. Por ello, la subvencién crea una relacion juridica que vincula a la Administracion y al beneficiario. Este,
cumplidas las condiciones legales, tiene derecho a recibir la subvencién, obligdndose en consecuencia a realizar la
actividad beneficiada.

La subvencién es el instrumento financiero mas comidnmente utilizado por las Administraciones publicas (tanto
nacionales y autonémicas como europeas) para proceder a la financiacién de proyectos de |+D+i. Existen diferen-
tes programas de ayudas a la innovacion de los que cabe destacar, como mas importantes, los relacionados en la
tabla adjunta. Remitimos al lector al link de los programas para una informacién mas detallada de los mismos.

Ambito | Programa | Descripcién Mas info

Europa 7° Es el principal instrumento de financiacién de proyectos de http://cordis.europa.eu/fp7/home_es.html
Programa | investigacion, Desarrollo Tecnolégico y Demostracion de la Union
Marco Europea durante el periodo 2007-2013. Tiene un presupuesto de

50.521 millones de euros y se estructura en 4 programas especificos:
Cooperacion, Ideas, Personas y Capacidades.

Europa | CIP El Programa Marco para la Competitividad y la Innovacién (CIP) tiene http://ec.europa.eu/cip/index_en.htm
por objeto fomentar la competitividad de las empresas europeas. Con
las pequefias y medianas empresas (Pymes) como objetivos princi-
pales, el programa apoyaréa actividades de innovacién (incluida la in-
novacién ecolégica), proporcionara un mejor acceso a la financiacién y
prestara servicios de apoyo empresarial en las regiones. Se fomentara
un mejor acceso y uso de las tecnologias de la informacion y la comu-
nicacion (TIC) y ayudara a desarrollar la sociedad de la informacion.
Asimismo, promovera el aumento de la utilizacién de las energias
renovables y la eficiencia energética.
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Ambito | Programa | Descripcion Mas info

Espafia | PROFIT El Programa de Fomento de la Investigacién Técnica (Profit) es un www.mityc.es/profit
instrumento mediante el cual el Gobierno articula un conjunto de
convocatorias de ayudas publicas destinadas a estimular a las empre-
sas y a otras entidades a llevar a cabo actividades de investigacion y
desarrollo tecnolégico. Todo ello, seguin los objetivos establecidos en

el Plan Nacional de Investigacion Cientifica, Desarrollo e Innovacion
Tecnolégica (1+D+1) 2008-2011, en la parte dedicada al Fomento de la
Investigacion Técnica.

Espafia | CENIT El Programa CENIT, cuyas siglas corresponden a “Consorcios Estraté- | www.cdti.es
gicos Nacionales en Investigacion Técnica”, contempla la financiacion
de grandes proyectos integrados de investigacion industrial de caracter
estratégico, gran dimension y largo alcance cientifico-técnico, orienta-
dos a una investigacion planificada en areas tecnolégicas de futuro y
con potencial proyeccién internacional, cuyo objeto es la generacion
de nuevos conocimientos que puedan resultar de utilidad para la cre-
acién de nuevos productos, procesos o servicios o para la integracion
de tecnologias de interés estratégico, contribuyendo de esta manera a
un mejor posicionamiento tecnolégico del tejido productivo espafiol.

Conviene tener presente que en Espafia los ambitos relativos a la investigacion cientifica y al desarrollo tecnolégico cuen-
tan con el Plan Nacional de Investigacién Cientifica y Desarrollo Tecnolégico creado a la luz de la Ley 13/1986, de 14 de
abril, también conocida como Ley de la Ciencia. Este Plan Nacional se elabora cada 4 afios, para lo que se disefian una
serie de Lineas Instrumentales de Actuacién entre las que se encuentran, para el periodo comprendido entre 2008 y
2011, las relativas a proyectos de |+D+i o las de infraestructuras cientificas y tecnolégicas, por nombrar algunas.

Los objetivos del Plan Nacional de I+D+1 2008-2011 se han identificado teniendo en cuenta los
principios basicos y objetivos recogidos en la ENCYT (Estrategia Nacional de Ciencia y Tecnologia), y
son los que han marcado el disefio de los instrumentos y los programas nacionales del mismo.

4.2. Créditos
Un Contrato de crédito es aquel en el que la entidad financiera se obliga a poner a disposicion del cliente fondos
hasta un limite determinado y un plazo prefijado, percibiéndose periédicamente los intereses sobre las cantidades
dispuestas, movimientos que se reflejaran en una cuenta corriente.

Dentro de estos instrumentos de financiacion destacan los llamados Créditos blandos a la innovacién, cuyas prin-
cipales caracteristicas pueden resumirse del siguiente modo:

1. Se conceden a interés muy bajo o nulo, si bien se han de establecer periodos de carencia y un compromiso de
devolucién que es modulable de acuerdo con el éxito de la actividad financiera.

2. No son directos, sino que financian el interés o el capital del crédito bancario que haya sido solicitado por las
empresas para poder llevar a cabo el proyecto.

3. Se hace necesaria la inclusion de clausulas de riesgo técnico.
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Las empresas de reciente creacion, generalmente consideradas aquellas con menos de dos afios desde su consti-
tucion, y que necesitan de financiacion para poder llevar a cabo la viabilidad empresarial de su innovacion, cuentan
con los llamados “créditos semilla” que son concedidos por entidades como el Centro para el Desarrollo Tecnolégico
Industrial (CDTI). Este organismo concede, tras un exhaustivo proceso de evaluacion, un crédito semilla, denomi-
nado proyecto NEOTEC y que, con caracter general, tiene un importe maximo de 350.000 euros a tipo de interés
cero y sin garantias adicionales, que no podra superar el 70% del presupuesto total del proyecto. La devolucion del
mismo sera en cuotas anuales de hasta un 20% del cash-flow de la empresa cuando éste sea positivo.

El Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial (CDTI) es una Entidad Publica Empresarial,
dependiente del Ministerio de Ciencia e Innovacion, que promueve la innovacién y el desarrollo
tecnolédgico de las empresas espanolas.

4.3. Préstamos

El contrato de préstamo es aquel en el que la entidad financiera entrega al cliente una cantidad de dinero,
obligandose este ultimo, al cabo de un plazo establecido, a restituir dicha cantidad, mas los intereses deven-
gados. No obstante, y como ya se ha mencionado, los proyectos de las Pymes suelen presentar una dimension
menor, a lo que hay que unir que muchas de estas empresas son de reciente creacién o innovadoras. Todo ello
aumenta el desinterés del sector privado a la hora de proceder con la financiacion de proyectos insertos en el
ambito de la innovacion y/o tecnologia.

Ante este panorama, desde la Administracion se estan promoviendo figuras que favorecen la financiaciacion a
largo plazo dentro de las Pymes como, por ejemplo, el préstamo participativo que se encuentra regulado por el
Real Decreto 7/1996, de 7 de junio, y la Ley 10/1996 de 18 de diciembre. En este sentido, la Empresa Nacional
de Innovacion, S.A. (ENISA) se encarga de ofrecer a las Pymes esta férmula de financiacién, un instrumento
financiero innovador, que proporciona recursos a largo plazo sin interferir en la gestion de la empresa.

La Empresa Nacional de Innovacion, S.A. (ENISA) es la encargada de ofrecer a las Pymes la figura del
prestamo participativo. Se trata de una empresa de capital publico adscrita al Ministerio de Industria
Turismo y Comercio, a través de la Direccion General de Politica de la Pequena y Mediana Empresa.

El préstamo participativo es un complemento o alternativa al capital riesgo para la financiacion de pequefias y
medianas empresas innovadoras. Evita las tensiones que genera la entrada de terceros en el capital y elimina los
procesos de valoracion de las participaciones y de desinversion. Los gastos financieros derivados del préstamo son
deducibles del Impuesto de Sociedades.

Las principales caracteristicas del préstamo participativo son:

¢ | a entidad prestamista recibira un interés variable que se determinara en funcion de la evolucion de la actividad de
la empresa prestataria. No obstante, se podra acordar un interés fijo con independencia de la evolucion de la actividad.
e E| prestatario sélo podra amortizar anticipadamente el préstamo participativo si dicha amortizacién se compen-
sa con una ampliacion de igual cuantia de sus fondos propios.

¢ | 0s préstamos participativos, en orden a la prelacion de créditos, se situaran después de los acreedores comunes.
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| 0s préstamos participativos se consideran patrimonio contable a los efectos de reduccion de capital y liquidacion de
sociedades, previstas en la legislacion mercantil.
¢ Todos los intereses pagados son deducibles en el Impuesto de Sociedades.

Para el prestatario Para la entidad prestamista

La remuneracion es deducible fiscalmente. Permite rendimientos previsibles y periédicos.

Evita la cesion de la propiedad de la empresa. Permite rendimientos a corto plazo.

Evita la participacion de terceros en la gestion. Mas facilidades para desinvertir.

Evita la posible entrada de socios hostiles. Elimina la dificultad de valoracion de la empresa.

Se incremente la capacidad de endeudamiento. Posibilita un mayor rendimiento mediante la participacion en los
Adecua el pago de intereses en funcion de la evolucion de la resultados.

empresa.

