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El Proyecto INNpresa; Observatorio de Innovacion en la Empresa nace en
2022 con un objetivo destacado: impulsar la innovacién entre las empresas
de la Comunidad Valenciana, para contribuir asi al desarrollo econémico y
social de nuestra gente y de nuestra tierra. La iniciativa esta impulsada por
la Fundacié Parc Cientific Universitat de Valéncia (FPCUV), y apoyada por la
Agencia Valenciana de la Innovacion (AVI).

El punto de partida del Proyecto INNpresa es la constatacién de que en la
Comunidad Valenciana contamos con empresas de éxito gracias, sobre todo,
a su capacidad innovadora; y que extender las buenas practicas aplicadas
por estas empresas podria impulsar a muchas otras, provocando un salto
cualitativo en la competitividad de nuestra region. Por otra parte, nuestras
universidades y otras entidades de nuestro ecosistema socioeconémico son
capaces de generar conocimiento a través de su investigacion de excelencia,
y de formar profesionales de talento reconocido en todo el mundo. El apro-
vechamiento del conocimiento y talento generados en nuestra tierra, esto
es, lainnovacién, es sin duda la palanca que mas puede ayudar a dar el salto
cualitativo perseguido.

Entendemos por innovacién empresarial 1a aplicacién del conocimiento a
la definicion de nuevos productos y su comercializacién, asi como a la op-
timizacion de los procesos desplegados por las empresas para producirlos
y hacerlos llegar a sus clientes. La innovacién persigue en ultima instancia
mejorar la competitividad de nuestros productos y servicios, de manera que
nuestras empresas sean capaces de ampliar sus mercados, crecer, crear
empleo de calidad, y generar bienestar y riqueza.

En esa direccién apunto la primera edicion del Proyecto INNpresa, estudiando
los comportamientos de lo que denominamos empresas valencianas innova-
doras de éxito (EVIE). El resultado de aquella primera Edicién del Proyecto
es el Informe INNpresa, subtitulado /Innovando en la Comunidad Valenciana,
y que supone una util recopilacion de buenas practicas, enmarcadas en las
mas actuales metodologias de gestion y direccion. El Informe fue presentado
el 24 de febrero de 2023, y se encuentra disponible a través de la pagina
web del Parc Cientific de la Universitat de Valéncia, Informe INNpresa: Ob-
servatorio de Innovacién en la empresa (

)-



La utilidad y reconocimiento obtenidos con la primera edicion del Proyecto
INNpresa, han animado a la FPCUV y a la AVl a impulsar una segunda edicién
del Proyecto, edicion que ha sido desplegada a lo largo de 2023. El objetivo
final de esta segunda edicion coincide con el de la primera: impulsar la in-
novacion entre las empresas de la Comunidad Valenciana. Este objetivo se
concreta en esta ediciéon en dos objetivos instrumentales: (1) Profundizar en
el estudio de las EVIE comenzado en la primera edicién de INNpresa, y (2)
Ampliar la difusion, tanto de los resultados de la primera edicién como de
la segunda.

La materializacion de estos objetivos ha quedado plasmada en los siguientes
resultados:

La edicién de este Segundo Informe INNpresa, subtitulado Claves, patro-
nes y casos de empresas valencianas innovadoras de éxito, que aborda en
detalle aspectos como la generacién y evaluacion de ideas y tecnologias
innovadoras, la gestion del proceso de innovacion, las personas y la inno-
vacion, y los perfiles estratégicos de las empresas innovadoras.

La definicién del Seminario Innovar con éxito. Aprendiendo de las mejores,
y la celebracién de cinco ediciones del mismo a lo largo de 2023 en los
cinco Parques Cientificos de nuestra Comunidad, con la colaboracion de
los equipos humanos de estos Parques.

La publicacion de un repositorio web denominado Observatorio INNpresa;
Innovando en la empresa, que pone a disposicién de cualquier persona
interesada toda la informacion y documentacion, en formato texto y en
video, generada en el marco del Proyecto INNpresa, asi como otros mate-
riales que apuntan a los mismos objetivos del Proyecto.






La primera edicion del Proyecto INNpresa sacé a la luz la forma en que las
empresas valencianas innovadoras de éxito (EVIE) ponen la innovacién al ser-
vicio de sus estrategias. El correspondiente Informe resumio las claves de ese
éxito en catorce conclusiones. Estas conclusiones fueron desplegadas con
mayor detalle a lo largo de 110 paginas, dirigidas a todas aquellas empresas
que estuvieran interesadas en hacer sus organizaciones mas competitivas,
utilizando la innovacién como herramienta. El objetivo principal de la segunda
edicién del Proyecto INNpresa ha sido el de profundizar en algunas de las
conclusiones del primer Informe INNpresa.

Las decisiones a tomar en el seno de las empresas se enmarcan en un con-
texto de elevada complejidad y creciente incertidumbre. Hay que partir por
ello de asumir que no hay respuestas sencillas a cuestiones complejas.
Guiar a las empresas en la aplicacion de las conclusiones del primer Informe
INNpresa exigia por ello profundizar en esas conclusiones, ir un paso mas alla
de la estricta recomendacién, mostrando con mayor detalle como las EVIE
aplican esas grandes lineas de actuacion.

Conscientes de que abordar todos los ambitos involucrados hubiera resultado
una tarea inabordable, esta segunda edicién del Proyecto INNpresa ha en-
focado su investigacion en cuatro ambitos de especial relevancia y alcance:
(1) los procesos de busqueda, organizacién y seleccién de ideas que den
lugar a innovaciones exitosas, (2) los procesos de implementacién capaces
de impulsar el transito desde la idea hasta la implantacién con éxito de la
innovacion, (3) el perfil y la motivacion de las personas capaces de gestionar
ese transito, y (4) la relacién entre la innovacién y la estrategia de negocio.

La metodologia empleada en este segundo estudio ha sido similar a la em-
pleada en el primero, esto es, entrevistar en profundidad a responsables de
innovacion en empresas reconocidas como EVIE. El cuestionario semiestruc-
turado que ha servido de guia para la entrevista se ha adaptado no obstante
a los objetivos especificos de esta edicion.

Profundizar en los ambitos citados nos ha permitido ir mas alla de las conclu-
siones de caracter general del primer Informe INNPresa, pudiendo identificar
lineas mas especificas de actuacion. Lo que en el primer Informe INNpresa se
expresaba como recomendacion general, se particulariza en este segundo In-
forme, contemplando formas diversas de aplicacién en funcién de parametros
definidos (sectoriales, antigliedad, origen de la empresa, tamafio de empresa,
etc.), e incluso de parametros menos concretos (visién, valores, estrategia
de negocio, etc.). El objetivo complementario ha sido el de acercarnos mas
a las condiciones particulares de las que parten las empresas interesadas en
mejorar sus habilidades de innovacion.

Recogemos a continuacion, de manera resumida, los hallazgos mas signifi-
cativos encontrados en esta segunda edicion del Proyecto INNpresa, en cada



uno de los cuatro ambitos investigados. Recomendamos en cualquier caso la
lectura completa del Informe, o al menos de aquellas partes en que el lector
o lectora tenga mas interés.

Como ya se puso de manifiesto en el primer Informe INNpresa, las EVIE obtienen
las ideas que dan lugar a sus innovaciones de un amplio espectro de fuentes: el
mercado (no sélo sus clientes), los proveedores, las distintas administraciones
relacionadas (cambios en el marco legal en particular), los organismos que prin-
cipalmente desarrollan |+D, etc. Las EVIE mas avanzadas utilizan mecanismos
especificos para asegurarse de que toda aquella informacion es recogida y
gestionada de manera eficaz; entendiendo por tal su almacenaje, estructuracién
y puesta a disposicion de los potenciales usuarios de la misma.

Los denominados sistemas de vigilancia tecnoldgica permiten de hecho el
seguimiento de nuevas tecnologias que puedan afectar a la competitividad
de la empresa. En este sentido es importante prestar especial atencién a
tecnologias transversales, esto es, tecnologias que pueden ser aplicadas
por buena parte de las empresas y sectores. La reciente emergencia de la
inteligencia artificial (Al) y las amplias aplicaciones de la digitalizacién son
los ejemplos mas palmarios. Las EVIE monitorizan el avance de estas tecno-
logias, y otras mas especificas que afectan a sus procesos o sectores, para
incorporarlas a sus procesos y productos.

La idea de que las oportunidades, mas que ser descubiertas, pueden crearse
en el curso del propio proceso de innovacioén, abre un fructifero espacio para
el progreso de la innovacion en el seno de las empresas. La vigilancia tec-
nolégica adquiere desde este punto de vista un papel aun mas importante,
como fuente de alimentacién del propio proceso de creacion.

La literatura sobre direccion de empresas y gestion de proyectos ha ofrecido
en los ultimos tiempos una amplia panoplia de metodologias que se estan
demostrando utiles para el avance de los procesos de innovacion:

El pensamiento de disefo (design thinking) aboga por no conformarse
con la solucién inmediata (evidente) en los pasos iniciales del proceso
de innovacién (la ideacién), invirtiendo en su lugar el esfuerzo necesario
para conseguir una solucién mejor (excelente) que aporte a la empresa
una verdadera ventaja competitiva.

La metodologia etapa-compuerta o el embudo de la innovacidn, en tér-
minos mas genéricos, aboga por establecer sucesivos filtros (decisiones)
en el proceso de innovacidn, filtros que garanticen que sélo se sigue
afadiendo esfuerzo en proyectos que siguen apuntando al éxito. En este
sentido, las EVIE despliegan en particular, inmediatamente después de
la definicién de la idea (ideacién), una etapa centrada en la definicion del
denominado caso de negocio. La compuerta tras la definicidon del caso de
negocio se centra en estimar la viabilidad econdmica. En algunas EVIE,
los proyectos sélo pasan a la siguiente etapa si existen claros indicios de
escalabilidad a gran escala.



Las metodologias ligeras (lean) son aplicadas de manera generalizada
por las EVIE. El objetivo es aligerar los procesos para reducir coste,
cumplir plazos y garantizar las prestaciones comprometidas. La metodo-
logia lean start-up aboga en particular por lanzar al mercado una version
simplificada de la innovacién (minimo producto viable) que, reuniendo
los atributos basicos a testear, evite costes innecesarios asociados a la
incorporacioén de otros atributos menos relevantes.

Otras metodologias empleadas en el proceso de implementacion de la in-
novacion incluyen Scrum, Lean IT, Kanban, Kaizen, DevOps 'y Continuous
delivery.

En todo caso, algunas metodologias de las anteriores pueden entrar en con-
flicto en determinados momentos (el pensamiento de disefio, por ejemplo,
no se centra en aligerar los procesos). Las EVIE consiguen en estos casos
hacer avanzar los procesos de innovacién encontrando el balance adecuado.

La colaboracién entre empresas de tamafios muy diversos y start-ups re-
presenta una tendencia creciente. En funcién del tamafio de la empresa y
otros aspectos, la colaboracion se puede establecer de manera puntual para
resolver una necesidad concreta, de manera regular para suplir una carencia
tecnoldégica, o incluso estableciendo una aceleradora de start-ups o meca-
nismo similar que multiplique las posibilidades de colaboracién (en el caso de
grandes corporaciones con recursos importantes).

La gestion del talento es fundamental para el éxito de las EVIE. Las EVIE
asocian a las personas mas innovadoras una amplia lista de caracteristicas
que podrian entenderse mas como rasgos de personalidad o actitudes que
como capacidades o aptitudes. Sus responsables lo verbalizan de maneras
muy diversas: curiosidad, capacidad de escucha, apertura de mente, pensar
diferente, etc. En roles mas directamente relacionados con la implementa-
cién de innovaciones se afaden otros rasgos, como la capacidad de tomar la
iniciativa, la voluntad de logro, la perseverancia o la resiliencia. Para asumir
roles de mayor responsabilidad en la innovacién hay que afadir otras capaci-
dades como la capacidad de comunicacién, la empatia o la visién de negocio.

Las EVIE encuentran dificultades para incorporar talento innovador a sus
organizaciones. Esto las obliga en ocasiones a nutrir sus equipos para la
innovacion de personas de la propia organizacién. Algunas EVIE hacen un
seguimiento estrecho de su personal desde este punto de vista, testeando
asi sus habilidades para la innovacién. La experiencia se erige de hecho en
un instrumento Gtil para la innovacion.

Para retener el talento innovador las EVIE recurren fundamentalmente a la
motivacion de caracter intrinseco, esto es, la inherente al trabajoen siy la
forma en que se organiza. En este sentido, la flexibilidad y posibilidades de
conciliacién son un recurso generalizado. La autonomia y la participacion en
proyectos apasionantes que apunten a la realizacidn personal y el espiritu de
logro son motivadores clave para las personas innovadoras.