Plazo de amortizacién y carencia mas elevados.

4.4. Capital riesgo

La inversion en capital riesgo representa una alternativa interesante para capitalizar a las Pymes, ante la dificultad
de financiacién que encuentran estas empresas, especialmente si se hallan en las fases de crecimiento.

Se trata de inversiones a largo plazo de forma minoritaria y temporal en pequefias y medianas empresas con
grandes perspectivas de rentabilidad y/o crecimiento. Esta actividad la realizan compafias especializadas de
inversion en capital, que aportan un valor afiadido al puramente financiero.

Las entidades de capital-riesgo y sus sociedades gestoras se encuentran reguladas por la Ley 25/2005, de 24 de
noviembre. Seglin esta ley, es posible diferenciar dos tipos de entidades:

1) La Sociedad de Capital Riesgo, que es una sociedad que se dedica fundamentalmente a invertir sus propios recur-
s0s en la financiacion temporal y minoritaria de Pymes innovadoras, aportando un valor afiadido en forma de apoyo
gerencial. No suele tener duracion limitada y puede incrementar sus recursos mediante ampliaciones de capital.

2) La Sociedad Gestora de Fondos de Capital Riesgo. Se trata de un grupo de especialistas, de reconocida expe-
riencia y prestigio en inversiones de capital riesgo, dedicados a promover la constitucion y desarrollar la gestion
de Fondos de Capital Riesgo de duracién temporal, a cambio de una cantidad fija mas una participacion en las
plusvalias realizada en la desinversion.

La inversion por parte de estas entidades se puede realizar en las siguientes fases de la empresa receptora: Semi-
lla, arranque, expansion, sustitucion, compra apalancada o reorientacion, siendo las preferidas por los inversores
las relativas a la expansion y compra apalancada.

Dentro de este apartado del Capital riesgo merece resefiarse el Programa NEOTEC Capital Riesgo: se trata de una
iniciativa conjunta del Centro para el Desarrollo Tecnoldgico Industrial (CDTI), que posee un extenso conocimiento
sobre las tecnologias innovadoras y la financiacion de proyectos tecnolégicos, y el Fondo Europeo de Inversiones
(FEI), que cuenta con amplia experiencia en la industria de capital riesgo en Europa. Se han generado dos esce-
narios de actuacion comprendidos entre los periodos 2006-2010 (escenario rapido) y 2006-2012 (escenario lento).
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4.5 Los incentivos fiscales

En lo que respecta a Espafa, a la hora de hablar de incentivos fiscales en materia de |+D+i es necesario mencio-
nar la Ley 35/2006, de 28 de noviembre, del Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas y de modificacion
parcial de las leyes de los Impuestos sobre Sociedades, sobre la Renta de no Residentes y sobre el Patrimonio.

De acuerdo con autores como C. Rivas (2007), puede afirmarse que el esquema vigente de incentivos fiscales a
la innovacion en la legislacion espafiola esta formado esencialmente por dos beneficios fiscales aplicables en el
Impuesto sobre Sociedades:

1. Existe libertad de amortizacién para activos afectos a actividades de 1+D+i.

2. Existe la deduccién en cuota por actividades de 1+D e Innovacién Tecnoldgica, donde también podria incluirse
la deduccion para el fomento de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, exclusivamente dirigida a
las empresas de reducida dimension.

Ademas, el texto legal al que nos hemos referido propone un nuevo instrumento que se considera alternativo al

fiscal y que consiste en una bonificacion de las cotizaciones a la Seguridad Social a favor del personal investiga-
dor consistente en un 40 por 100 de la cuota empresarial.

Los incentivos fiscales a las actividades innovadoras comenzaron a incluirse de forma sistematica y
continuada en la legislacion espafiola a partir de la reforma del Impuesto sobre Sociedades de 1978.

5. Beneficios de la Financiacion de la innovacién para la organizacion

La financiacion de la innovacién a través de fuentes externas permite:

¢ Mejorar la liquidez y favorecer la consecucién de los proyectos.

¢ Tener una mejor capacidad de respuesta frente a posibles contingencias.

e Aumentar la estabilidad.

e En ocasiones, el contar con nuevos socios permite incrementar las oportunidades de negocio.

Con el objeto de favorecer y facilitar:

¢ | a puesta en marcha de nuevos proyectos innovadores.
* Nuevos escenarios de negocio.
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6. Ideas clave

¢ | os proyectos relacionados con la innovacion en las Pymes suelen tener una dimension menor. A ello hay
que sumar que muchas de estas empresas son de reciente creacién. Por todo ello, desde las diferentes
Administraciones se promueven instrumentos que facilitan la financiacion de este tipo de proyectos.

¢ |os objetivos del Plan Nacional de I+D+I 2008-2011 se han identificado teniendo en cuenta los principios
basicos y objetivos recogidos en la ENCYT (Estrategia Nacional de Ciencia y Tecnologia), y son los que han
marcado el disefio de los instrumentos y los programas nacionales del mismo.

e E| Centro para el Desarrollo Tecnoldgico Industrial (CDTI) es una Entidad Publica Empresarial, dependiente

del Ministerio de Ciencia e Innovacion, que promueve la innovacion y el desarrollo tecnolégico de las empresas
espafolas.

® La Empresa Nacional de Innovacion, S.A. (ENISA) es la encargada de ofrecer a las Pymes la figura del
préstamo participativo. Se trata de una empresa de capital publico adscrita al Ministerio de Industria
Turismo y Comercio a través de la Direccion General de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa.

¢ Los incentivos fiscales a las actividades innovadoras comenzaron a incluirse de forma sistematica y con-
tinuada en la legislacion espafola a partir de la reforma del Impuesto sobre Sociedades de 1978.

7. Aclaraciones terminolégicas

Capital riesgo: Inversion de capital que centra su actividad en el desarrollo de proyectos empresariales que se
encuentran en etapas tempranas.

Capital inversion: Inversion de capital en empresas ya consolidadas. En este modalidad de inversion encontra-
mos diferentes tipos de operaciones denominadas:

Management Buy-Out (MBO): Consiste en la adquisicion de una sociedad en la que el control de ésta es
obtenido por una Direccién externa a la misma apoyada por una empresa de capital inversion.

Management Buy In (MBI): Consiste en la adquisicion de una sociedad, de parte de ella o de sus activos por un
grupo de directivos que trabaja en la misma apoyado por una empresa de Capital Inversion.

Management Buy In Management Buy-Out (BIMBO): Consiste en la adquisicion de una sociedad en la que el

control de ésta es obtenido por la combinaciéon de un equipo de directivos que trabaja en la misma junto con el
apoyo de directivos externos.
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6. El Aseguramiento de la Innovaciéon

1.

Dimension estratégica La Innovacién como estrategia

Creatividad e Innovacién

Identificacién de ideas para desarrollar — : — : : - —
Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

Gestion de proyectos

Desarrollo de los proyectos : — —
Financiacion de la Innovacion

El aseguramiento de la Innovacion

Explotacion de los resultados La explotacion de la Innovacion

Gestion del conocimiento

2. Resumen

Al desarrollarse la actividad econémica cada vez en entornos mas cambiantes y globales, se hace mas necesaria
la proteccién y conservacion de los productos, los procesos y las innovaciones, al objeto de mejorar la posicion
competitiva de las empresas. En este sentido, la Propiedad Industrial hace referencia a un conjunto de derechos
exclusivos que protegen tanto la actividad innovadora manifestada en nuevos productos, nuevos procedimientos
0 nuevos disefos, como la actividad mercantil, mediante la identificacion en exclusiva de productos y servicios
ofrecidos en el mercado.

La legislacion sobre Propiedad Industrial forma parte de un cuerpo mas amplio del Derecho conocido
con el nombre de Derecho de la Propiedad Intelectual. Basicamente, se divide en dos ramas:
la Propiedad industrial y el Derecho de autor.

3. El proceso de obtencién de una patente

La Propiedad industrial se materializa en diferentes instrumentos, entre los que se encuentran las patentes, l0s
modelos de utilidad, las marcas, los nombres, los disefios industriales, etc. A lo largo del presente capitulo, y ante
la imposibilidad de abordar las especificidades de todos estos medios, nos vamos a centrar fundamentalmente en
las patentes, ya que es una de las vias mas usadas a la hora de proceder con el aseguramiento.

Decision de si
) y Blsqueda en el procede la . o
Nueva invencion e proteccion por Solicitud y trémite
Patente
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El derecho otorgado por una Patente no es tanto el de la fabricacion, el ofrecimiento en el mercado y la
utilizacion del objeto de la Patente, que siempre tiene y puede ejercitar el titular, sino, sobre todo y
singularmente, “el derecho de excluir a otros” de la fabricacion, utilizacion o introduccion del producto
o procedimiento patentado en el comercio.

4. Explicacion del proceso

4.1. Nueva invencién

Decision de si
; » Busqueda en el procede la L -
Nueva invencion estado de la técnica proteccion por Solicitud y tramite
Patente

El punto de partida del proceso es la existencia de una invencién. Por invencion se entiende, en el ambito del
aseguramiento, toda solucién nueva e inventiva a un problema técnico. Esta solucion puede consistir en la
creacion de un mecanismo, producto, método o proceso completamente nuevo, o ser simplemente una mejora
de un producto o proceso ya conocido.

No se debe confundir el concepto de invencion con el de innovacién: este ultimo implica la aplicacion de la
invencion a un producto o proceso comercializable.

El articulo 4.1. de la Ley 11/1986, de 20 de marzo, sobre Patentes, especifica que son patentables las inven-
ciones nuevas que impliquen una actividad inventiva y sean susceptibles de aplicacion industrial. No obstante,
para que una invencion sea susceptible de proteccion por patente, ésta debe de cumplir una serie de requisitos,
entre los que se encuentra:

® Que no consista en una invencion cuya patentabilidad esté excluida por la legislacién nacional (por ejemplo,
gue no esté incluida en el articulo 5 de la Ley 11/1986, de 20 de marzo, de Patentes).

¢ Que sea nueva: se considera que una invencion es nueva cuando no esta comprendida en el estado de la
técnica.

¢ Que implique una actividad inventiva.

® Que sea susceptible de aplicacion industrial. Se considera que una invencidn es susceptible de aplicacion
industrial cuando su objeto puede ser fabricado o utilizado en cualquier clase de industria, incluida la agricola.

Aunque tanto a nivel nacional como internacional el ambito del aseguramiento cuenta con un amplio
marco legal, en nuestro pais pueden mencionarse dos textos basicos: la Ley 11/1986, de 20 de marzo,
de Patentes y la Ley 17/2001, de 7 de diciembre, de Marcas.
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A pesar de que hay importantes diferencias entre los paises, algunos de los ambitos en los que puede estar ex-
cluida la proteccién por patente son los siguientes:

e Descubrimientos y teorias cientificas.

¢ Creaciones estéticas.

e Sistemas, normas y métodos para la realizacion de actividades intelectuales.

¢ Simples descubrimientos de sustancias tal como ocurren naturalmente en el mundo.

¢ [nvenciones que puedan afectar al orden publico, las buenas costumbres o la salud publica.

¢ Métodos diagnosticos, terapéuticos y quirdrgicos de tratamiento de seres humanos y animales.

¢ Plantas y animales diferentes de los microorganismos, y procedimientos esencialmente biolégicos para la pro-
duccion de plantas o animales diferentes de los procedimientos no biolégicos y microbiolégicos.

¢ Programas informaticos.

4.2. Busqueda en el estado de la Técnica

Decision de si
) » Busqueda en el procede la - P
Nueva invencion e proteccién por Solicitud y trémite
Patente

A la hora de valorar la patentabilidad de una invencién se debe comenzar realizando una busqgueda en el estado de
la técnica. Se ha de tener presente que existen millones de patentes y solicitudes publicadas a nivel mundial, por lo
que puede suceder que existan algunos aspectos que hagan que nuestra innovacion no sea tan nueva o no tenga la
altura inventiva necesaria.

Por ello, se debe de acceder a una serie de fuentes (fundamentalmente bases de datos) que nos permitan valorar
el grado en que nuestra innovacion puede considerarse como tal y, por lo tanto, es susceptible de ser patentada.
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En la tabla inferior se relacionan una serie de bases de datos a las que el lector puede tener un facil acceso a
través de Internet.

Base de Datos Comentarios Direccion

The Intellectual Permite el acceso a una serie de datos relativos http:/Awww.wipo.int/ipdl/en/

Property Digital Library | @ 12 propiedad intelectual a través de la Orga-
nizacién Mundial de la Propiedad Intelectual.

Patentscope El servicio de busqueda de Patentscope permite el | http://www.wipo.int/pctdb/en/index.jsp
acceso a la documentacion de méas de un millén
de patentes internacionales publicadas desde
1978.

Invenes Invenes proporciona el acceso a datos bibliogréfi- | http://invenes.oepm.es/InvenesWeb/faces/seleccionBase.jsp
cos y documentos de Patentes y Modelos de Utili-
dad en castellano (a través de Interpat y Latipat)

European Patent Office | Todas las informaciones y herramientas (incluidas | http://www.epo.org/patents.html
blusquedas) necesarias para realizar tramites con
la oficina Europea de patentes.

United Status Patent Acceso a bases de datos sobre patentes y marcas | http://www.uspto.gov/patft/index.html
and Trade Mark Office | americanas a través de la Oficina de Patentes y
Marcas de Estados Unidos.

FreePatents Acceso al texto completo y a las iméagenes de las http://www.freepatentsonline.com/
OnLine patentes norteamericanas desde el afio 1976.

Ademas de las anteriormente resefiadas, existen bases de datos de patentes especificas por paises, que el lector encontrara
rapidamente a través de cualquier buscador de Internet. Sirvan como ejemplo las de Australia (http://www.ipaustralia.gov.au/),
Brasil (http://www.inpi.gov.br/), Canadé (http://patents].ic.gc.ca/intro-e.html) o México (http://www.impi.gob.mx/banapanet/
index.jsp), por citar algunos ejemplos.

Hay que recordar que la busqueda de informacion sobre patentes es un recurso estratégico de gran utilidad para la empresa,
puesto que, ademas de que permite conocer si una invencion es susceptible de ser patentada, proporciona una serie de infor-
macion muy Qtil sobre cuestiones como:

¢ | as actividades de 1+D que esta llevando a cabo la competencia.

¢ | as tendencias actuales en un determinado dmbito de la tecnologia.

* Posibles proveedores o socios comerciales.

¢ Posibles nichos de mercado, tanto en el propio pais como en el extranjero.

¢ | as patentes que han expirado y la tecnologia que ha pasado al dominio pablico.

¢ |deas para realizar nuevos avances basados en las tecnologias ya existentes, etc.

La busqueda en el estado de la técnica debe abarcar toda la documentacion pertinente no relacionada
con las patentes, incluidos los boletines cientificos y técnicos, libros de texto, actas de conferencias,
tesis, sitios Web, folletos de empresas, publicaciones comerciales y articulos periodisticos, etc.
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4.3. Decision de si procede la proteccion por Patente

Decision de si
) » Blsqueda en el procede la - P
Nueva invencion estado de la téchica proteccion por Solicitud y tramite
Patente

Algunas de las razones a favor de patentar las invenciones son:

1. Se adquiere una ventaja competitiva en el mercado al tener el derecho exclusivo sobre la invencién patentada
e impedir que otros la usen comercialmente.

2. La proteccién por patente de las invenciones contribuye a recuperar los gastos y a obtener un mayor ren-
dimiento de las inversiones realizadas en |+D.

3. El titular de una patente puede ceder a otros bajo licencia sus derechos sobre la invencién a cambio de sumas
fijas y/o regalias, generando ingresos adicionales para la empresa.

4. Si una empresa esta interesada en tecnologia que es propiedad de otra puede utilizar las patentes de las que
es titular su propia empresa para negociar acuerdos de concesion de licencias cruzadas.

5. La cesion de patentes bajo licencia a otros puede proporcionar acceso a nuevos mercados.

6. La proteccién por patente reduce los riesgos de infringir los derechos de otros al comercializar sus productos.
7. Se aumenta la capacidad de obtener financiacion a un tipo de interés razonable.

8. Poseer una patente aumenta la capacidad de la empresa a la hora de tomar medidas legales contra quienes
copien o imiten su invencion protegida.

No obstante, conviene tener presente que no siempre que una invencion es susceptible de patente se debe
solicitar la proteccion por patente, ya que esta Ultima no implica necesariamente que vaya a derivar a una tec-
nologia o un producto comercialmente viable. Por todo ello, es prioritario valorar las ventajas y los inconvenientes
de proceder con la patente y tener en cuenta otras posibles alternativas. Asi, existen otros derechos de propiedad
intelectual que pueden ser adecuados a la hora de proteger una innovacion. Entre estos estarian:

* Modelos de utilidad, para algunos tipos de mejoras o pequefias adaptaciones a productos ya existentes.

e Secretos comerciales, para determinada informacion confidencial que pueda tener una empresa.

¢ Disefios industriales, referidos a las caracteristicas ornamentales o estéticas de un producto.

e E| registro de las marcas, que proporciona exclusividad sobre los signos distintivos utilizados para distinguir los
productos de una empresa de los de las demas.

® Derechos de autor y derechos conexos, que se aplican a una amplia gama de obras.

¢ Obtenciones vegetales. Para mas informacion sobre este ambito se puede recurrir a “The International Union
for the Protection of New Varieties of Plants” (UPQV : www.upov.int).

¢ EFsquema de trazado (o topografia) original de un circuito integrado utilizado en microchips y chips semiconductores.

Vender (o ceder) una patente implica transferir la titularidad sobre la patente, mientras que una
licencia solamente da permiso para utilizar la invencion patentada.
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4.4. Solicitud y tramite

Decision de si
. - Blsqueda en el procede la . -
Nueva invencion estado de la técnica proteccién por Solicitud y trémite
Patente

Una vez que se ha valorado la necesidad de patentar la invencion, lo primero que se debe hacer es preparar y
presentar una solicitud de patente a la oficina nacional o regional de patentes correspondiente. Las solicitudes de
patente constan de una peticion, (contiene informacion sobre el titulo de la invencion, la fecha de presentacion de la
solicitud, la fecha de prioridad y datos bibliograficos como el nombre y direccién del solicitante y del inventor), una
memoria descriptiva, reivindicaciones, dibujos (si es necesario) y un resumen.