Las EVIE tratan de equipararse al mercado en la parte retributiva (motivacién
extrinseca), pero ésta no parece ser una componente relevante en el cuadro
de motivacién que ofrecen. Por otra parte, las personas innovadoras son
personas que integran la sensibilidad hacia la sostenibilidad en su persona-
lidad, que quieren hacer un trabajo con impacto en la sociedad (motivacién
trascendente). Atraer y retener a este tipo de personas se convierte asi en
otro argumento que aboga por incorporar la sostenibilidad a la estrategia de
la empresa.

Las EVIE acometen estrategias efectivas para su crecimiento, conscientes de
la importancia de ese crecimiento para alinear las distintas funciones de la
organizacion. La innovacién se convierte en un recurso de primer nivel para
activar diversas alternativas de crecimiento. Por ejemplo, la subcontratacion
de actividades clave del proceso de negocio es una tendencia en auge, que
cuestiona las recomendaciones mas asentadas en el &mbito de la estrate-
gia, que abogan por delegar preferentemente funciones complementarias.
Delegar actividades como el propio proceso de innovacién en determinado
especialista tiene sin embargo sentido para empresas que no tienen suficien-
te volumen para crear un departamento propio de innovacién.

En este mismo contexto, la colaboracidon con start-ups capaces de asumir
esos eslabones de la secuencia de actividades del negocio suscita un debate
relevante: cdmo organizar esa colaboracién para que la innovacién aporte a
ambas partes las ventajas competitivas perseguidas. Para organizar adecua-
damente la colaboracion, la start-up debe asegurarse de que no reinventa la
rueda para cada cliente. Es la aplicacion final la que variara, pero la [+D en
que se basa debe planificarse de manera horizontal.

En esta misma direccion, esta segunda edicién ha identificado caminos es-
pecificos seguidos por determinadas EVIE, que ayudan a entender su éxito.
Esta identificacién de patrones o caminos, abre una linea de investigacién
prometedora. Aunque en el presente Informe los patrones presentados no
cubren la totalidad de las EVIE analizadas, si muestran cambios de poten-
cial interés para muchas empresas que no estan extrayendo el rendimiento
esperado a sus esfuerzos en innovacion. Son los siguientes:

El primer patrén presentado es un camino de mayor alcance, ya que
muestra el impacto que el nombramiento de una persona responsable de
innovacion tiene en empresas que no lo tenian, o lo tenian con dedicacion
preferente a otras tareas.

El segundo patrén hace referencia a posicionarse como eslabén innova-
dor de la cadena de valor, es decir, en posicionarse como especialista en
quien otras empresas puedan delegar las actividades clave a las que antes
haciamos referencia.



Calificamos al tercer patron como innovacién total, y lo identificamos
en aquellas EVIE que son capaces de extender la innovacion a todos los
ambitos de la empresa, comenzando por el propio modelo de negocio,
generando asi sinergias notables.

El cuarto patrén se enmarca en el ambito de las start-ups, y describe el
camino seguido por algunas start-ups para dar el salto a EVIE. En este
sentido se postula como un camino prometedor para muchas start-ups
que parecen tener dificultades a la hora de transformar su modelo de
negocio original (producir I+D con apoyos publicos) a uno basado en pro-
ducir innovacién para el mercado (a partir de su |+D).

El quinto y ultimo patréon presentado puede suponer una alternativa inte-
resante al anterior. Propone a las start-ups definir la propuesta de valor
de su modelo de negocio como el desarrollo de innovacién para otras
empresas. En cierto modo es un caso particular del segundo patrén, sélo
que aun mas especifico.

La Comunidad Valenciana progresa en los indicadores de innovacién, habien-
do escalado siete puestos en el ranking de empresas innovadoras de la Unién
Europea en el tltimo afio. Ahora ocupa el puesto 121 de las 239 analizadas. A
nivel nacional ocupa el quinto puesto, tras Pais Vasco, Comunidad de Madrid,
Catalufia y la Comunidad Foral de Navarra.

Nuestro andlisis comparativo de empresas innovadoras de éxito de Catalufia
y Navarra muestra una elevada sintonia entre las conclusiones obtenidas
en el primer Informe INNpresa para las EVIE y las extraidas de la muestra
de empresas innovadoras de éxito (EIE) de Catalufia y Navarra (si bien esta
afirmacién hay que relativizarla debido al pequefio tamafio de la muestra
manejada en esas comunidades). En cualquier caso, no percibimos sesgos
relevantes que animen a pensar en la existencia de diferencias significativas
entre unas y otras en cuanto a esas conclusiones generales. Las similitudes
entre la forma de proceder de las EVIE y las EIE de esas comunidades son,
por el contrario, la norma.






La primera edicién del Proyecto INNpresa sacé a
la luz la forma en que las empresas valencianas
innovadoras de éxito (EVIE) ponen la innovacién
al servicio de sus estrategias. El Informe recoge,
con detalle, el conjunto de factores que explican el
éxito de estas empresas. Estos factores incluyen la
forma en que sus lideres impulsan la innovacion, la
forma en que la cultura innovadora se extiende a
toda la organizacién o la forma en que estas EVIE
se esfuerzan para incorporar y retener el talento.

En el nivel estratégico, el Informe de la primera edi-
cion del Proyecto INNpresa incide en el acierto de
las EVIE a la hora de conceptualizar la innovacion,
y también en la forma en que esta innovacion se
alinea con la estrategia de la empresa. En un nivel
mas operativo, el Informe muestra cémo las EVIE
recurren a la innovacion abierta y a un amplio es-
pectro de tecnologias, traspasando a menudo las

1. Compromiso

fronteras organizacionales, y las fisicas de nuestro
pais, para acceder a especialistas de todo el mundo.

A modo de sintesis, la Figura 0.1 recoge las ca-
torce conclusiones del primer Informe INNpresa,
organizadas de forma visual.

Esta Segunda edicién del Proyecto INNpresa plan-
tea ir mas alla de aquellas conclusiones de caracter
general. Para ello, hemos extendido y profundi-
zado el conocimiento resultante de aquel primer
estudio, poniendo al descubierto comportamientos
mas especificos de estas empresas, caracterizan-
dolos con mayor detalle, identificando patrones,
herramientas y procedimientos. La herramienta
principal para este ejercicio de profundizaciéon ha
sido la misma empleada en el primer estudio, es
decir, preguntar a las protagonistas, a las personas
que estan al frente de la innovacién en las EVIE.

de la alta direccién
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Las catorce conclusiones del primer Informe INNpresa



Adicionalmente, hemos tratado en esta Segunda
edicion de ampliar la perspectiva con la que anali-
zadbamos el fendmeno a estudiar, no limitandonos
a escuchar lo que nos contaban las propias EVIE.
Hemos ido mas alla, afiadiendo un doble ejercicio
de contrastacion. Por un lado, hemos contrastado
la informacién facilitada por las EVIE con las opi-
niones de personas expertas, conocedoras, desde
distintos ambitos, del fenémeno de la innovacion
a nivel de la Comunidad Valenciana (CV). Por otro
lado, hemos entrevistado empresas innovadoras
de éxito ubicadas en otras comunidades auténo-
mas espafolas, en concreto, la Comunidad Foral
de Navarra y la Comunidad Auténoma de Cataluia.

La innovacion se caracteriza por ser una disciplina
transversal que alcanza a todas las areas de la
empresa. Ademas, la innovacion se sostiene so-
bre un amplio rango de decisiones, que ya no se
circunscriben al interior de la empresa, sino que
abarcan todo tipo de interlocutores externos, debi-
do ala creciente relevancia de la colaboracién con
terceros (en el contexto de la innovacién abierta).
La complejidad de estas decisiones, enmarcadas
en entornos de incertidumbre de naturaleza rapi-
damente cambiante, es relevante.

Conscientes de esta complejidad, nuestro ejerci-
cio de profundizacién ha debido circunscribirse a
un namero limitado de dimensiones del fenédmeno
a analizar. La seleccién se ha fundamentado en las
conclusiones emanadas de la Primera edicidn del
Proyecto INNpresa, y de los ambitos en que ésta
apuntaba nuevas preguntas. Como resultado de
este reflexivo proceso de seleccion, hemos puesto
el foco de la investigacién de esta segunda edicion
del Proyecto INNpresa en cuatro ambitos. Nuestro
primer objetivo ha sido obtener respuestas solven-
tes a preguntas importantes enmarcadas en estos
cuatro ambitos especificos:

Desde esta novedosa perspectiva, el presente
Informe constituye una valiosa aportacion al co-
nocimiento del tejido empresarial innovador de
la Comunidad Valenciana, y aporta luz sobre un
instrumento, la innovacién, que puede suponer
una palanca de primera magnitud para impulsar
la competitividad valenciana en el contexto inter-
nacional. Lo mas importante en cualquier caso es
constatar que el uso de esta herramienta esta al
alcance de cualquier empresa y organizacion, y
que, en consecuencia, todas las personas pode-
mos contribuir a la creacion de empleo y riqueza
en nuestra Comunidad, mediante la innovacién.

¢, Cémo las EVIE buscan, organizan y selec-
cionan las ideas innovadoras que van a llevar
adelante?

¢, Coémo estructuran, organizan y controlan las
EVIE los procesos de desarrollo e implementa-
cién de las innovaciones seleccionadas?

¢, Qué caracteriza a las personas que mas activa
y eficazmente contribuyen con la innovacion?
¢,Como las captan, motivan y retienen las EVIE?
¢, Cémo se entrelazan, interactian y crean si-
nergias la innovacion y la direccion estratégica
en el seno de las EVIE?

Nuestro segundo objetivo ha sido plasmar el cono-
cimiento resultante del estudio en un documento
accesible y comprensible, no sélo para las perso-
nas con responsabilidades en la direccién de las
empresas, también para las que colaboran con las
empresas en sus procesos de Investigacién y De-
sarrollo e innovacidn, incluyendo las que lo hacen
desde el interior de las mismas y las que trabajan
para las distintas entidades incluidas en el ecosis-
tema regional de innovacién.



Este segundo estudio INNpresa utiliza, en su par-
te principal la misma metodologia utilizada en
el primero, esto es, una metodologia cualitativa
materializada en el estudio de casos. El uso de
esta metodologia se justifica en que el objetivo
es investigar empiricamente un fenédmeno con-
temporaneo dentro de su contexto en la vida real,
y cuando, ademas, los limites entre el fendme-
no y el contexto no son claramente evidentes'.
En nuestro caso el objetivo consiste en indagar
aquellas buenas practicas de las EVIE que pueden
ser aplicables, asimilables y transferibles a otras
empresas valencianas.

La materializacion practica de la metodologia ha
consistido en mantener entrevistas presenciales o
telematicas con la persona responsable de innova-
cion de una muestra de 29 empresas valencianas
innovadoras de éxito (EVIE). En muchos casos, la
entrevista se ha mantenido con la persona maxima
responsable de la empresa, en la medida en que es
esta misma la responsable de innovacién.

La entrevista, de caracter semiestructurado, ha te-
nido como referencia el guion incluido en el anexo
1, pero aplicado con cierto grado de flexibilidad.
Esta flexibilidad ha permitido que sea la propia per-
sona entrevistada la que decida en qué aspectos
extenderse, y ha hecho la conversacion mas franca
y fluida. Las entrevistas han tenido en promedio
una hora de duracién, con 35 minutos la mas breve
y dos horas la mas prolongada, y han sido graba-
das y transcritas con la autorizacién previa de las
personas entrevistadas. Las entrevistas se han rea-
lizado durante los meses de septiembre, octubre y
noviembre de 2023.

Atendiendo a los objetivos de la investigacion, las
EVIE seleccionadas para ser entrevistadas cumplen
una serie de requisitos, analogos a los empleados
para la seleccién de la muestra del primer Estudio
INNPresa. Esto es, hemos seleccionado empresas
que tienen las siguientes caracteristicas:

Recorrido temporal igual o mayor a 5 afos. A
excepcioén de las empresas Abervian y Fresh
People, que han sido incluidas en la muestra a
pesar de haber comenzado a operar en 2020,
debido a su rapida progresion en sus respecti-
vos sectores.

Tamafio minimo de cinco personas trabajando
directamente para la empresa.

Historial de crecimiento medio anual de ventas
desde su creacion, superior a 45.000 euros.
Expectativas de evolucién positiva en un futuro
proximo, a cuyo efecto se ha incluido empresas
gue vaticinan mejores resultados en el afio en
curso (2023) que en el afio anterior.
Despliegue de actividades de innovacion a lo
largo del afio anterior a la fecha de realizacién
de la entrevista.