Una vez presentada la solicitud, la oficina de patentes da comienzo a un procedimiento que, aunque puede variar
de unas oficinas a otras, se esquematiza del siguiente modo:

Presentacion de la solicitud de patente

Examen de forma: Desde la Oficina de Patentes se examina que la solicitud cumple con los requisitos administra-
tivos (se encuentra toda la documentacion necesaria y se ha abonado la tasa de solicitud).

Publicacion de la solicitud: En la mayor parte de los paises, la solicitud de patente se publica 18 meses después
de la primera fecha de presentacion de la solicitud.

Busqueda y examen de fondo: Se procede con una busqueda al objeto de determinar el estado de la técnica en
el ambito especifico al que corresponde la invencién y se generar un informe. Posteriormente se procede con el
examen de fondo, con el que se pretende asegurar que la solicitud cumple con los requisitos de patentabilidad.
Los resultados del examen se envian por escrito al solicitante (0 a su abogado) para que responda y/o suprima
cualquier objecién formulada durante el examen.

Concesion y publicacion: Si del examen de la solicitud se deriva una conclusién positiva, la oficina de patentes
concede la patente y expide un certificado o titulo de concesion. En general, las oficinas de patentes publican
también la patente cuando ésta es concedida.

Procedimientos de oposicion: Se trata de un periodo de tiempo en el que terceros pueden oponerse a la concesion
de una patente si, por ejemplo, consideran que la invencién reivindicada no es nueva.

La tarea de elaboracion de una solicitud de patente suele correr a cargo de un abogado o de un agente
de patentes que representa los intereses del solicitante durante el tramite de la solicitud.
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5. Beneficios del aseguramiento de la innovacién para la organizacién
El aseguramiento de la innovacion permite:

¢ Protegerse frente a los competidores.

e Evitar cometer infracciones.

e Convertir las ideas en activos comerciales.

¢ Beneficiarse de la capacidad creativa e innovadora de la organizacion.
¢ La introduccioén en nuevos mercados.

Con el objeto de favorecer y facilitar:

¢ L a innovacion y la competitividad.
¢ | a estrategia comercial de la empresa.

En la norma internacional actual se prevé un periodo de proteccion de 20 afos a partir de la fecha de
presentacion de la solicitud, a condicion de que se paguen a su debido tiempo las tasas de
mantenimiento y de que no haya prosperado ninguna solicitud de invalidacién o revocacién durante
dicho periodo. En algunos paises, la proteccion puede ampliarse a mas de 20 ahos, o puede obtenerse
un Certificado Complementario de Proteccion (CCP) en circunstancias muy especificas.

6. Ideas clave
® | a legislacion sobre Propiedad Industrial forma parte de un cuerpo méas amplio del Derecho conocido con el
nombre de Derecho de la Propiedad Intelectual. Basicamente, se divide en dos ramas: la Propiedad industrial y el
Derecho de autor.
e E| derecho otorgado por una Patente no es tanto el de la fabricacion, el ofrecimiento en el mercado y la
utilizacion del objeto de la Patente, que siempre tiene y puede ejercitar el titular, sino, sobre todo y singu-
larmente, “el derecho de excluir a otros” de la fabricacion, utilizacién o introduccién del producto o proce-
dimiento patentado en el comercio
e Aungue tanto a nivel nacional como internacional el ambito del aseguramiento cuenta con un amplio
marco legal, en nuestro pafs pueden mencionarse dos textos basicos: la Ley 11/1986, de 20 de marzo, de
Patentes, y la Ley 17/2001, de 7 de diciembre, de Marcas.
¢ | a busqueda en el estado de la técnica debe abarcar toda la documentacion pertinente no relacionada con
las patentes, incluidos los boletines cientificos y técnicos, libros de texto, actas de conferencias, tesis, sitios
web, folletos de empresas, publicaciones comerciales y articulos periodisticos, etc.
¢ \Vender (o ceder) una patente implica transferir la titularidad sobre la patente, mientras que una licencia
solamente da permiso para utilizar la invencion patentada.
¢ | a tarea de elaboracion de una solicitud de patente suele correr a cargo de un abogado o agente de
patentes que representara los intereses de la organizacion durante el tramite de la solicitud.
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¢ En la norma internacional actual se prevé un periodo de proteccion de 20 afios a partir de la fecha de pre-
sentacion de la solicitud, a condicion de que se paguen a su debido tiempo las tasas de mantenimiento y de
que no haya prosperado ninguna solicitud de invalidacién o revocacion durante dicho periodo. En algunos
paises, la proteccion puede ampliarse a mas de 20 afios, o puede obtenerse un Certificado Complementario
de Proteccién (CCP) en circunstancias muy especificas.

7. Aclaraciones terminolégicas

Patente: Una patente es un titulo que reconoce el derecho de explotar en exclusiva la invencion patentada,
impidiendo a otros su fabricacion, venta o utilizacion sin consentimiento del titular. Una patente proporciona
proteccion para la invencioén al titular de la patente por un periodo limitado, que suele ser de 20 afios. Las
patentes se regulan por la Ley 11/1986, de 20 de marzo, de Patentes.

Modelo de Utilidad: protege invenciones con menor rango inventivo que las protegidas por patentes, consis-
tentes, por ejemplo, en dar a un objeto una configuracién o estructura de la que se derive alguna utilidad o ven-
taja practica. Los modelos de utilidad se regulan por la Ley 11/1986, de 20 de marzo, de Patentes.

Marca: titulo que concede el derecho exclusivo a la utilizacién de un signo para la identificacién de un producto
0 un servicio en el mercado. Pueden ser Marcas las palabras o combinaciones de palabras, imagenes, figuras,
simbolos, graficos, letras, cifras, formas tridimensionales (envoltorios, envases, formas del producto o su repre-
sentacion). Las marcas se regulan por la Ley 17/2001, de 7 de diciembre, de Marcas.

Nombre Comercial: titulo que concede el derecho exclusivo a la utilizacién de cualquier signo o denominacion
como identificador de una empresa en el trafico mercantil. Los nombres comerciales se regulan por la Ley
17/2001, de 7 de diciembre, de Marcas.

Disefo Industrial: otorga a su titular un derecho exclusivo (a utilizarlo y a prohibir su utilizacion por terceros sin su
consentimiento) sobre la apariencia de la totalidad o de una parte de un producto, que se derive de las caracteristi-
cas de, en particular, las lineas, contornos, colores, forma, textura o materiales del producto en si o de su ornamen-
tacion. Los disefios podran ser bidimensionales o tridimensionales. Los disefios industriales se regulan por la Ley
20/2003 de 7 de julio, de Proteccion Juridica del Disefio Industrial y su Reglamento de ejecucion.

Topografias de Productos Semiconductores: son la modalidad de propiedad industrial de mas reciente aparicion,
y se refiere a los circuitos integrados electronicos. Su fin es proteger el esquema de trazado de las distintas capas
y elementos que componen el circuito integrado, su disposicion tridimensional y sus interconexiones, lo que en
definitiva constituye su “topografia”. Ver Ley 11/1988, de 3 de mayo, de proteccién juridica de Topografias de los
Productos Semiconductores.

Derecho de autor y derechos conexos: Derecho de autor es un término juridico que engloba a los derechos con-
cedidos a los creadores por sus obras literarias y artisticas (incluyendo los programas informaticos). Los derechos
conexos se conceden a los artistas intérpretes o ejecutantes, a los productores de grabaciones sonoras y a 10s
organismos de radiodifusion por sus programas radiofénicos y televisivos.
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Indicacion geografica: signo utilizado para productos que tienen un origen geografico concreto y poseen
cualidades o una reputacion derivadas especificamente de su lugar de origen. (Para mas informacién consultese
la pagina http://www.ompi.int/about-ip/es/).

Secretos comerciales/Informacién no divulgada: se trata de informacion protegida que no suele ser conocida
por las personas que generalmente se ocupan del tipo de informacién en cuestion, o que no tienen facil acceso a
ella, y cuyo valor comercial reside en el hecho de ser secreta y de que ha sido objeto de medidas razonables para
mantenerla secreta por la persona que controla legitimamente esa informacion.
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7.La explotacion dela Innovacion

1.

Dimension estratégica La Innovacién como estrategia

Creatividad e Innovacion

Identificacion de ideas para desarrollar — : - : : - —
Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

Gestion de proyectos

Desarrollo de los proyectos : — -
Financiacién de la Innovacion

El aseguramiento de la Innovacion

Explotacion de los resultados La explotacién de la Innovacion

Gestion del conocimiento

2.Resumen

Recuperar el capital invertido en los proyectos y generar rentabilidad sobre la inversion realizada son requisitos
indispensables de la innovacién que la diferencian del mero ejercicio de generar ideas o de quedarse en el
ambito de los inventos. Para ello, la empresa o la organizacion cuenta con diferentes vias de explotacion de los
resultados, algunas de las cuales se desarrollan a lo largo del presente capitulo.

La recuperacion del capital invertido y la generacion de rentabilidad son dos elementos definitorios de
todo proceso innovador.

3. El proceso de la Financiacién de la Innovacion

Estzﬂ?ggsze Seleccion via Disefio de
; explotacion nuevos
proyecto |+D+i oroyectos

Intraemprender Cesion o Licencia Spin-Offs EIBTs Internacionalizacion

Al igual que en el apartado relativo a la financiacion, en lo referente al proceso de explotacion de los resultados
Unicamente se van a diferenciar tres estadios:

1. El punto de partida son los resultados obtenidos de la ejecucion de un proyecto que quieren ser explotados al

objeto de rentabilizar lo invertido y buscar beneficios. Puede ser que en este punto sea necesario proceder con
algln instrumento que permita el aseguramiento de estos resultados (véase Capitulo 6 de esta guia).
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2. Posteriormente, y atendiendo a los resultados obtenidos, a las caracteristicas del proyecto, a la estrategia de
innovacion definida por la empresa u organizacion, etc. se procedera a elegir la via 0 vias mas adecuadas de
explotacion de los resultados.

3. Finalmente, a partir de lo anterior pueden surgir nuevas oportunidades de generacion de nuevos proyectos,
por lo que todo el ciclo de la innovacién volveria a dar comienzo.

A continuacion, se desarrollan algunas de las posibles vias de explotacion con las que cuentan las empresas y
organizaciones para proceder con la explotacion de los resultados obtenidos en sus proyectos de [+D+i. No
obstante, se han de tener presentes otras vias que, aunque mas clasicas y sencillas, no dejan de ser efectivas
para los fines que se persiguen: publicaciones, asistencias a ferias, congresos, etc.

4. Descripcion de las principales vias de explotacién
4.1. Intraemprender

A la hora de mencionar las posibles vias de explotaciéon con las que cuenta una empresa es necesario comenzar
haciendo referencia al proceso de Intraemprender , que propicia que los miembros de la organizacion con ideas
emprendedoras puedan desarrollarlas dentro de la propia empresa. Se entendera que muchas de estas ideas
tienen su origen en proyectos de |+D+i que han tenido lugar dentro o han sido promovidos por la propia orga-
nizacion.

Intraemprender es una forma interna de explotacion de los resultados obtenidos de los procesos de innovacion que
supone una estrategia de expansion para la organizacion basada en el desarrollo de nuevos negocios dentro de la
misma. El desarrollo de un nuevo negocio dentro de la propia empresa aumenta considerablemente las posibili-
dades de éxito del mismo: se dispone de servicios y recursos, se esta protegido por la organizacion, se cuenta con
su “saber-hacer”, etc.

Entre los beneficios que se derivan de esta via de explotacion se encuentran los siguientes:

e Supone una nueva fuente de ingreso.

¢ Se favorece el beneficio al utilizar estructuras ya existentes.

e Existe la posibilidad de acceder a nuevos mercados sin distraerse del negocio principal de la empresa (core
business).

No obstante, el éxito de la nueva via de negocio dependera, entre otras factores, del compromiso y del
entusiasmo que tenga el equipo interno, que habitualmente es el Comité de direccion, de su efectividad

como grupo de trabajo, del soporte que se reciba de la organizacion y de la capacidad para ir adaptando
el proyecto a la realidad.

Intraemprender no es diversificar sino utilizar lo que la empresa sabe hacer bien en otros negocios.
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4.2. La cesion o Licencia

Como se vio en el paso n° 6 relativo al aseguramiento de la innovacion, es altamente recomendable proteger

los resultados obtenidos de los proyectos de I1+D+i a través de alguna férmula legal que garantice su proteccion
frente a terceros. Asi las cosas, el propietario de un titulo de propiedad industrial, como por ejemplo una patente,
puede optar por la explotacion directa de los resultados. No obstante, también cabe la posibilidad de que este
propietario decida trasladar la explotacién comercial a una tercera parte. En este caso se puede optar entre dos
figuras, la licencia o la cesion.

La concesioén en licencia de una patente tiene lugar cuando el titular de esa patente (licenciante) concede los
derechos de explotacion de la misma a un tercero (licenciatario).

La cesion de licencia de patentes y marcas se realiza mediante un acuerdo por el que una empresa (la licenciante)
otorga a otra (la licenciataria) los derechos de explotacion de un producto, servicio o proceso obteniendo, a cambio
un canon o royalty. En otras ocasiones, ademas de la cesion de la licencia se produce la cesion de la marca (Licen-
cias de marca), permitiéndose la explotacion de la imagen asociada a ese producto, servicio 0 proceso. La ventaja
para la empresa licenciante radica en las facilidades que puede encontrar para explotar su producto en mercados
(generalmente, otro pais) a los que dificilmente podria acceder a través de otra féormula.

Dado que la licencia es un contrato en el que se estipulan una serie de obligaciones entre las partes intervi-
nientes, el incumplimiento de las mismas puede dar lugar al cese del contrato de licencia y a la restitucion de los
derechos de explotacion al licenciante. Por ello, una licencia es revocable.

Al contrario que la licencia, la Cesién es irrevocable y conlleva la venta y la transferencia de la propiedad de la
patente por el cedente al cesionario. Esa transferencia de la propiedad es definitiva e irrevocable. Al igual que ocurre
con la venta de un activo o una propiedad, el antiguo propietario no tendra derecho alguno sobre la misma.

La diferencia fundamental entre Cesion y Licencia radica en que la primera transmite la titularidad de
la invencion, mientras que en la licencia se transmite tnicamente el derecho de propiedad industrial.

4.3. Spin-Offs

Spin-off es un término anglosajén que, en el &mbito empresarial, hace referencia a la empresa nacida a partir de
otra mediante la separacion de sus divisiones subsidarias o departamentos para convertirse en una empresa por
si misma.

Atendiendo al tipo de entidad originaria se diferencia entre:
e Spin-off universitarias (sector publico).

e Spin-off institucionales (sector publico).
¢ Spin-off empresarial o start-up (sector privado).

El término general spin-off (o sus andlogos spin-out) se reserva habitualmente a las iniciativas
generadas en el entorno del sector publico, mientras que start-up suele utilizarse cuando la nueva
empresa procede de una empresa ya existente o de un profesional de una empresa preexistente.
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No obstante, y a pesar de la clasificacion expuesta, la gran mayoria de las spin-off pertenecen al ambito universitario.
Su finalidad es la transferencia de conocimiento con un &mbito de aplicacion ideal para el sector |1+D, por lo que gra-
cias a esto ofrece a los investigadores la posibilidad de llevar a la practica empresarial sus proyectos.

De la actividad investigadora de equipos en la Universidad se logran diversos resultados (tecnolégicos, de cono-
cimiento, etc...) que pueden constituir la plataforma que sustente una nueva empresa en el futuro, favoreciendo
la contratacion de investigadores en la misma.

Para el desarrollo de la spin-off existen una serie de elementos béasicos como las OTRIS (Oficinas de Transferencia

de los Resultados de la Investigacion) universitarias: se trata de canales institucionales que vinculan a las Universi-
dades y Centros de Investigacion con Empresas participantes, y ayudan y asesoran en labores de 1+D+l, tanto a las
empresas como a sus propios investigadores. Las OTRIS propician la transmisién de conocimientos entre Universi-
dad y Empresa y entre las propias Universidades.

Ademaés de las OTRIS, las incubadoras o viveros de empresas y los parques cientificos y tecnolégicos en los que se
instauran son igualmente elementos que favorecen el desarrollo de los spin-off.

La Red de Oficinas de Transferencias de Resultados de Investigacion de las Universidades Espafolas
(Red Otris) hace que las Universidades estén en continuo contacto dinamizando la actividad de I+D y
propiciando la relacion Universidad-Empresa.

4.4. Las Empresas Innovadoras de Base Tecnoldgica (EIBTs)

Una Empresa Innovadora de Base Tecnolégica (EIBT) es aquella que basa su know-how en la aplicacién de las
nuevas tecnologias, mediante procedimientos técnicos sofisticados o mediante el desarrollo de una investigacion
basica (VW.AA., 2003, p.140). Este tipo de empresas suele relacionarse con ambitos ligados a las tecnologias TIC
(Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion), la biotecnologia, la electrdnica, etc., si bien la frontera no se
encuentra totalmente definida.

Se considera que estas empresas son un elemento clave para la generacion, desarrollo y difusiéon de conocimien-
tos tecnolégicos y que resultan fundamentales por su impacto en el crecimiento y la calidad del empleo, por su
capacidad de generar un alto valor afiadido en la actividad econémica y por su aportacion al desarrollo.

Basicamente, el origen de una EIBT se relaciona con alguno de estos dos focos:

1. Pueden tener su origen en la iniciativa de un emprendedor de una empresa consolidada y que por iniciativa de
la empresa o por una salida de la misma (voluntaria o provocada) decide iniciar una nueva andadura empresarial.