Para el doble ejercicio de contrastacion, y en lo que
a la opinién experta se refiere, hemos entrevistado
a cinco personas expertas de la CV; expertas que
cuentan con perspectivas diversas: un investiga-
dor de la universidad, un técnico cualificado de
una organizacidon empresarial, el responsable de
una empresa de perfil inversor en start-ups y dos
personas de larga trayectoria al frente de empre-
sas innovadoras de perfiles muy diversos. En estas
entrevistas se ha utilizado como referencia el guion
de la entrevista a las EVIE, pero solicitando sus re-
flexiones con un caracter mas general, no aplicado
a una empresa concreta. Sus respuestas nos han
ayudado a ampliar nuestra perspectiva a la hora de
analizar la innovacién en las EVIE; sus opiniones
aparecen embebidas en este Informe, que sin duda
ha mejorado gracias a sus indicaciones.

El segundo ejercicio de contrastacion compara los
comportamientos de las EVIE de nuestra Comu-
nidad con Empresas Innovadoras de Exito (EIE)
de otras comunidades auténomas espafiolas. En
el ranking de innovacion por Comunidades Auto6-
nomas, la Comunidad Valenciana se sitlla en un
meritorio quinto puesto, tras el Pais Vasco, la Co-

1 Seguimos en este sentido la literatura de referencia sobre el uso de casos en investigacién cualitativa de Robert

K. Yin y otros autores.



munidad de Madrid, Catalufia y la Comunidad Foral
de Navarra?. Nuestro analisis comparativo escoge
estas dos ultimas por dos motivos. En primer lugar,
porque las economias de estas dos comunidades
muestran paralelismos con la economia de la Co-
munidad Valenciana. En segundo lugar, porque en
los indicadores regionales que miden la intensidad
de lainnovacion estas dos comunidades se sitian
inmediatamente por encima de la valenciana, lo
que las posiciona como referentes para la nues-
tra. Para la materializacién de esta contrastacién,

El presente informe es el resultado de un ejercicio
de reflexidén que ha involucrado a decenas de per-
sonas, empresas y otras organizaciones. Se afiaden
a las anteriores otras tantas que participaron en la
anterior edicion del Proyecto INNpresa, que puso los
fundamentos para ésta, asi como a un buen nimero
de personas de otras tantas empresas y organiza-
ciones inscritas en las cinco ediciones del seminario
‘Innovar con éxito. Aprendiendo de las mejores) im-
partidas este 2023 en los cinco Parques Cientificos
de las universidades publicas de la Comunidad Va-
lenciana. El proceso es un proceso abierto, es decir,
nuestra ambicidon es conseguir movilizar al mayor
numero posible de personas, empresas y otras or-
ganizaciones, para que se unan a esta iniciativa.

El propio ejercicio de reflexidn es por otra parte, y
en si mismo, una forma de avanzar. Como una de
las personas entrevistadas este afio confesaba: “me
habéis hecho preguntas que yo no habria sido ca-

hemos entrevistado a una muestra de EIE de estas
comunidades auténomas (cinco navarras y tres ca-
talanas). Dado el reducido tamafo de la muestra,
este estudio no pretende mostrar evidencias re-
lativas a diferencias o parecidos entre EVIE y EIE
navarras y catalanas. El ejercicio es experimen-
tal, y sélo pretende identificar trazos gruesos que
puedan estimular investigaciones posteriores. Se
recogen en el Informe algunos de ellos, junto a los
datos comparativos oficiales.

paz de formular’. Ese es, de hecho, el espiritu de la
innovacién. La capacidad de avanzar esta, mas que
en encontrar las respuestas acertadas, en formular
las preguntas pertinentes. Para alcanzar el éxito es
mas importante poner la escalera en el sitio correcto
que subirla vertiginosamente®.

La innovacidn plantea desafios exigentes, pero si
hay algo que el Proyecto INNpresa ha evidenciado,
es que son desafios alcanzables. Las 75 empresas
de éxito entrevistadas, en las dos ediciones del
Proyecto, asi lo confirman. En este Informe hemos
tratado de reflejar algunos caminos que las han lle-
vado al éxito. En cualquier caso, animamos al lector
areflexionar sobre las alternativas. No innovar podria
conllevar desafios ain mas amenazantes, y mas difi-
ciles de resolver. Parafraseando a Gabriel Celaya, la
innovacién es un arma cargada de futuro“.

2 Segun los Indicadores de la innovaciéon UE-27 (Regional Innovation Scoreboard, 2023), recogidos en www.cotec.es

3 Esta analogia se atribuye a varios gurus de la ciencia de la direccién de empresas, probablemente porque todos ellos
han hecho referencia a ella. Entre ellos Peter Drucker, Warren Bennis y Stephen Covey.

4 El poema de Celaya hace referencia a la ‘poesia;, no a la ‘innovacién’ Pedimos disculpas por la licencia poética, a quien

haya podido molestar.



Don Hierro activa el botén rojo
de la voz del cliente

Creada en 1986, Don Hierro fabrica
muebles auxiliares, accesorios de co-
cina y productos industriales en sus
instalaciones de Tavernes de la Vall-
digna, y los vende en todo el mundo
gracias a su red de distribuidores y la
venta online.

José Rosellé, cofundador, CEO y alma
mater de Don Hierro, explica como
hicieron de sus consignas un producto
superior. La domética contribuye hoy
a que esas consignas sean funciona-
les y faciles de usar, pero en el origen
esta también la atencién a las necesi-
dades de clientes y usuarios. Cuenta
Rosellé su conversacion con el jefe de
estacion de Madrid-Atocha, cuando
estaban inmersos en el disefio de sus
mas de 600 consignas. Su interlocutor
le contd lo frecuente que resultaban

las amenazas de bomba, y como es-
tas amenazas obligaban a abrir una a
una las consignas, para que los perros
entrenados en detectar explosivos

las olfatearan. Era una operacion de
varias horas que causaba desazén
entre el personal de la estacién, obli-
gado a permanecer mas alla de su
horario de trabajo, y de las personas
usuarias, que no podian acceder a sus
pertenencias. Don Hierro resolvio el
problema afadiendo un botén rojo que
abria todas las consignas al unisono.

Las ideas parten en Don Hierro de

la curiosidad y del deseo de mejora;
nacen pues de las personas. En el
transito de la idea al producto, las
necesidades y deseos de los clientes
son lo fundamental. No obstante, la
firma no se conforma con la esperada
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La innovacion es un proceso que, partiendo de
conocimiento nuevo, genera productos, servicios,
procesos y métodos de gestion, es decir, formas
de organizar personas y/o cosas, significativa-
mente mejorados. También llamamos innovacion al
resultado de ese proceso; a ese producto, servicio,
proceso o método de gestion significativamente
mejorado.

En el primer Informe INNpresa se aportaron evi-
dencias sobre cédmo las EVIE organizan el proceso
de innovaciéon. Abordamos en esta parte de este
segundo Informe, detalle sobre como las EVIE
alimentan ese proceso. Hacemos referencia para
ello, inicialmente a los procesos de vigilancia
tecnoldgica e inteligencia competitiva. De entre
las muchas tecnologias a vigilar, distinguimos
aquellas que son especificas de un determinado
sector empresarial o proceso industrial de otras
que denominamos transversales; las adjetivamos
asi porque pueden ser aplicadas en areas diver-

sas de empresas de muchos o incluso de todos
los sectores. Es el caso, como ejemplo de mayor
transversalidad, de la inteligencia artificial (Al, en
el acrénimo inglés de mas uso). Esa transversa-
lidad nos anima a profundizar en cémo las EVIE
estan abordando la vigilancia e incorporacién de
esa tecnologia.

La forma en que las EVIE alinean el conocimien-
to con su estrategia es otro punto de atencién,
afiadiendo algunas reflexiones de interés a un
tema que ya fue abordado en el primer Informe
INNpresa.

Finalmente, cerramos esta parte con un debate
interesante: ¢ pueden las empresas crear oportuni-
dades en lugar de descubrirlas? La posibilidad de
crear oportunidades empuja a la redefinicion del
propio proceso de innovacién, y amplia las opcio-
nes de accion proactiva por parte de las empresas
innovadoras.
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La aparicidén, mas o menos repentina, de nuevos
productos, tecnologias, competidores o cambios
en las preferencias de los clientes puede amena-
zar seriamente la competitividad de una empresa.
La historia esta repleta de ejemplos de empresas
y sectores enteros que sucumbieron, por ejemplo,
ante la irrupcion inesperada de una nueva tecno-
logia, o de un cambio en las preferencias de los
clientes que no supieron detectar. Por lo tanto, las
empresas deben estar constantemente alertas a
las ultimas tendencias y productos en el mercado,
a competidores que emergen con nuevas propues-
tas, tecnologias que cambian la forma de hacer
las cosas. No se trata s6lo de reaccionar opor-
tunamente a los cambios, sino también de evitar
reacciones precipitadas, y de aprovechar nuevas
oportunidades emergentes.

La ciencia de la direccidon estratégica anima a la
alta direccion a estar permanentemente atenta
a cambios en el entorno que puedan afectar a
su situacion competitiva, e incluso a ir mas alla,
aplicando lo que se ha venido a denominar inte-
ligencia competitiva. No basta con permanecer
atenta a los cambios y reaccionar ante ellos, la
inteligencia competitiva anima a adoptar un papel
mas proactivo, a ser agente del cambio. El objetivo
es analizar el comportamiento del mercado, de la
competencia directa o indirecta, del marco externo
en que se desarrolla la competicion, etc., exploran-
do todas las fuentes de informacién disponibles,
para poder analizarlas y ponerlas al servicio de la
organizacion, al servicio de los procesos de inno-
vaciéon que transformaran luego esa informacioén
en innovaciones que proporcionen ventaja com-
petitiva.

De caracter mas especifico, la vigilancia tec-
nologica puede definirse, por su parte, como la
busqueda, deteccidn, analisis e informacion so-
bre las principales amenazas y oportunidades
externas en el campo de la ciencia y la tecnolo-
gia, orientando también ese conocimiento a la
minimizacién de riesgos y la toma de decisiones
acertadas. El objetivo en este caso se circunscribe
al ambito cientifico y tecnoldgico.

Dado que la ciencia y el conocimiento nuevos son
a menudo el punto de partida del proceso de in-
novacion, la vigilancia tecnoldgica se configura
ademas como un elemento central del Sistema
de gestion de la I+D y de la innovacién. Una vi-
gilancia tecnoldégica eficaz permite identificar el
conocimiento nuevo que puede ser relevante para
el desempefio competitivo de la empresa; permi-
te también centrarse en aquellos desarrollos que
son criticos para la misma; y ayuda a identificar a
los mejores socios tecnolégicos y a optimizar el
esfuerzo y la inversién en I+D e innovacién, apro-
vechando los ultimos desarrollos existentes con
un menor esfuerzo y coste.

La vigilancia tecnoldgica debe ser capaz de ofre-
cer informacidn crucial sobre las tecnologias que
se estan investigando (publicadas, patentadas,
ofrecidas por potenciales proveedores, etc.), pro-
porcionar datos sobre el grado de desarrollo de las
tecnologias emergentes (en qué grado de evolu-
ciéon se encuentran, a qué tecnologias alternativas
sustituyen, etc.) y sobre el impacto potencial de
las mismas; deben informar también sobre la for-
ma en que el marco juridico esta reaccionando
ante la emergencia de esas tecnologias, etc.



Lejos de ser una herramienta para las grandes
corporaciones, la vigilancia tecnoldgica, entendi-
da como organizacion sistematica de esa captura
de informacidn, es cada vez mas utilizada por las
EVIE. Para muchas de ellas, basadas en alguna
de estas tecnologias emergentes, la vigilancia
tecnoldgica juega un papel crucial como guardian
del adecuado progreso de su tecnologia, y de la
amenaza de tecnologias alternativas.

Para ser eficaz, un buen sistema de vigilancia
tecnolégica debe acometer al menos dos tipos de
acciones:

Establecer procesos sistematicos y automa-
tizados de recopilacion y tratamiento de la
informacion; y

Asignar las personas idéneas 0 equipos res-
ponsables para su gestion.

Un buen sistema de vigilancia tecnoldgica incor-
pora un amplio nimero de fuentes que lo alimente.
Las mas citadas por las EVIE incluyen la lectura
de numerosas y diversas fuentes cientificas y pro-
fesionales; la asistencia a ferias, congresos, etc.;
la conversacién con personas que se situan en la
vanguardia tecnoldgica; la creacién de relaciones
clave con proveedores y clientes; la participacion
en proyectos de |+D e innovacién colectivos (in-
novacién abierta).