2. Mas generalmente esta tipologia de empresas tiene que ver con universidades o centros de investigacion donde
la generacion de ideas en campos tecnolégicos es mas factible al disponer de tecnologias de Gltima generacion.
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Como caracteristicas generales de las EIBTs es posible mencionar:
® Son empresas pequefias que ocupan poco personal y que producen bienes y servicios con alto valor afiadido.

¢ Tienden a relacionarse con las universidades, institutos o centros de investigacion donde se desarrollan tecnologias
en areas de conocimiento similares a las que dichas empresas requieren para su desarrollo y actualizaciéon tecnolégica.

¢ Desarrollan una actividad intensiva en el &mbito cientifico-tecnolégico.
e Explotan derechos de propiedad intelectual como ventaja competitiva clave en el negocio.
¢ |nvolucran activamente en el desarrollo de la empresa a personal cientifico y/o técnico altamente cualificado.

Existen una serie de instrumentos que favorecen las creacion de este tipo de empresas, como el fomento del es-
piritu emprendedor, una adecuada gestion de la propiedad intelectual, la existencia de promotores y mentores, etc.

Los Centros Europeos de Empresas Innovadoras (CEEI) son organizaciones cuya mision principal es
la de prestar su apoyo a todas aquellas iniciativas empresariales que supongan una innovacion o
diversificacion empresarial, ofreciendo un sistema completo e integrado de actividades y servicios a
las Pymes.

4.5, La internacionalizacion de la |+D+i

La colaboracién con empresas y organizaciones de otros paises para llevar a cabo proyectos de I1+D-+i supone una
acertada estrategia para la consecucion de los objetivos del proyecto y que la empresa, en ocasiones, no puede
plantearse por si sola.

El marco politico y econdmico actual hace que desde determinadas instituciones se promuevan una serie de
iniciativas concretas que favorezcan las colaboracion entre empresas y organizaciones de diferentes paises para
la elaboracion de proyectos de |+D+i. Asi, hay que mencionar iniciativas politicas concretas como el Espacio
Europeo de la Investigacion (ERA) y acuerdos en materia tecnolégica con Latinoamérica, China, India, Corea,
Canada, etc. A continuacion se relacionan algunos programas de ayuda a la internacionalizacion de las empresas
que nacen fruto de esos acuerdos.
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Principales Programas de Ayuda a la Internacionalizacién

Programa Caracteristicas

EUREKA Programa de apoyo a la cooperacion tecnolégica empresarial en Europa. Practicamente la totalidad de los paises europeos
son miembros de la red.

IBEROEKA | Programa de apoyo a la cooperacion tecnolégica empresarial en Iberoamérica. El Centro para el Desarrollo Tecnologico
Industrial (CDTI) es el organismo que se encarga en Espafia de la evaluacién y concesién de los proyectos para la interna-
cionalizacion de las actividades de [+D+i.

CANADEKA | Programa Bilateral Hispano-Canadiense de Cooperacién Tecnolégica. El programa promueve la cooperacion tecnolégica
entre entidades de Espafia y Canada en proyectos de transferencia de tecnologia, desarrollo tecnolégico e innovacion.

CHINEKA Programa Bilateral Hispano-Chino de Cooperaciéon Tecnolégica. El programa promueve la cooperacion tecnolégica entre
entidades de Espafia y China a través de proyectos liderados por empresas que estén orientados al desarrollo y/o adaptacién de
nuevos productos, procesos o servicios destinados a mercados internacionales.

ISI Programa Bilateral Hispano-Indio de Cooperacién Tecnolégica. El programa promueve la cooperacion tecnolégica entre enti-
dades de Espafia e India en proyectos de desarrollo tecnolégico, innovacion y transferencia de tecnologia.

KSI Programa Bilateral Espafia-Corea de Cooperacion Tecnolégica. El programa promueve la cooperacion tecnolégica entre entidades
de Espafia y Corea en proyectos conjuntos de transferencia de tecnologia, desarrollo tecnolégico e innovacion.

Séptimo El Programa Marco es el principal instrumento europeo de financiacion de proyectos de Investigacion, Desarrollo Tec-

Programa nolégico y Demostracion de la Unién Europea. Actualmente, se encuentra vigente el Séptimo Programa Marco (VII PM),

Marco que abarca el periodo 2007-2013.

Respecto de los beneficios que se derivan de la internacionalizacion de la 1+D+i es posible mencionar:

® | a colaboracion con otras empresas y entidades permite que se planteen proyectos mas ambiciosos en cuanto
a su alcance.

e Existe una informacién de mayor cantidad sobre la innovacion real de lo que se esté haciendo, asf como de
nuevas necesidades detectadas en otras zonas geograficas.

e Aumentan las futuras oportunidades comerciales.

e Se capta y se comparte conocimiento con los socios del proyecto.

e Se establecen sinergias con los socios que exceden, en muchos casos, del ambito tecnolégico y que abren
nuevas oportunidades de negocio.

Desde un punto de vista operativo se diferencian dos vias principales para la cooperacion internacional en I+D+i:
1. Proyectos concretos de |+D+i con clientes, proveedores u otras empresas, asi como con universidades y
centros de investigacion de otros paises.

2. Participacion en foros tecnolégicos internacionales tales como redes, comités, grupos de trabajo, plataformas
tecnolégicas, etc.

5. Beneficios de la Financiacion de la innovacién para la organizacion

La explotacion de los resultados de la innovacion permite:

e Rentabilizar los recursos invertidos.
e Creacion de alianzas.
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¢ |[ncrementar la competitividad.
e Apertura a nuevos mercados.

Con el objeto de favorecer y facilitar:

¢ E| beneficio.
¢ | a competitividad en la empresa.

¢ La recuperacion del capital invertido y la generacion de rentabilidad son dos elementos definitorios de
todo proceso innovador.

¢ |Intraemprender no es diversificar sino utilizar lo que la empresa sabe hacer bien en otros negocios.

¢ La diferencia fundamental entre Cesién y Licencia radica en que la primera transmite la titularidad de la
invencion, mientras que en la licencia se transmite Gnicamente el derecho de propiedad industrial.

¢ E| término general spin-off (0 su analogo spin-out) se reserva habitualmente a las iniciativas generadas en
el entorno del sector publico, mientras que start-up suele utilizarse cuando la nueva empresa procede de
una empresa ya existente o de un profesional de una empresa preexistente.

¢ | a Red de Oficinas de Transferencias de Resultados de Investigacion de las Universidades Espafiolas
(Red Otris) hace que las Universidades estén en continuo contacto dinamizando la actividad de [+D y
propiciando la relaciéon Universidad-Empresa.

¢ | os Centros Europeos de Empresas Innovadoras (CEEI) son organizaciones cuya misién principal es la
de prestar su apoyo a todas aquellas iniciativas empresariales que supongan una innovacion o diversifi-
cacion empresarial, ofreciendo un sistema completo e integrado de actividades y servicios a las Pymes.

Intraemprender: es una forma interna de explotacion de los resultados obtenidos de los procesos de innovacion
que supone una estrategia de expansion para la organizacion basada en el desarrollo de nuevos negocios dentro
de la misma.

Licencia: La concesion en licencia de una patente tiene lugar cuando el titular de esa patente (licenciante) con-
cede los derechos de explotacion de la misma a un tercero (licenciatario) a cambio de una contraprestacion.

Cesion: Una cesion entrafia la venta y la transferencia de la propiedad de la invencién por el cedente al cesionario.

Spin-off: término anglosajon que, en el ambito empresarial, hace referencia a la empresa nacida a partir de otra
mediante la separacion de sus divisiones subsidiarias 0 departamentos para convertirse en una empresa por si misma.
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Empresa Innovadora de Base Tecnolégica (EIBT): es aquella empresa que basa su know-how en la aplicacién
de las nuevas tecnologias, mediante procedimientos técnicos sofisticados o0 mediante el desarrollo de una
investigacion bésica.
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8. La generacion, conservaciony gestion del conocimiento en la empresa

1.

Dimension estratégica La Innovacién como estrategia

Creatividad e Innovacion

Identificacion de ideas para desarrollar — : — - : - —
Vigilancia Estratégica, Benchmarking e Inteligencia competitiva

Gestion de proyectos

Desarrollo de los proyectos : — —
Financiacion de la Innovacion

El aseguramiento de la Innovacion

Explotacion de los resultados La explotacién de la Innovacion

Gestion del conocimiento

2. Resumen

En un contexto como el actual, de cambio continuo, la capacidad para crear y aplicar conocimiento se constituye
como una de las principales ventajas competitivas en las organizaciones. De este forma, la concepcién del cono-
cimiento como un recurso critico requiere cambios en la forma de gestionar las organizaciones.

El conocimiento no se puede gestionar en si mismo. Lo que si se puede gestionar es el proceso de
creacion de conocimiento.

3. El proceso de la Gestién del Conocimiento

> Creacioén >> Codificacion >“

El conocimiento, que como ya se ha dicho ha de considerarse como un recurso critico para la organizacion,
s6lo puede ser transmitido por las personas. En este sentido, diferentes autores mantienen la existencia de dos
grandes tipos de conocimiento:

¢ E| conocimiento tacito, que cuenta con elementos mas cognoscitivos o paradigmaticos, asi como con otros
elementos tales como las experiencias practicas o las habilidades. Se trata de un conocimiento subjetivo, per-
sonal y que resulta dificil de formular y de comunicar.

¢ E| conocimiento explicito, que tiene un caracter mas objetivo y puede expresarse a través de un lenguaje for-
malizado, por lo que es posible su procesamiento, transmision y almacenamiento.
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La Gestion del conocimiento ha de tratar con ambos tipos de conocimiento procurando en la organizacion la con-
version de la mayor cantidad de conocimiento tacito en explicito. Se pretende favorecer la creacion, organizacion
y transferencia del mismo, asi como conseguir su puesta en practica.

La Gestion del conocimiento debe considerar tanto el conocimiento tacito como el explicito, asi como
sus posibles interacciones.

4. Explicacion del proceso

4.1. Creacion

> Creacion >> Codificacion >> Transferencia >> Apcacén/l\/ledm>

Puede afirmarse que en todas las organizaciones, con independencia de su naturaleza o tamafio, se crea
conocimiento en la medida en que sus miembros interactlian entre si y ésta interactla con el entorno (clientes,
proveedores, competidores, etc.). De todas estas formas de interaccion, tanto a nivel interno como a nivel ex-
terno, interesa destacar las actividades e iniciativas que tienen lugar en la organizacion y en las que se genera
conocimiento (actos). Muchas de ellas tienen lugar de manera inconsciente y no sistematizada.

Puede afirmarse que la creacion de conocimiento acontece de la interaccion entre el conocimiento tacito y el
conocimiento explicito. En concreto, para que el conocimiento tacito pueda ser transmitido y compartido en el
seno de la organizacion, ha de ser convertido en conocimiento explicito, es decir, en nimeros o palabras o en
cualquier otro tipo de codificacion que permita su comprension.

La conversion del conocimiento se refiere a la interaccién entre conocimiento tacito y conocimiento explicito.
De este modo, atendiendo a las diferentes combinaciones que pueden darse entre los diferentes tipos de
conocimiento, es posible hablar, de acuerdo con |. Nonaka, de socializacion, interiorizacion, exteriorizacion y
asociacion.

A

Explicito
La Exteriorizacion: La Asociacion:
De Técito a Explicito De Explicito a Explicito
La Socializacion: La Interiorizacion:
De Tacito a Téacito De Explicito a Téacito

Técito
Tacito Explicito
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De todas las fases que componen el proceso de Gestion del conocimiento, es la relativa a su creacion la
dimension que menos sistematicamente ha sido abordada, tanto desde un punto de vista teérico como
prdctico.

La conversion e interaccion entre conocimiento tacito y explicito se produce de diferentes maneras:
socializacion, extension, asociacion e interiorizacion.

4.2. Codificacion

> Creacion >> Codificacion >> Transferencia >> Apcacén/l\/ledcén>

De acuerdo con el Diccionario de la RAE (Real Academia de la Lengua Espafiola), codificar significa transformar
mediante las reglas de un cédigo la formulacién de un mensaje. En el ambito de la Gestiéon del conocimiento, la

codificacién hace referencia a la transformacién del conocimiento en un cédigo que permita organizarlo, hacerlo
explicito, transportable y facil de entender. En otras palabras, lo que se persigue con la codificacion es hacer que
el conocimiento resulte accesible para todos los miembros de la organizacion que asi lo requieran.

A la hora de proceder con la fase de la codificacién del conocimiento, autores como T. H. Davenport y L. Prusak
llaman la atencidon sobre una serie de aspectos que consideran basicos y que se han de tener siempre presentes:

1. Se debe tener en cuenta a qué objetivos sirve el conocimiento codificado.

2. Se debe identificar el conocimiento apropiado para alcanzar dichos objetivos.

3. El conocimiento se ha de evaluar de acuerdo con su utilidad y su grado de adaptabilidad/traslacion al codigo.
4. Se debe de identificar el medio méas apropiado para la codificacion y distribucion del conocimiento.

Asi, la fase de codificacion precisa de la identificacion del conocimiento que resulta de interés para la organizacion,
para lo que necesariamente se han de tener presente los objetivos de la misma. Una vez identificadas las fuentes
de ese conocimiento se procedera a dilucidar qué herramientas y/o iniciativas son necesarias para proceder con la
codificacion de los contenidos.
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Reuniones. Consultores.

Proyectos. Internet.

Intranets. Cursos de capacitacion.
Archivos. Publicaciones.

Bases de datos. Ferias.

Procedimientos. Clientes.

Rotaciones. Proveedores.

Etc. Etc.

Lo que interesa destacar del proceso de Gestion del conocimiento son la actividades e iniciativas con-
cretas (actos) que la organizacion pone en practica a la hora de crear y compartir conocimiento.

4.3. Transferencia

> Creacion >> Codificacion >> Transferencia >> Apcacc’m/Medcc’>

Puede afirmarse que la transferencia del conocimiento es un proceso que acontece de forma natural en la vida diaria
de las organizaciones, bien a través de procesos formales, bien a través de actos de caracter mas informal. Entre los
primeros estarian, por ejemplo, las intranets corporativas o los procedimientos. Entre los de caracter mas informal, los
gue acontecen del contacto con los clientes, proveedores, etc. Sea como fuere, es posible afirmar que la transferen-
cia de conocimiento tiene lugar de forma natural en el desarrollo de la actividad diaria de las organizaciones.

A la hora de proceder con el disefio de procesos de transferencia de conocimiento, algunos autores, como los
anteriormente citados T. H. Davenport y L. Prusak, proponen una serie de principios que conviene tener presente
a la hora de su desarrollo. Entre éstos estarian:

¢ La necesidad de que el método propuesto se adecue a la cultura corporativa de la organizacion.
e | as personas no pueden compartir conocimiento si no se utiliza un cédigo comun.

¢ E| conocimiento que no viene asimilado no ha sido realmente transferido.

e Efc.

Ademas, existen toda una serie de factores que dificultan el proceso de transferencia de conocimiento, como, por
ejemplo, el miedo a compartir con otros lo que se sabe, la falta de tiempo o de lugares de encuentro, una falta de
capacidad de absorcion por parte de los destinatarios del conocimiento, etc. Tampoco han de olvidarse las limi-
taciones derivadas de la propia cultura organizacional, como prestar poca atencién al potencial y a la capacidad
creadora de las personas.

Cuando el conocimiento tacito se convierte en explicito, se crea conocimiento dentro de la organizacion.
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4.4. Difusién y proteccion de la informacién

> Creacion >> Codificacion >> Transferencia >> Apcacén/Medcc’>

El lector, llegado a este punto, advertira que para que podamos considerar una plena transferencia del cono-
cimiento no es suficiente con que éste sea remitido a una serie de receptores, sino que, ademas, es necesario
que éstos procedan con la asimilacion del mismo. De ahi que, si el conocimiento no ha sido asimilado, es posible
afirmar que el conocimiento no ha sido transferido.

Ademés, es necesario para la consecucion del proceso de gestiéon del conocimiento al que nos venimos refiriendo
gue se produzca un nuevo acontecimiento: que se lleve a cabo una aplicacion real de lo transferido y que se
materialice en forma de mejora, nuevo proceso, via de trabajo, etc.

Finalmente se ha de tener presente como este proceso de generacion de conocimiento es algo dindmico y
depende de muchos factores tanto organizacionales como externos a la propia empresa. Por ello, se hacen
necesarias metodologias que permitan la medicién del conocimiento organizacional al objeto de identificar los
puntos de mejora y establecer vias de actuacion que mejoren la gestion del conocimiento en la organizacion.
Algunas de estas propuestas metodolégicas se recogen en la tabla adjunta:

BALANCED Este modelo consiste en un sistema de indicadores financieros Kaplan, R. S.
BUSINESS y no financieros que tiene como objetivo medir los resultados & Norton, D. P. (1996).
SCORECARD obtenidos por la organizacion. El modelo presenta cuatro bloques:
Perspectiva Financiera, Perspectiva de Cliente, Perspectiva de
Procesos Internos de Negocio y Perspectiva del Aprendizaje y

Mejora.
INTELLECTUAL | Sveiby basa su argumentacién sobre la importancia de los activos | Sveiby, K.R. (1997)
ASSETS intangibles y, en concreto, en la gran diferencia existente entre el
MONITOR valor de las acciones en el mercado y su valor en libros contables.

Clasifica los activos intangibles en tres categorias: competencias
de las personas, estructura Interna y estructura Externa.

NAVIGATOR Leif Edvisson parte de la diferencia existente entre los valores de Edvinsson, L.

DE SKANDIA la empresa en libros contables y los de mercado. Segun el autor, & Malone, M. S. (1997)
esta diferencia se debe a un conjunto de activos intangibles, que
no quedan reflejados en la contabilidad tradicional, pero que el
mercado reconoce como futuros flujos de caja.