Ampliaremos el aspecto clave de las personas al
frente de los distintos subprocesos de innovacion
en la parte tres de este documento. Por el momen-
to avanzamos la aguda capacidad de las personas
que asumen ese rol en las EVIE para abarcar el
amplio mundo tecnolégico que es relevante para
sus empresas. Mas alla de esto, hay que anadir
una cualidad que destaca, la capacidad para
mantener muchos y diversos frentes abiertos. La
evolucidén de las tecnologias es un proceso que
se extiende ampliamente en el tiempo. Muchos
directivos y directivas de empresas, de caracter
ejecutivo, se afanan en cerrar procesos, lo que
en otros ambitos es conveniente y relevante. Este
talante es sin embargo poco conveniente, y poco
atil, en el ambito de la vigilancia tecnolégica. No
es posible definir plazos de apertura y cierre del
seguimiento de una tecnologia. Hay que mantener
los procesos de vigilancia abiertos, con la dificul-
tad de gestion que esto significa.
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La innovacién empresarial se ha convertido en un
elemento crucial para el éxito en un mundo cada vez
mas competitivo. En este sentido, es fundamental
explorar las tecnologias transversales que actuan
como conductos para el cambio en practicamente
todos los sectores industriales. El Internet de las
cosas (loT), la tecnologia Blockchain, el Big Data 'y
la inteligencia artificial (IA) son ejemplos de estas
tecnologias, que estan demostrado su capacidad
para impulsar la transformacién y la disrupcién en
diferentes sectores. No incluimos otras tecnologias
transversales como la digitalizacion, por estar ya
mas incorporadas al acervo comun, aunque aquellas
empresas mas retrasadas en su incorporacion harian
bien en anadirlas a los razonamientos que siguen.

Motores
de busqueda

El Internet de las cosas permite la interconexion de
dispositivos y objetos cotidianos, generando una
gran cantidad de datos que pueden ser aprove-
chados para mejorar procesos, optimizar recursos
y ofrecer experiencias personalizadas a los clien-
tes. El Big Data hace referencia a la gestion y
aprovechamiento de esos datos. Por otro lado,
Blockchain ofrece una forma segura y transparen-
te de realizar transacciones y gestionar registros,
lo que puede aumentar la confianza y reducir los
costes en diferentes areas de negocio. La inteli-
gencia artificial se enfoca en crear sistemas que
puedan realizar tareas que normalmente requieren
inteligencia humana, como el aprendizaje automa-
tico, el razonamiento y la percepcion.

Asistentes
virtuales

Salud

Industria

Administracion
publica

Comida
y agricultura

Ciberseguridad

Domética
Traduccion
Compras
online
Automocion
Transporte

Ejemplos de uso de la inteligencia artificial®

Evaluar la viabilidad de cada una de estas tecno-
logias para las necesidades especificas de una
empresa es fundamental. Lo contrario podria

Lucha contra
la desinformacion

significar jugar en desventaja de cara al futuro.
Para acometer esa evaluacién es importante con-
siderar factores como la compatibilidad con los

5 Tomado del Plan de Recuperacién, Transformacién y Resiliencia, 2023. https://planderecuperacion.gob.es/noticias/

que-es-inteligencia-artificial-ia-prtr



sistemas existentes, el coste de implementacion
y mantenimiento, asi como el impacto potencial
en los procesos y en la experiencia del cliente;
pero también en qué medida la competencia po-
dria adoptar esas tecnologias adquiriendo algun
tipo de ventaja competitiva. Al comprender las
caracteristicas y beneficios de estas tecnologias,
las empresas pueden tomar decisiones informa-
das y aprovechar al maximo su potencial para
impulsar la innovacidn y el crecimiento.

La implementacién de tecnologias como el Internet
de las cosas (loT), Big Data, Blockchain y la inte-
ligencia artificial (IA) puede generar importantes
beneficios en diferentes areas de negocio. Por ejem-
plo, el loT puede mejorar la eficiencia en la gestion
de inventarios y la logistica, mientras que Block-
chain puede aumentar la transparencia y reducir los
costes en la cadena de suministro. Por su parte, la
inteligencia artificial puede simplificar los procesos
administrativos, y puede mejorar la toma de decisio-
nesy la personalizacion de la experiencia del cliente.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que
la implementacidén de estas tecnologias puede re-
querir cambios significativos en los procesos y en la
cultura organizacional. Para las EVIE es fundamen-
tal contar con un plan claro de implementacién y
una estrategia de cambio tecnolégico que involucre
a todos los niveles de la organizacién. Ademas, es
importante evaluar los costes y beneficios a largo
plazo de estas tecnologias, asi como su impacto
en la productividad y competitividad empresarial.

Las EVIE estan atentas al impacto que estas tecno-
logias puedan tener en sus procesos y productos.
Muchas de ellas lo estan abordando de manera
mas proactiva. En particular aquellas que por su
especializacién podrian incorporar estas tecnolo-
gias como elemento esencial de sus productos y
servicios, como es el caso de las empresas TIC o
las que desarrollan innovacién para sus clientes
como modelo de negocio (ver este Patrén en la
parte cuatro de este documento).

Profundizamos en particular en cémo la inteligencia
artificial (IA) esta revolucionando diversos sectores
empresariales valencianos. Presentamos para ello
algunos ejemplos del uso de la IA en las EVIE.

En la fabricacién, la IA se esta utilizando para
optimizar procesos de produccién, mejorar
eficiencia, reducir costes y analizar grandes vo-
limenes de datos en tiempo real, identificando
patrones y realizando ajustes automaticos en
la cadena de produccion.

En el campo de la ciberseguridad, instituciones
financieras, empresas medianas y grandes cor-
poraciones valencianas utilizan la IA ofrecida
por EVIE tecnolégicas para mejorar la detec-
cion de fraudes y el andlisis de riesgos.

En el comercio electrénico, las EVIE que utilizan
este tipo de mecanismo de venta aprovechan
la IA para personalizar recomendaciones de
productos y mejorar la experiencia del cliente.
Esto se logra mediante el analisis de datos de
compra y la prediccién de preferencias indivi-
duales.

Las EVIE del sector energético aplican la IA a
la domodtica para crear soluciones innovadoras
de alto impacto en la gestién adecuada de re-
cursos como el agua y la energia en ciudades
e infraestructuras inteligentes.

Hay otros ejemplos de EVIE que emplean el
procesamiento del lenguaje natural (NLP)
para convertir datos no estructurados en da-
tos estructurados. Ademas, cuentan con la
tecnologia de inteligencia artificial generativa
(GenAl) para aprovechar todo el potencial de
los datos, manteniendo la privacidad y accesi-
bilidad dentro de las organizaciones. Esto les
permite realizar tareas como extraccién de co-
nocimientos, traduccidn, ajuste fino, anotacion
de datos y traduccién automatica.

Estos ejemplos sélo representan una pequefia
muestra de las numerosas aplicaciones tecnologi-
cas disponibles, de hecho, la inteligencia artificial
se perfila como una fuerza disruptiva que marca-
ra el futuro y ofrecera a las empresas valencianas
oportunidades mucho mas amplias.

En conclusidn, las tecnologias transversales para
la innovacién actian como aliados valiosos de
las EVIE. Buena parte de estas tecnologias estan
directamente relacionadas con los procesos de
aprendizaje y la toma de decisiones, lo que ayuda
a incrementar la ventaja de estas EVIE sobre sus
competidoras.
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El Grupo Gimeno, con mas de 145
anos de historia, se ha destacado
como lider en innovacion y sostenibi-
lidad. Con presencia a nivel nacional
e internacional, este grupo empresa-
rial diversificado esta compuesto por
40 empresas y mas de 6.000 perso-
nas empleadas.

La empresa se ha posicionado en areas
de alto interés nacional, como el ciclo
integral del agua, la gestiéon ambiental,
telecomunicaciones, tecnologia, ener-
gia, logistica portuaria y ocio. Ademas,
se ocupa en crear soluciones para el
cuidado de las personas, su salud y su
nutricién, y de poner la tecnologia al
servicio del ciudadano.

Todas estas areas de negocios son
fruto de la capacidad innovadora y
de la interaccion del talento huma-
no, siendo uno de los activos mas
valiosos para el Grupo Gimeno. En
tal sentido, la atraccién de personas
curiosas, creativas e innovadoras ha
sido fundamental desde sus inicios, y
en la Ultima década se ha intensifica-
do su aporte en el Departamento de
I+D e innovacién y mejora continua
para liderar con agilidad el desarrollo
nuevas iniciativas empresariales.

Bajo estos alcances, la empresa ha
implementado innovaciones organiza-
cionales y ha fomentado proyectos de
intraemprendimiento para impulsar

el desarrollo de start-ups internas.
Estos proyectos internos, han sido
seleccionados para lograr el creci-
miento sostenible dentro del marco
del grupo. Para ello, se desarrollan
numerosas actividades que implican
una alta carga de ingenieria en pro-
yectos, estudios e incluso desarrollo
de nuevas tecnologias. El equipo es
diverso y esta compuesto por diferen-
tes profesionales, no sélo ingenieros
e ingenieras, sino también personas
licenciadas en diversas disciplinas,
quienes representan el nucleo técni-
co y tecnolégico de la organizacion.

Adicionalmente, dentro del departa-
mento de innovacién, se encuentra
una unidad denominada Innovacién
estratégica, encargada de gestionar
proyectos provenientes de investiga-
ciones y desarrollos exitosos que se
llevan al mercado. Actualmente, esta
unidad esta trabajando en cuatro pro-
yectos de intraemprendimiento, que
reciben recursos del grupo en areas
tecnolégicas en las que no se habia
entrado previamente.

En el ambito de la innovacion abierta,
la colaboracién con universidades,
aceleradoras y centros de investiga-
cion ha sido clave para acelerar los
procesos de innovacién. De hecho, la
empresa esta vinculada con Espaitec,
Parque Cientifico y Tecnolégico de la
Universitat Jaume |. Ademas, dispone



de diversos reconocimientos y certi-
ficaciones, entre ellas el Sistema de
gestion de |+D+i basado en la Norma
UNE 166002, lo que indica su clara
apuesta por integrar las actividades
de [+D+i en la gestion general de la
empresa.

En este contexto, la preocupacién
por la generacidn de proyectos tec-
nolégicos vanguardistas de cara a
las necesidades del ciudadano y
medioambiente, ha brindado oportu-
nidades para el desarrollo continuo
de las personas. Esto ha permitido
compartir una cultura organizacional
y un lenguaje comun para garantizar
el alineamiento estratégico de la [+D
con las acciones de innovacion.

Para reafirmar lo anterior, la com-
pafiia busca fortalecer este &mbito

a través de la construccion de rela-
ciones solidas y un ecosistema de
innovacion abierto. Para lograr esto,
el Grupo se ha asociado con start-
ups valencianas con el objetivo de
desarrollar nuevos negocios y ampliar

su red de proveedores tecnolégicos.
Ademas, a través de la colaboracion
con diversos socios, se captan ideas
que promueven una cultura de trabajo
compartida con las lineas de nego-
cios estratégicas de la compaiiia.

En tal sentido, José Guillermo Ber-
langa Clavijo, Director del area de

I+D e innovacion y Mejora Continua
de la compafiia y responsable de

la innovacion estratégica, enfatiza
que los resultados obtenidos de la
innovacion abierta son fruto de una
adecuada gestion del conocimiento,
de la generacién de un itinerario de
intraemprendimiento y de una estre-
cha colaboracién con universidades,
aceleradoras, colaboradores a nivel
europeo y centros de investigacion de
la comunidad valenciana, abarcando
también, relaciones clave con provee-
dores y clientes que facilita el testeo,
validacién y comercializacién de nue-
vas soluciones para el mercado.

Ver mas informacion en:
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El paradigma vigente en el ambito de la Direc-
cién Estratégica (/a vision basada en los recursos
y capacidades) reconoce el papel del abaste-
cimiento externo de conocimiento, a la hora de
impulsar los procesos y los resultados empresa-
riales. Entre otros mecanismos, la adquisicién y
el uso de conocimientos y tecnologias externas
ayuda a las empresas a acceder a nuevos nichos
de oportunidad y tomar conciencia de los cam-
bios y condiciones del mercado, mejorando asi su
competitividad.

El reconocimiento de oportunidades es una capa-
cidad empresarial util, que opera a través del uso
del apalancamiento de conocimiento externo en
al menos cuatro dimensiones:

Primero, el conocimiento externo incluye
informacién sobre clientes, competidores y ten-
dencias de la industria en los mercados donde
operan las empresas. Por lo tanto, confiar en
el conocimiento externo puede hacer que las
empresas valencianas conozcan su entorno
empresarial y, posteriormente, puedan reco-
nocer mayores oportunidades de innovacion.