95



Guia practica. La gestién de lainnovaciéon en 8 pasos

Modelo Caracteristicas Referencias
TECHNOLOGY | Annie Brooking (1996) parte del mismo concepto que el modelo Brooking, A. (1996)
BROKER de Skandia: El valor de mercado de las empresas es la suma de
los activos tangibles y el Capital Intelectual. La autora incide en la
necesidad del desarrollo de una metodologia para auditar la infor-
macion relacionada con el Capital Intelectual. Clasifica los activos
intangibles en cuatro categorias: Activos de Mercado, de Propie-
dad Intelectual, Activos Humanos y Activos de Infraestructuras.
UNIVERSIDAD | Bontis estudia las relaciones de causa-efecto entre los distintos Bontis, N. (1996)
DE WEST elementos del Capital Intelectual y entre éste y los resultados
ONTARIO empresariales. Su gran aportacién es la constatacion de que el
blogue de Capital Humano es el factor explicativo.
CANADIAN Hubert Saint-Onge ha sido el responsable de la implantacion del Saint-Onge, H. (1996)
IMPERIAL modelo de medicion de Capital Intelectual en el Canadian Imperial
BANK Bank. Estudia la relacion entre el Capital Intelectual y su medicion
y el aprendizaje organizacional
MODELO El modelo responde a un proceso de identificacién, seleccion, Euroforum (1998)
INTELECT estructuracion y medicion de activos hasta ahora no evaluados de
forma estructurada por las empresas. EI modelo pretende acercar
el valor explicitado de la empresa a su valor de mercado, asi como
informar sobre la capacidad de la organizacion de generar resulta-
dos sostenibles, mejoras constantes y crecimiento a largo plazo.
CAPITAL Estos autores estudian la aplicacion del concepto de Capital Roos, J.,
INTELECTUAL | Intelectual a un programa gubernamental, el Business Network Roos, G.,
Programme, implementado en Australia. Entienden que el valor de | Dragonetti, N.
una compaiifa proviene de sus activos fisicos y monetarios (Capital | y Edvinsson, L. (1998)
Financiero), y de sus recursos intangibles (Capital Intelectual).
EL CAPITAL E. Bueno profundiza en el concepto de Capital Intelectual medi- Bueno, E. (1998)
INTANGIBLE ante la creacion del modelo de direccion estratégica por compe-
tencias, que pretende buscar la “competencia esencial” como
combinacion de las “competencias béasicas distintivas”, ya que
ella es la encargada de analizar la creacién y sostenimiento de la
ventaja competitiva.

La tecnologia es una fuente de herramientas que apoyan la gestion del conocimiento facilitando su
recoleccion, transferencia, seguridad y administracion. Un ejemplo de ello serian las intranets
corporativas.

5. Beneficios de la Gestion del Conocimiento para la organizacion
La Gestion del Conocimiento permite:

e Generar nuevo conocimiento.

¢ Mejorar la competitividad e incrementar el beneficio.

¢ Desarrollar tanto la organizacién como las personas que lo integran.
e Fvitar la existencia de “islas de informacion”.

e Abordar los procesos de relevo generacional.
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Con el objeto de favorecer y facilitar:

¢ La respuesta frente al cambio, tanto externo como interno.
¢ \/entajas competitivas a la organizacion.

6. Ideas clave

¢ E| conocimiento no se puede gestionar en si mismo. Lo que si se puede gestionar es el proceso de
creacion de conocimiento.

¢ | a Gestion del conocimiento debe considerar tanto el conocimiento tacito como el explicito, asi como sus
posibles interacciones.

® De todas las fases que componen el proceso de Gestidon del conocimiento, es la relativa a su creacion

la dimension que menos sistematicamente ha sido abordada, tanto desde un punto de vista teérico como
practico.

e | a conversion e interaccion entre conocimiento tacito y explicito se produce de diferentes maneras: socia-
lizacién, extension, asociacion e interiorizacion.

¢ Lo que interesa destacar del proceso de Gestion del conocimiento son la actividades e iniciativas concre-
tas (actos) que la organizacién pone en practica a la hora de crear y compartir conocimiento.

¢ Cuando del conocimiento tacito se convierte en explicito, se crea conocimiento dentro de la organizacion.
¢ | a tecnologia es una fuente de herramientas que apoyan la gestién del conocimiento facilitando su
recoleccion, transferencia, seguridad y administracion. Un ejemplo de ello serian las intranets corporativas.

7. Aclaraciones terminolégicas
La Gestion del conocimiento (del inglés Knowledge Management) es un concepto aplicado en las organizacio-
nes que pretende transferir el conocimiento y experiencia existente entre sus miembros, de modo que pueda ser

utilizado como un recurso disponible para la organizacion.

Conocimiento tacito: El conocimiento tacito es personal, dificil de formular y de comunicar. Cuando el cono-
cimiento tacito se convierte en explicito se crea conocimiento organizacional.

Conocimiento explicito: El conocimiento explicito o codificado se refiere al conocimiento que es susceptible de
ser transmitido en un lenguaje formal y sistematizado, bien en forma de palabras o bien en forma de nimeros
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DECALOGO DE LA GESTION DE INNOVACION

“Nunca existe un buen viento para el barco que no conoce su destino”. (Séneca)
1. La innovacion es una herramienta de apoyo al desarrollo estratégico de la empre-
sa. La Innovacion es el viento, la Organizacion, el barco, y Tu, el timonel.

Y

“La investigacion nos puede hacer mas sabios, la innovacién nos ha de convertir
en mas ricos”.(Dicho popular)
2. La innovacion aporta a la Organizacion el desarrollo de productos y servicios que
generan valor para el cliente de forma diferenciada respecto a otros
competidores.

'

“La fuente primordial de la innovacion es gente que se niega a vivir con las limita-
ciones que nos rodean y esta dispuesta a hacer algo al respecto”.
(Tom Peters)

3. La innovacion que aporta un mayor valor diferenciador es la que tiene su origen
en la intima conviccién de los responsables de la Organizacion de que es necesario
cuestionar los factores sobre los que se basa la competitividad de dicha Organizacion
y la forma de gestionarlos.

l

“O construyes ti mismo el futuro, u otros lo construiran por ti”.
(Saint — Exupéry)
4. La innovacion produce mas ventajas competitivas cuanto mayor sea el grado de
ambicion y creatividad empleado en la busqueda de nuevos productos y servicios.

l

“Es mejor que la inspiracion te encuentre trabajando”
(Pablo Picasso)... en equipo.

5. La creatividad tiene sus técnicas, que deben ser seleccionadas, aprendidas y
procedimentadas por la Organizacion. Cuantas mas personas claves participen en
el proceso de identificacion de nuevas ideas, mas sencillo sera el desarrollo de los

proyectos y la implementacién de los resultados alcanzados.
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“Listen to the sound of the river and you will get the trout”
(Escucha el sonido del rio y conseguiras la trucha) (Refran irlandés)

6. La innovacién implica la incorporacion de soluciones diferenciales. Por lo tanto, resulta
fundamental vigilar para descubrir la existencia de oportunidades y conocer lo que otros
desarrollan para poder, de esta forma, superarles o desmarcarte de ellos.
iNo inventes de nuevo la rueda!

l

“Innovation is 10% inspiration and 90% transpiration”. (Thomas Alva Edison)

7. La innovacion solo podra llegar al mercado por medio del desarrollo de proyectos
concretos, cuyo éxito o fracaso se fragua en gran medida en la fase de definicién de los
mismos. Es preciso tener en cuenta que el desarrollo de un proyecto innovador suele ser

mas complicado y laborioso que el de un proyecto convencional, al requerir recursos espe-
cializados y existir multiples incidencias inesperadas.

l

“No inventes para otros ...,el que quiera saber, que estudie”. (Refran castellano).

8. Proteger los desarrollos realizados facilita convertir las ideas en activos comerciales.
Ciertamente, patentar no va a evitar en todos los casos que otros te copien, pero, con toda
seguridad, se lo pondras mas dificil y, probablemente, lo haran mas tarde que si no lo
hubieras hecho.

l

“No es mas sabio aquel que sabe, sino aquel que sabe ddnde esta el saber” (Andnimo)
9. El resultado méas importante que se puede obtener de la realizacidon de un nuevo desar-
rollo es el conocimiento que queda dentro de la Organizacion. Por ello, resulta del mayor
interés conseguir que el conocimiento tacito de las personas se convierta en conocimiento
explicito y compartido dentro de dicha Organizacion.

l

“Cuando el capital y la tecnologia son accesibles a todos por igual, lo que marca la
diferencia es la calidad del capital humano”. (Tom Peters)

10. Si el proceso de identificacién, generacion de ideas y materializacién de las mismas
en nuevos productos y servicios se efectlia de forma planificada y procedimentada, se
conseguira no soélo gestionar la Innovacion, sino disponer de una Organizacion Innovadora
donde las personas sean el motor del cambio y por ello, el principal valor diferencial.
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Para finalizar, terminamos esta guia con una expectativa positiva de
futuro de forma que sirva, por un lado, como elemento motivador para
todas aquellas personas y empresas que estén en este momento gestio-
nando proyectos innovadores y, por otro, de acicate para aquellas que
dan sus primeros pasos en el camino de la innovacion, sin olvidar que...

“Donde hay una empresa de éxito, alguien tomo alguna vez una
decision valiente”. (Peter Drucker).
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