En segundo lugar, cuando las empresas ope-
ran en mercados caracterizados por una intensa
competencia y dinamismo tecnoldgico, el uso
de la adquisicion de conocimiento externo se
vuelve util, especialmente, porque los recursos
de conocimiento existentes pueden volverse
obsoletos con el tiempo, y las empresas ne-
cesitaran una exploracién continua de nuevas
tecnologias.

En tercer lugar, tener acceso al conocimiento
externo proporciona a las empresas infor-
macion especifica de la industria, contexto
y regulaciones necesarias para identificar
nuevas oportunidades que coincidan con las
necesidades actuales del mercado. Mantener
una comunicacién continua con entidades re-
guladoras, asociaciones industriales y partes
interesadas relevantes puede ayudar a las em-
presas a adquirir el conocimiento adecuado
sobre los cambios en la industria.

En cuarto lugar, la adquisicion de conocimiento
externo basado en innovaciones desarrolladas
por start-ups y spin-offs amplifica las posibili-
dades de innovar con mayor velocidad a través
de la adquisicion de tecnologias fundamenta-
les, como la inteligencia artificial o el internet
de las cosas, aunque la lista de tecnologias es
ilimitada. En esta dimensién, las EVIE analizan
y gestionan asociaciones eficaces para iden-
tificar obstaculos y aprovechar las mejores
practicas de terceros. De esta manera, logran
adquirir conocimientos y tecnologias externas
y liderar iniciativas innovadoras de éxito en sus
respectivos sectores industriales.



La concepcion del proceso de innovaciéon ha cam-
biado de manera notable en los Ultimos tiempos.
Esa nueva concepcion se aleja de la tradicional,
fundamentalmente en dos direcciones. En primer
lugar, en que el proceso de innovacién se aleja
cada vez mas de la linealidad. En segundo lugar,
en que la idea ya no es necesariamente el punto
de partida del proceso.

En lo relativo a la linealidad, hay que reconocer
que seguimos grafiando el proceso de innovacién
como lineal. Esto se debe a que facilita su visuali-
zacion, esto es, facilita el aprendizaje acerca del
mismo. No obstante, cuando presentamos esa li-
nealidad, es necesario matizar a renglén seguido,
que ese proceso incorpora de hecho numerosos
efectos de retroalimentacion. Efectivamente, el
proceso de innovacién lo concebimos hoy mas
como un proceso circular, que incorpora ademas
varios ciclos. Volveremos sobre esto en la parte
dos de este documento.

La segunda diferencia en la concepcién actual del
proceso de innovacién estriba en el origen del pro-
ceso. Tradicionalmente, ese origen se ha situado en

la oportunidad. El proceso se concebia como una
forma de hacer evolucionar la oportunidad identifi-
cada, encontrada, hasta convertirla en un producto
0 un proceso mejorado. El primer paso consistia por
ello en la blsqueda de esa idea, entendida siempre
como algo exdgeno al propio proceso.

Entendemos hoy sin embargo que la oportunidad
puede ser mas el resultado del proceso de blsque-
da que un hallazgo. La oportunidad se crea como
resultado del propio proceso. No es por tanto algo
exdgeno, sino el emergente sistémico del propio
proceso.

La creacién de oportunidades puede no surgir en el
primer paso del proceso. Puede ser el resultado de
una reorientacion del foco del proceso (pivotaje),
debido a que el proceso encalla en un punto muer-
to. En este contexto, adquiere un nuevo significado
la Figura 1.2 (ya presentada en el primer Informe
INNpresa). Lo que esta Figura muestra es la necesi-
dad de que la vigilancia tecnoldgica y la inteligencia
competitiva acompafien durante todo el proceso de
innovacién, no sdélo su arranque. Las implicaciones
para su gestién son, en consecuencia, notables.

Acciones de competidores (copiar)
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Modelo del proceso de innovacién que incorpora flujos de conocimiento
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Nunsys alinea su estructura
con la innovacion




implicadas. Cada Circulo tiene un
equipo de conocimiento, que se
ocupa de mantener actualizado el
Circulo en materia de tecnologia.
Es este equipo el que gestiona tam-
bién la innovacién incremental o
evolutiva en su area de influencia,
desplegando para ello |la tarea de
vigilancia tecnoldgica, y la escucha
de la voz del cliente.

La I+D y la innovacién de mayor
calado (disruptiva, por ejemplo) es
competencia del area de |+D +i,
que cuenta con mas de sesenta
personas. El Equipo de desarrollo
de producto es el encargado de
impulsar los proyectos mas ambi-
ciosos, y el desarrollo de productos
nuevos. Algunos de ellos parten de
conocimiento y tecnologia situada
en el nivel TRL4 (TRL menores se
descartan). Seria el caso ahora de
la inteligencia artificial, por ejem-
plo. En cualquier caso, Nunsys no
pierde nunca de vista el objetivo
final del proceso de I+D e innova-
cion, el mercado.

El proceso de innovacién se es-
tructura mediante una metodologia
conocida como Product Discovery.
El Equipo de Desarrollo de Produc-
to instruye a personas de toda la
organizacioén en esta metodologia,
aunque acudir a esta formacién

es en principio voluntaria. De este
modo, la empresa cuenta con perso-
nas preparadas para integrar futuros
equipos de desarrollo de productos,
ala par que provee a los Circulos de
la metodologia necesaria para ges-
tionar adecuadamente la innovacion.
Nunsys cuenta incluso con personas
dedicadas a velar por la correcta
aplicacién de esta metodologia.
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Los equipos de producto suelen
integrar personas con capacidades
para la gestion de proyectos, el
product management, el desarrollo
de producto y el marketing. En los
proyectos que estan todavia en el
ambito de la I4+D los equipos pue-
den incluir personas de fuera de la
organizacion, de universidades. Es
el caso del equipo configurado en
el ambito de la inteligencia artificial,
que cuenta con personal investiga-
dor de la Universidad Politécnica de
Valencia.

Hay un criterio de eleccion de
proyectos de innovacién especial-
mente relevante en Nunsys, incluso
para el caso de productos menos
disruptivos. Se trata de la esca-
labilidad. Nunsys sélo invierte en
procesos innovadores que apunten
al desarrollo de productos esca-
lables. Un buen ejemplo de este
tipo de productos es Happydonia.
Surgido como un software desarro-
llado para la comunicacién dentro
de Nunsys, el producto se paque-
tizo y esta ya en el mercado, con
buena respuesta de clientes. Ha
dado lugar incluso a una spin-off,
encargada de su desarrollo y co-
mercializacion, Happydonia, S.L.

Ver mas informacién en:






Avanzamos en esta parte en la caracterizacion del
proceso de desarrollo e implementacién de las in-
novaciones. El primer Informe INNpresa formulo
un proceso, considerablemente simplificado, en
el que hemos tenido la oportunidad de entrar con
mayor detalle en esta segunda edicién del estudio.

Esta profundizacion ha comenzado por adquirir
una mejor comprension de las légicas que las EVIE
activan, asi como un mayor conocimiento de los
mecanismos mas utilizados por éstas para aplicar
esas logicas. Para entender esas légicas y meca-
nismos, conviene avanzar dos hechos cruciales.

En primer lugar, es un hecho que el progreso de
las innovaciones desde la idea hasta el mercado
exige la adicion progresiva y creciente de esfuerzo
por parte de la organizacidén. La construccion de
un prototipo, por ejemplo, exige mas esfuerzo que
la definicidon de la idea, o la creacién del caso de
negocio. El testeo de la primera version del pro-

ducto en condiciones reales exige mas esfuerzo
que el testeo del prototipo en el laboratorio.

Por otra parte, como avanzabamos anteriormente,
las oportunidades no son ya, en general, entes ex-
ternos que hay que descubrir. Las oportunidades
son, las mas de las veces, emergentes sistémicos
surgidos del propio trabajo de desarrollo a partir de
los recursos que las EVIE son capaces de activar.®

Estos dos hechos obligan a las EVIE a definir proce-
dimientos de desarrollo de las innovaciones que (1)
no filtren de manera temprana ideas que puedan ir
alcanzando un elevado potencial a lo largo del pro-
ceso, Y (2) no afladan mas esfuerzo del necesario
en cada fase del proceso.

Para encontrar el equilibrio entre los dos requeri-
mientos anteriores, los procesos de desarrollo de
la innovacién empleados por las EVIE combinan
de manera inteligente dos metodologias: (1) la me-

6 Ladenominada légica efectual (effectual logic) amplia estos conceptos. Como principales referencias recomendamos
dos libros: Effectuation (Sarasvathy, 2008), y Effectual entrepreneurship (Read, Sarasvathy, Dew y Wiltbank, 2016).
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todologia agil, por un lado, y (2) la metodologia
etapa-compuerta (stage-gate) y el pensamiento
de disefio (Design Thinking), por otro. Estas me-
todologias, a nivel conceptual, se materializan en
la practica en procedimientos mas o menos es-
tructurados. De hecho, algunas EVIE hacen alusién
al uso de estas practicas mas como filosofia que
como procedimientos rigidamente establecidos.

En esta parte abordamos con mas detalle como
se articulan estas metodologias en las EVIE, y
ampliamos aspectos relativos a la colaboracién
y co-creaciéon de innovaciones.



Las personas directivas estan a menudo orien-
tadas a la accién, a la busqueda de soluciones
rapidas. Esta predisposicion les anima a seguir un
método basado en la temprana reduccién de op-
ciones, en buscar una solucion rapida antes que
una buena solucién. Reinventar la rueda es visto
como una pérdida de tiempo”.

Muchas situaciones abogan, sin embargo, por
algo mas que una solucién rapida. Una solucién
rapida no puede atender todos los puntos de vista
relevantes, a veces ni se escucha con suficiente
atencion la voz del cliente. Lo que es aun peor,
una solucién rapida no puede incorporar la ener-
gia y el compromiso emocional disponible en una
organizacion.

La consideracion de la direccion de organizacio-
nes como una disciplina de disefio, propone la
busqueda de una solucién mejor frente a la bus-

queda de una solucion rapida. La excelencia en
los nuevos productos y procesos es lo que puede
facilitar el impacto. El Design Thinking aboga por
ello por trabajar sobre las ideas, al menos con la
suficiente intensidad, y con la suficiente amplitud
de miras, para que emerjan soluciones mejores,
soluciones excelentes.

Las EVIE cuentan, en gran medida, con la metodo-
logia Design Thinking o, al menos, con su mensaje
subyacente. Algunas recurren no obstante a otras
metodologias mas formalizadas a la hora de definir
sus productos innovadores, y que priorizan la agili-
dad. Es el caso de Product Discovery, que apunta
desde el principio a definir las hipétesis a validar
relativas a la viabilidad del producto: valor para el
potencial cliente, usabilidad, viabilidad técnica y
viabilidad de negocio.

7 Ver el libro de Boland Jr. and Collopy, de 2004, titulado Managing as Designing.
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El proceso de ‘stage-and-gate’®, también conocido
de manera mas genérica como el embudo o fun-
nel, establece un proceso estructurado en etapas
(stages), entre las que se aplican ciertos criterios
de filtro, o compuertas, para evaluar el resultado
de cada etapa antes de pasar a la siguiente (gates).

El embudo de la innovaciéon es un método muy
generalizado, que utilizan las EVIE para innovar,
porque ordena el proceso, permite enlazar los
retos de la organizacién (entrada del embudo)
con una serie de etapas de ideacién, madura-
cion, pilotaje que acaban generando como salida
innovaciones enfocadas a los desafios de la orga-
nizacion. Las etapas habitualmente establecidas,
con variantes especificas en cada empresa, son
las siguientes:

entendiendo las distintas tareas que
ayudan a definir la idea basica a desarrollar
(ver parte uno de este documento).
se trata aqui de formular
la oportunidad de negocio o, en general,
de impacto.
dar forma al producto, o definir un
test en el proceso a mejorar.
mejora del prototipo
para llegar al producto funcional o una
primera version comercializable del mismo.
llevar
el producto a un mercado de prueba.

Lo importante a tener en cuenta es que, tras cada
una de estas fases, hay que plantear y tomar la co-
rrespondiente decision, esto es, si se sigue o0 no
a la siguiente fase. Las personas encargadas de
tomar esa decision varian en funcion de la etapa
concreta y de la empresa en cuestién. Puede tratar-
se de un comité, del departamento de innovacién o
la persona responsable de la misma, de la direccion
general, etc.

Algunas EVIE utilizan mecanismos de decision
mas sofisticados para tomar las decisiones clave,
como la metodologia de decisidon multicriterio.
En esta metodologia, se valora cada criterio a
manejar para cada una de las opciones a mane-
jar. La valoracioén final se obtiene como promedio
ponderado de las valoraciones en cada criterio.
La ponderacién se basa en la importancia atri-
buida a cada criterio. Las condiciones para que
el proyecto de innovacién pase a la siguiente
etapa pueden incluir un valor minimo en la suma
ponderada y/o valoraciones medias en algunos
o todos los criterios. También puede haber algun
criterio, medible o no, que excluya directamente,
como la insuficiencia de fondos para afrontar el
proyecto.

El embudo de la innovacién es un método muy se-
guido, también por empresas que se inician en la
innovacioén. El analisis de como lo aplican las EVIE,
especialmente las que llevan mas tiempo innovan-
do y han desarrollado una cultura mas extendida
de lainnovacién, muestra algunos aprendizajes, la
aplicacién de ciertas buenas practicas que convie-
ne emular, ya que esta metodologia no esta exenta
de riesgos.

Si se aplican de forma temprana (en las primeras
etapas) criterios de seleccién muy exigentes, re-
lacionados con la viabilidad técnica o comercial,
se descartan muchas ideas que pueden ser muy
potentes. La logica es utilizar criterios, en la pri-
mera fase, que tengan que ver con el potencial,
el impacto y el valor que podrian llegar a generar
estos proyectos, y dejar los criterios de viabilidad
para la segunda fase. De hecho, al principio del
embudo ‘atn no hemos hecho nada para gene-
rar la viabilidad técnica y comercial’ de nuestros
proyectos de innovacién, y hay que darles una
oportunidad, confiesa el responsable de innova-
cién de una EVIE.

8 Atribuido a Robert G. Cooper en su libro “Winning at new products: creating value through innovation” de 1986.



Hay herramientas de software que ayudan a ges-
tionar el embudo. El nimero de etapas es variable,
especifico practicamente para cada empresa, y varia

Potencial
Viabilidad

El embudo de la innovacion

El proceso de desarrollo e implementacién de in-
novaciones ha evolucionado, como avanzdbamos,
en la direccién de ganar agilidad. Los principios
del Lean start-up embeben ahora esos procesos.
Donde antes se acometian esfuerzos importan-
tes para desarrollar versiones muy completas del
nuevo producto, ahora esos esfuerzos se limitan a
generar un Minimo Producto Viable (MPV).

Desde la perspectiva del Lean start-up el proceso
del lanzamiento de un nuevo producto es un pro-
ceso de aprendizaje, un proceso que, en general,
necesitara el refinado de varias iteraciones. Nece-
sitamos activar la primera iteraciéon cuanto antes,
lanzando un MPV que nos servira para aumentar
nuestro conocimiento del mercado en relacién a

también en funcién de la complejidad de los proyec-
tos de innovacién que se generen.

Validacion
Test de
mercado

MERCADO

nuestra idea y concepto. Mejor cometer errores
cuando aln no hemos afiadido mucho esfuerzo.
Esto nos permitird ademas ahorrar recursos que
podemos emplear en préximas iteraciones.

La aplicacion de estos principios se ha generali-
zado en la puesta en marcha de start-ups, para
las que el ahorro de sus recursos escasos es
crucial, pero para empresas de mayor tamafio y
antigiiedad las ventajas de estos principios son
igualmente validos. La utilidad es tal que las EVIE
estan aplicando otras metodologias agiles, prove-
nientes de otros ambitos de la gestién, como la
gestién de proyectos en general (mas alla de los
proyectos de innovacioén).
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Zummo se crea en 1992, con una
idea disruptiva en su origen: cambiar
la forma de exprimir la fruta, evolucio-
nando hacia un sistema mas higiénico
(vertical), dirigido a supermercados

y al mercado HORECA (hoteles, res-
taurantes y cafeterias). La empresa
cuenta hoy con mas de cien personas
empleadas, de las que 16 se integran
en el departamento de innovacion.
Tiene presencia en mas de cien pai-
ses, y fue adquirida en 2022 por la
francesa Groupe SEB, propietaria

de marcas como Moulinex, Rowenta,
Tefal y WMF.

El proceso de innovacién esta mi-
nuciosamente definido y optimizado
en Zummo, aunque en algunas de
sus etapas, como sucede en muchas
compainiias, puede resultar contra-
intuitivo. El proceso de innovacion
de producto arranca normalmente
desde la direccion general, el de-
partamento de innovacién o el de
marketing estratégico. Las ideas
pueden provenir de dentro o fuera
de la empresa, pero el conocimiento
atesorado internamente es suficiente
para definir un primer concepto que
sirva para chequear el atractivo para



https://zummocorp.com/es
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La metodologia Agile® se ha convertido en un siste-
ma de trabajo que esta transformando el desarrollo
de proyectos en muchas empresas, incluyendo
gigantes tecnolégicos como Google, Amazon y
Microsoft. Su éxito radica en la capacidad de or-
ganizar y distribuir el trabajo de manera rapida y
flexible entre equipos multidisciplinares.

A diferencia de los métodos tradicionales en cas-
cada (o waterfall), que planean el trabajo desde

Evaluacion
y monitoreo

o

Construccion e
implementacion
de la aplicacion

el principio, en secuencia y sin considerar impre-
vistos, Agile mantiene la direccion sin caer en la
rigidez. Permite tomar la mejor opcién en cada
momento sin comprometer los proyectos.

Le definicién de plazos y responsables, en una
primera etapa, es clave para cumplir con plazosy
presupuestos, pero es una planificacién flexible,
que permite superar eventos no planificados que
puedan surgir.

Metodologia

AGILE .

Disefio de
la aplicacién

en conjunto

con el cliente

Fases propuestas por la metodologia Agile en el desarrollo de software

9 Tuvo su origen en febrero de 2001, cuando un grupo de 17 personas expertas en desarrollo de software se reunieron en

Utah, Estados Unidos, y elaboraron un documento iniciatico.



Un buen numero de las EVIE entrevistadas afirman
seguir estas metodologias de manera mas o me-
nos formal, en particular las que estan habituadas
a trabajar por proyectos en lo que constituye su
operativa habitual (desarrollo de software, de-
sarrollo de innovaciones para terceros, servicios
de ingenieria y consultoria, etc.). En otros secto-
res, en los que trabajar por proyectos no es tan
habitual, las EVIE estan aplicando igualmente me-
todologias agiles en los proyectos de desarrollo e
implementacion de innovaciones.

La metodologia Agile se ha extendido y diversi-
ficado, dando lugar a aplicaciones y variantes
mas concretas, a desarrollos complementarios y
a herramientas de aplicacién de la metodologia.
Algunos ejemplos citados por las EVIE:

Lean IT trabaja con informacién suministrada
por personas usuarias y registrada en una base
de datos. Estos datos sirven para interactuar
con las usuarias y crear valor real para el clien-
te en la entrega o desarrollo de servicios.
Kanban permite a los equipos visualizar las fa-
ses del proyecto y realizar un seguimiento del
progreso de cada tarea de un vistazo. Puede
aplicarse en diversos ambitos y su objetivo
es mejorar el flujo de trabajo, aumentando la
productividad y la calidad del producto. Los ta-
bleros Kanban permiten gestionar y optimizar
los flujos de trabajo asegurando la entrega de
valor. Se utilizan listas de tareas (en proceso, en
ejecucion, en revisién) y hay numerosas herra-
mientas como Trello que utilizan las empresas
en su gestion de procesos de innovacion.
Kaizen es un proceso que, a través de la colabora-
cién participativa, busca la optimizacion y analiza
las causas para establecer mejoras a todos los
niveles de manera peridédica y consistente.
DevOps establece un marco de trabajo que
facilita el desarrollo de aplicaciones de forma
rapida y agil mediante un entorno colaborativo
y su rapida publicacion.

Continuous delivery implementa los cambios
de codigo automatico en un entorno de prue-
ba o produccién aprovechando la ingenieria de
softwares.

La metodologia 4gil mas empleada por las EVIE
entrevistadas se denomina Scrum (la melé de

rugby, en inglés). Scrum esta disefiada para el
desarrollo de proyectos complejos. Se basa en
definir roles, eventos y artefactos para ejecutar
practicas concretas y lograr un desarrollo evoluti-
vo incremental en unidades de tiempo prefijadas
(sprints). Surgié en el mundo del desarrollo del
software cambiando el paradigma anterior y for-
zando la interaccion constante con las personas
usuarias en las diferentes etapas de analisis, di-
sefio, desarrollo, pruebas, validacién, etc., con el
objetivo de detectar de forma temprana posibles
incidencias que, si no se abordan oportunamente,
pueden generar un efecto bola de nieve, desvian-
do la ejecucion y los resultados sobre lo previsto.

Se ha extendido a la gestion de lainnovacién y es
comun ver que las empresas utilizan la terminolo-
gia y el modelo de gobernanza que se define en
este método. No obstante, esta extensién a un am-
bito menos definido y parametrizable, mas incierto
que el desarrollo de software, obliga a relajar los
controles temporales, en funcion del tipo de inno-
vacién que se aborde.

También el mundo de las operaciones (fabricacion,
servuccién y demas tareas operativas) ha desarro-
llado sus propias metodologias agiles, en su caso
buscando potenciar el valor afiadido, eliminar el
despilfarro, reducir costes y plazos, mejorar el ser-
vicio al cliente, aumentar la flexibilidad, etc. En
cierta manera es la evolucion de los principios de
calidad total desplegados el siglo pasado. En su
despliegue se recurre a la mejora continua, pero
es claro que lainnovacion de procesos, y hasta de
producto, pueden contribuir a sus objetivos, que
coinciden con los de la innovacién.

Llevados estos conceptos al caso de EVIE tec-
nolégicas, percibimos un doble comportamiento
que genera resultados potentes. Estas empresas
trabajan con algunos de sus clientes co-creando
y disefiando soluciones especificas a sus necesida-
des o retos que les plantean, funcionando como un
servicio avanzado de consultoria. A partir de este
proceso, se generan los ingredientes con los que
posteriormente se desarrollan nuevos productos
y servicios al portafolio de la EVIE, cuando se ha
validado que hay un nicho suficiente de clientes -
mercado y se ha construido un modelo de negocio.
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En la era de la transformacion digital, la colabo-
racidén y co-creacion se han convertido en pilares
fundamentales para la generacion de solucio-
nes innovadoras. En la Comunidad Valenciana,
esta tendencia se ha fortalecido, especialmente
a través de la colaboracién con universidades,
start-ups y spin-offs del ecosistema innovador en
el marco de proyectos de colaboracién impulsadas
por las distintas administraciones publicas.

En el primer Informe INNpresa ya se apuntaba la
importancia de la innovacién abierta, y la innova-
cién en colaboracién. En el presente estudio, se
constata la importancia creciente de la colabora-
cioén entre las EVIE, universidades y start-ups, v,
en particular con las start-ups nacidas en el ambi-
to de la universidad (spin-off universitarias). Esta
asociacion permite aprovechar el conocimiento y
la experiencia del personal investigador y acadé-
mico que se encuentra inmerso en la vanguardia
de la tecnologia. Estas instituciones se convierten,
en estas ocasiones, en un valioso recurso para el
desarrollo de soluciones innovadoras, aportando
ideas frescas y conocimientos especializados.

Por otro lado, determinadas start-ups y spin-off
emergentes en la Comunidad Valenciana se carac-
terizan por su agilidad y enfoque disruptivo. Estas
empresas jovenes y dinamicas poseen una men-
talidad innovadora, y estan dispuestas a asumir
riesgos para desarrollar soluciones tecnoldgicas
novedosas. Las EVIE, al colaborar con ellas, ac-
ceden a esas soluciones.

La colaboracion y co-creacion entre estos actores
del ecosistema innovador de la Comunidad Va-
lenciana, cuando utiliza férmulas de continuidad,
genera un entorno propicio para el desarrollo de
soluciones conjuntas en el ambito de conocimiento
y tecnologias muy diversos. La sinergia resultan-
te de esta colaboracion permite superar barreras
y desafios, acelerando el proceso de innovacién.
Las empresas pueden beneficiarse del acceso a
recursos académicos y tecnoldgicos avanzados,
mientras que las universidades y las start-ups
obtienen una visién practica del mercado y la opor-
tunidad de validar sus ideas en un entorno real.

Las férmulas de colaboracién son cada vez mas
variables. Veamos algunas de ellas:

Las grandes empresas son capaces de crear
aceleradoras que acogen start-ups, lo que es-
trecha aln mas los lazos entre ellas, y permite
a la gran empresa la mentorizaciéon y monitori-
zacioén constante de las start-ups.

En un segundo nivel, se sitian férmulas de
colaboracién con start-ups con las que se
establecen las relaciones de continuidad co-
mentadas. Esta férmula se materializa cuando
el interés por el conocimiento o tecnologia que
atesora la start-up, por parte de la empresa, no
es puntual, sino asociado a un proceso troncal
de la empresa. Extendemos este mecanismo,
que empieza a ser frecuente, mas abajo.

En el tercer nivel, se sitlan las colaboraciones
puntuales para resolver problemas puntuales.



En sectores diversos, las tareas de innovacién se
estan trasladando a la cadena de proveedores (es
la dinamica habitual en la automocién, por ejem-
plo). Determinadas empresas especializadas, muy
enfocadas a un eslabén de la cadena de valor,
establecen relaciones con sus clientes que van
mas alla de relaciones cliente-proveedor. A me-
nudo estas relaciones se materializan en alianzas
y relaciones de medio y largo plazo entre una em-
presa tractora y su cadena de proveedores. Estas
alianzas permiten definir retos especificos, de in-
novacion en muchos de los casos. La innovacién

abierta sirve para identificar potenciales nuevos
proveedores de innovacion, pero se requieren pro-
cesos de trabajo en alianza para profundizar en
las soluciones tecnoldgicas que se necesitan, en
co-disefo, pruebas, validacién y posterior escala-
do de las innovaciones exitosas.

Ampliamos los roles jugados por estos especialis-
tas, y en particular de las empresas que prestan
servicios de desarrollo de la innovacién como
modelos de negocio en la parte cuatro de este
documento.
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El primer Informe INNPresa concluia que las EVIE
miden el impacto que las innovaciones tienen una
vez han sido implementadas. En este sentido, en-
tendemos con Peter F. Drucker, que la innovacion
debe ser medida como cualquier otro aspecto del
negocio. Esta conclusion no estéa sin embargo to-
talmente extendida, y ademas cada EVIE utiliza
sus propias métricas.

Las métricas mas relevantes para evaluar el éxito
de las iniciativas innovadoras pueden variar segun
la industria y los objetivos especificos de la inno-
vacion. En tal sentido, hay que tener en cuenta
que medir la innovacion es un proceso de apren-
dizaje continuo y que definitivamente se necesita
reevaluar y cambiar las métricas a medida que evo-
lucionan los procesos de gestion de innovacion.

Aunque no todas las empresas analizadas tie-
nen indicadores y métricas robustas para medir
la innovacion y en especial su alineacion con la
estrategia, resulta fundamental al menos ilustrar
algunas métricas comunes que utilizan las EVIE
mas maduras o centradas en el uso de la tecnolo-
gia. Son las siguientes:

Tasa de adopcién: mide la rapidez con la que
los clientes adoptan una nueva iniciativa o pro-
ducto innovador.

Retorno de la inversién (ROI): evalia el rendi-
miento financiero de la iniciativa innovadora en
comparacion con el coste de implementacion.
Nivel de satisfaccion del cliente: mide la satis-
faccion y la lealtad de los clientes con respecto
a la iniciativa innovadora.

Tiempo de comercializacién: evalla la rapidez
con la que una nueva iniciativa o producto in-
novador llega al mercado.

Ndmero de ideas generadas: mide la cantidad
de ideas nuevas generadas por el personal em-
pleado o por el equipo de innovacion.

Numero de patentes registradas: evallia la can-
tidad de patentes registradas como resultado
de la iniciativa innovadora.

Resulta también util diferenciar entre las deno-
minadas métricas de entrada y las métricas de
salida'™.

10 Siguiendo a Kyllidinen. J, (2018). Measuring Innovation - The Definitive Guide to Innovation Management KPIs



Las métricas de entrada miden el esfuerzo en in-
novacion que esta desplegando la empresa, y la
evolucién de esos esfuerzos en el tiempo. Seria
el caso del numero de proyectos de innovacioén
iniciados, los recursos asignados a los mismos, el
gasto en I+D como porcentaje de las ventas, etc.
Ademas, se pueden también tomar medidas en
puntos intermedios del embudo de la innovacién,
como el numero de proyectos que alcanza cada
etapa en porcentaje sobre el total de los que en-
tran, por ejemplo. La alineacion de estas métricas
con la estrategia debe garantizarse, para no caer
en incoherencias a nivel estratégico.

Las métricas de salida por su parte miden el resul-
tado del proceso de innovacion. La mayor parte de
las relacionadas arriba pertenecen a esta catego-
ria. Destaca, por su uso mayoritario en las EVIE, el
ROI. Dado que esta medida es a posteriori, sirve

como mecanismo para medir la eficacia con la
que se han invertido los recursos asignados a la
innovacién. Otros indicadores de este tipo son: el
ndimero de nuevos productos lanzados por afio, el
porcentaje de ventas (o beneficios) provenientes
de los nuevos productos o innovaciones, el nivel
de satisfaccién de las personas usuarias (en el
caso de servicios), etc.

En general, las empresas prestan mas atencién a
los resultados que a los insumos. Aunque medir los
resultados es conveniente, estos no siempre indi-
can claramente los aspectos que no funcionaron
correctamente o qué salié mal. Medir las entradas
puede ser mas util. Por ejemplo, dado que la inno-
vacion arranca con el conocimiento nuevo, medir
en qué medida esta aumentando el conocimiento
nuevo en la empresa puede ser mas relevante para
la toma de decisiones.
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Factor Ingenieria y decoletaje des-
taca por su apuesta decidida en la
gestion innovadora de sus procesos
industriales. La empresa familiar,
fundada en 1982, ofrece servicios de
desarrollo de producto integral en
tecnologia de mecanizado para sec-
tores industriales avanzados a nivel
internacional.

Factor ha apostado por el crecimiento
en disefio de producto y conjuntos
mecanizados en materiales metalicos
y plasticos, asi como por la [+D+i para
la busqueda de nuevas soluciones
industriales basadas en smart manu-
facturing. También ha diversificado en
sectores industriales estratégicos, in-
virtiendo en tecnologia y conocimiento
para crecer de forma sostenible.

El enfoque de la compafiia se basa
en ofrecer a sus clientes la mejor tec-
nologia en mecanizado y decoletaje
CNC, respaldada por el software mas
avanzado de CAD-CAM y el servicio
de ingenieria electrénica, brindando
soluciones a sectores estratégicos,
como el de la automocion, la defensa
y la biotecnologia. Ademas, la orga-
nizacion se fundamenta en la mejora
continua, el lean manufacturing y la
adopcioén de los principios de la in-
dustria 4.0.

En el ambito de negocio y mercado,
la empresa ha logrado una internacio-
nalizacién significativa. El 25% de la
cifra de negocio se debe al mercado
europeo, con presencia destacada en

paises como Alemania, Francia, Ruma-
nia y Liechtenstein. Ademas, se estan
desarrollando proyectos en Tanger.

Para lograr el mencionado alcance
internacional, la empresa cuenta con
una cadena de valor integral que
garantiza los requerimientos mas
exigentes, y que incluye servicios de
I+D+i, gestion integral de la cadena
de suministro, disefio conceptual

y detalle, ingenieria de procesos,
fabricacién de prototipos y series e
ingenieria de calidad.

Desde una perspectiva innovadora
organizacional, Factor se caracteri-
za por tener un profundo sentido de
equipo, donde se lidera la gestion de
la innovacién con todas las personas
que forman parte de la empresa. El li-
derazgo ejercido desde su Comité de
direccion es clave para el desarrollo
innovador de la compaiiia, y su visidon
estratégica ha permitido que Factor
se posicione como una empresa lider
en el sector de servicios avanzados a
la industria.

En este contexto, la empresa pro-
mueve el despliegue y crecimiento
de las habilidades profesionales en
un entorno de autonomia, donde la
iniciativa personal y colectiva es es-
timulada en pro de la eficienciay la
mejora continua de los servicios. La
colaboracién y el trabajo en equipo
son entendidos como pilares funda-
mentales para alcanzar los objetivos
empresariales.



Fernando Gastaldo, director general
de la empresa, tiene una firme creen-
cia en el poder de las organizaciones
como impulsoras de transformacio-
nes histéricas. Reconoce que las
organizaciones enfrentan desafios

al necesitar transformarse. Duran-

te toda su trayectoria profesional,

su obsesién ha sido configurar un
equipo que busque un propdsito mas
alla de la rentabilidad, impactando
positivamente en la vida de todos los
grupos de interés. Ademas, promueve
un liderazgo y una cultura consciente
en este proceso.

En Factor, “la innovacién no es un
proceso extrafio”, convive de forma
transversal con la forma de hacer
las cosas, algo que activa una filo-
sofia colaborativa en la organizacion
y que impulsa a los miembros del
equipo a participar de los desafios
que implica. Esto se traduce en que,
por ejemplo, la persona responsa-
ble de calidad trabaja en estrecha
colaboracién con los disefiadores y
disefiadoras del software, aportando
su conocimiento y necesidades es-
pecificas. “Al involucrar a los actores
clave desde el comienzo, logramos
que la innovacidn se adapte perfec-
tamente a nuestros procesos y que

quienes la utilicen estén cémodos
desde el primer dia. Esto reduce sig-
nificativamente cualquier resistencia
o rechazo, y el talento de la organi-
zacion se centra en la busqueda de
nuevas soluciones”

Complementariamente, Factor es
miembro activo del entorno y ecosis-
tema de emprendimiento innovador
valenciano, participando en proyec-
tos de I+D+i en colaboracién con
Centros Tecnolégicos y Universidades
de referencia. Entre otros proyectos,
destacamos Drak Smart Solution
(DST), desarrollada en colabora-

cién con una empresa de ingenieria
electrénica de Valencia. DST integra
herramientas de inteligencia artificial
y machine learning para optimizar

y automatizar procesos en diversos
sectores empresariales, convirtiendo
cualquier equipo tradicional en un
dispositivo /oT. DST agiliza el proceso
de toma y visualizacién de datos en
tiempo real y permite la automatiza-
cioén de procesos a través de una App
para smartphone, un médulo electro-
nico de control y un software en la
nube.

Ver mas informacion en
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Organizacion y personas
en la empresa innovadora

3.1 Introduccion

La gestion del talento es fundamental para el éxito
de las empresas de la Comunidad Valenciana. El
personal con talento, motivado y comprometido es
un activo valioso que permite a las organizaciones
mantener su ventaja competitiva. Para gestionar
eficazmente este talento, es necesario implemen-
tar estrategias de atraccion, desarrollo y retencién.

La competencia por el talento se ha vuelto mas
intensa en los Ultimos tiempos. Las empresas estan
compitiendo entre si para atraer y retener a los y
las mejores profesionales en sus equipos. Para te-
ner éxito en esta competencia, es necesario contar
con sistemas eficaces de gestion del talento.

En el caso de las EVIE, el talento es atraido me-
diante salarios equiparables a los de sus sectores,
un ambiente laboral favorable, autonomia creativa
y una adecuada conciliacion entre el trabajo y la
vida familiar.

Por otra parte, en las empresas de la Comunidad
Valenciana conviven profesionales de diferentes
generaciones. Esto implica que hay personas con
distinto grado de experiencia trabajando juntas.
Muchas EVIE son capaces de facilitar que cada
generacion se encuentre comoda en equipos muy
diversos, y de extraer sinergias que multiplican los
resultados.

Las EVIE implementan por otra parte cuadros de
motivacién que previenen la fuga de talento, y los
costes asociados a la pérdida de conocimiento y
experiencia que esta fuga conlleva. En esos cua-
dros de motivacion destacan la flexibilidad laboral
y los programas de desarrollo profesional.

Por flexibilidad se entiende el ofrecimiento de
horarios de trabajo flexible, el trabajo remoto y
opciones de trabajo a tiempo parcial. Esto permite
a las personas empleadas equilibrar (conciliar) su
vida laboral y personal, lo que aumenta la satis-
faccién, la motivacién y, como consecuencia, la
productividad y el rendimiento.

La creacién de programas de desarrollo profesio-
nal es por otra parte una practica extendida. El
desarrollo profesional cobra fuerza en el marco
de un claro sentido de equipo. Las EVIE invierten
en programas de capacitacion para su personal,
en colaboracién con reconocidos centros universi-
tarios de nuestra Comunidad. Ademas de mejorar
sus habilidades y competencias, esta practica fa-
vorece las relaciones de este personal con actores
del ecosistema de emprendimiento e innovacion.
El avance en sus carreras es una derivada de es-
tas practicas, y algo que los y las profesionales
también valoran.
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3.2 El bagaje de las personas

para la innovacion

El primer Informe INNpresa mostré cémo las EVIE
hacen relevantes esfuerzos para atraer y retener
talento innovador. En este segundo Informe pro-
fundizamos en este hecho, dada la criticidad del
mismo. Hemos preguntado para ello a las EVIE
sobre aspectos como los rasgos y capacidades
del talento innovador y las motivaciones de las
personas implicadas en los procesos de innova-
cion. Presentamos en los préximos apartados sus
respuestas, enmarcadas en el paradigma vigente
de la direccidn de personas en las organizaciones.

Las personas tienen un papel preponderante en
los procesos de innovacion. Los roles que las
personas deben desempenfar para llevar estos
procesos adelante son variados y complejos. En
consecuencia, las habilidades y capacidades que
deben atesorar las personas que asumen funcio-
nes relacionadas con la innovacién son también
variadas y exigentes.

La propia naturaleza de los procesos de innova-
cion determina buena parte de esas capacidades,
pero no es solo cuestion de capacidades, de ap-
titudes, sino también de actitudes. Las personas
al frente de los procesos de innovacién en las
EVIE asocian a las personas mas innovadoras una
amplia lista de caracteristicas que podrian enten-
derse mas como rasgos de personalidad que como
capacidades o aptitudes.

Esas actitudes deseables para la innovacion se
verbalizan de maneras diferentes por las distintas
personas responsables de innovacion, pero hacen
referencia a rasgos comunes y relacionados entre
si. A la hora de contribuir a la generacién de ideas,
se habla de curiosidad, de capacidad de escucha,
de apertura de mente, de pensar diferente. En cual-
quier caso, el conocimiento técnico, tecnolégicoy
cientifico es también relevante, porque amplia las
perspectivas y multiplica las posibles referencias
de las que partir en el proceso de busqueda.

El propio proceso de busqueda de ideas podria
mejorarse, proporcionando técnicas y herramien-

tas para la creatividad, pero la formacién en estas
técnicas y herramientas no abunda. Ni siquiera en
las EVIE. Este podria representar un &mbito de me-
jora a atender.

En los procesos de desarrollo e implementacién de
innovaciones, las actitudes siguen siendo crucia-
les, pero a las antes enumeradas se afiaden otras,
como el arrojo (la capacidad de tomar iniciativas),
la voluntad de logro (de materializar visiones), la
perseverancia y la resiliencia. La capacidad de co-
municacioén, de empatia, para animar e involucrar
a otras personas es también relevante. Algunos
responsables de EVIE identifican un impulso sub-
yacente en todos estos rasgos, que asocian a la
capacidad de apasionarse con un proyecto inno-
vador. Trataremos mas adelante el aspecto de la
motivacion, para ampliar este aspecto.

Actitudes y capacidades se reafirman a medida
que se ejercitan, generando sinergias muy Uutiles
para el avance y la mejora de los procesos de inno-
vacion. Las EVIE que cuentan con mayor recorrido
en la gestion de la innovacion, consideran que
disponer de procesos de innovacién optimizados
sélo es posible tras cierto periodo de refinado de
los mismos. Para conseguir este refinado, es ne-
cesario activar el aprendizaje, de manera que el
aprendizaje es crucial en la optimizacién de los
procesos de innovacién. En este sentido, con-
viene incidir en que, aunque hablamos aqui de
aprendizaje organizacional, éste esta totalmente
imbricado con el individual de las distintas per-
sonas integradas en los equipos de innovacién.
Impulsar el aprendizaje de las personas, en re-
lacion a las tareas incluidas en los procesos de
innovacion, es importante.

El aprendizaje es capitalizado por otra parte por
las personas, en forma de conocimiento. Gran
parte de ese aprendizaje viene de la experiencia,
de enfrentarse a situaciones reales y concretas
que obligan a buscar soluciones. Ampliamos esta
reflexion en el apartado ¢ Es la experiencia un re-
curso util para la innovacion?



3.3 La incorporacion

de personas innovadoras

Cuando incorporar talento a las empresas resulta
dificil, incorporar talento innovador es alin mas
complicado. Maxime cuando se revisan las carac-
teristicas atribuidas en el apartado anterior a las
personas innovadoras. Enfocamos pues en este
apartado en el proceso de busqueda y de asigna-
ciéon de talento a las actividades de innovacion.

En sectores donde el conocimiento tecnoldgico
es muy relevante, el criterio principal a la hora de
incorporar nuevas personas a la organizacion es
que éstas cuenten con las competencias técni-
cas necesarias. Seria el caso de sectores como
el biotecnolégico o el de las tecnologias de la in-
formacidn y las comunicaciones (TIC). Dado que,
ademas, la oferta en el mercado laboral de este
tipo de perfiles es escasa, pocos criterios adicio-
nales pueden afiadirse. Para sortear esta escasez,
algunas EVIE amplian a todo el mundo la busqueda
de candidatos y candidatas. Algunas de las perso-
nas que hemos entrevistado opinan no obstante
que este problema esta en vias de solucién en lo
que a profesionales para las TIC se refiere, gra-
cias al aumento de la capacidad y del nUmero de
egresados de las entidades de formacién de este
tipo de profesionales.

En cualquier caso, y debido precisamente a esa
escasez de profesionales que aun padecen, la
medicion de rasgos de personalidad y otras ha-
bilidades relacionadas con la innovacion no esta
muy presente en los procesos de seleccion de
personas, con algunas excepciones resefiables.
Su aplicacién agravaria aun mas la dificultad para
incorporar profesionales. Entre las excepciones
identificamos una de las EVIE entrevistadas,
que usa el test Insights Discovery para evaluar la
creatividad y otros rasgos en los candidatos y can-
didatas a ocupar puestos relacionados con la |+D
y la innovacion. Alguna otra confia esa medicion

a una empresa consultora externa, especializada
en la busqueda de personas.

En ausencia de un proceso de incorporacidon mas
formalizado, o que pueda apuntar a perfiles mas
cualificados para la innovacion, las EVIE orientan
su busqueda hacia el interior de la organizacion.
Dado que, en las EVIE, toda la organizacion esta
directa o indirectamente involucrada en la inno-
vacion, resulta relativamente facil monitorizar el
comportamiento y las aportaciones a este ambito
de las distintas personas. Algunas EVIE cuentan
incluso con un registro formal de la participacion
de las personas en proyectos de innovacion. No
obstante, no todas las personas muestran capa-
cidades para asumir responsabilidades de mayor
calado en los proyectos de innovacion, por lo que
hay un proceso de seleccidn (depuracidn en pala-
bras de alguno de los entrevistados).

Las grandes empresas, cuentan por su parte con
estructuras mas amplias y menos planas de con-
trol y gestion de la innovacién. Esto exige una
mayor capacidad de liderazgo de la innovacion,
y mas personas asumiendo roles de direccién de
la innovacién, a distintos niveles. Estas empresas
recurren en ocasiones a fichar personas de otras
organizaciones, porque no encuentran en su seno
personas con el triple perfil técnico/innovador/
directivo. Los roles directivos requieren de una
perspectiva mas amplia, de una visién capaz de
abarcar los insumos del proceso de innovacién,
pero también los resultados. El conocimiento del
mercado al que van dirigidas las innovaciones pa-
rece tener mucho peso a la hora de buscar perfiles
para dirigir la innovacién, con alguna excepcion,
que afirma buscar personas que no hayan pasado
por el sector, para evitar sesgos que actian en
contra de la innovacion.
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3.4 La motivacion en las EVIE

Para alcanzar sus objetivos, la empresa cuenta
generalmente con la participacién de diversas per-
sonas vinculadas a la misma a través de diversas
formas contractuales. Estos contratos estable-
cen, de manera simplificada, lo que se espera de
la persona, y lo que ésta recibira de la empresa
en contraprestacién por su trabajo. Las primeras
teorias de la Direccion de personas se acogian a
la literalidad de estos acuerdos, asumiendo un mo-
delo de direccién puramente mecanicista, basado
en el premio y el castigo (lo conocido como ‘el
palo y la zanahoria’, en numerosa bibliografia de

direccién de empresas). Entendian estos modelos
que las personas se comportaban como maqui-
nas, que, a cambio de los inputs introducidos,
producen un resultado esperado. Entender el fun-
cionamiento de la empresa de esta manera llevaba
a considerar la motivacidon como un conjunto de
elementos externos al individuo (motivacién ex-
trinseca). Los directivos y directivas que siguen
estos modelos atienden sélo a la eficacia de los
procesos a ejecutar, y promueven una relacién
entre personas y organizacién basada en los in-
tereses materiales."

INTERESES
(NECESIDADES
MATERIALES)

EXTRINSECA

EFICACIA

ADHESION

INTRINSECA

(NECESIDADES

ATRACTIVIDAD

PSICOLOGICAS)

INTEGRACION

TRASCENDENTE

(NECESIDADES

UNIDAD

DE SENTIDO)

Figura 3.1. Marco de referencia de la motivacién de las personas en la organizacién

Los estudiosos del comportamiento humano en la
organizaciéon pronto constataron que el modelo
mecanicista descrito en el apartado anterior es-
taba lejos de describir todos los mecanismos que
actian en la relacién entre personas y organiza-
cion. Las personas, especialmente las que utilizan
habilidades cognitivas en su trabajo, extraeny

valoran motivaciones que no son de caracter ex-
trinseco. Encuentran por ejemplo satisfaccién en
el desempeno mismo del trabajo. Se trata en este
caso de una motivacién de caracter intrinseco,
asociado indisolublemente al propio trabajo. Las
propias circunstancias en que se desempeiia ese
trabajo (la interaccién con los comparieros y com-

11 El marco tedrico utilizado para introducir esta parte del texto corresponde a Juan Antonio Pérez Lépez. Puede con-

sultarse en su libro Fundamentos de la direccién de empresas. Los autores han accedido a la 72 edicién del mismo,

publicada por Ediciones Rialp, en 2018.



pafieras, por ejemplo) es también una fuente de
valor, de motivacioén. Este tipo de motivacion apela
ala dimension humana de la persona, una dimen-
sién que va mas alla de la meramente funcional del
modelo mecanicista, definiendo un nuevo modelo
de caracter psicosocial. La capacidad de la empre-
sa, de su direccion en particular, para gestionar
adecuadamente esta dimensién intrinseca, puede
tener un notable impacto en la atractividad de la
organizacion, en el deseo de las personas por ac-
ceder a trabajar en ella, o por seguir trabajando.
Las personas quieren trabajar en empresas en las
que el trabajo sea gratificante y la relacion con las
demas personas enriquecedor.

Hay un tercer nivel de motivacion, relacionado
con la utilidad del trabajo en si mismo. Es la de-
nominada motivacién trascendente, que apela
a necesidad de sentido, también presente en el
ser humano con mayor o menor intensidad. Los
modelos antropoldgicos incorporan esta tercera
dimensién, conceptualizando la organizaciéon no
como una maquina, ni como una organizaciéon
social, sino como una entidad que incorpora va-
lores, una entidad que apela a la persona en su
integridad.

Las personas que dirigen las EVIE apelan en ge-
neral a los tres niveles de motivaciéon. Tratan en
primer lugar de establecer unos niveles retri-
butivos equiparables a empresas de sectores y
caracteristicas similares. Todas ellas reconocen no
obstante que las diferencias no son significativas.
Por otra parte, los complementos en términos eco-
némicos y retribuciones variables asociadas a las
aportaciones en innovacién son poco frecuentes.
En todo caso, la motivacion extrinseca en las EVIE
adopta una posicién subsidiaria, en linea con la
demanda de profesionales que cada vez otorgan
mas peso a las condiciones de trabajo, a la hora
de escoger para quién quieren trabajar.

En consecuencia, la clave para atraer y retener el
talento necesario para la innovacion se encuadra
de manera clara y mayoritaria en el nivel de la mo-

tivacion intrinseca. La clave esta en construir un
entorno y unas condiciones de trabajo que moti-
ven en si mismas a las personas encargadas de
ejecutar ese trabajo. Varias son las dimensiones
en las que las EVIE actuan para desarrollar la mo-
tivacién intrinseca:

- Las EVIE atienden a las necesidades de con-
ciliaciéon de su personal. Las posibilidades de
teletrabajar, en todo o en parte, son notables,
cuando la naturaleza del trabajo lo permite. El
ambiente de trabajo, ya sea presencial o vir-
tual, promueve la colaboraciéon y ayuda entre
comparfieros y compaieras.

- Enelsiglo XX la promocién interna se entendia
como un progreso en el escalafén que daba
derecho a mejores condiciones retributivas y
de estatus (motivacién extrinseca). Lo que las
EVIE ofrecen al profesional del conocimiento
del siglo XXl es la promocidn personal, el de-
sarrollo como profesional y como persona. Lo
hacen mediante planes de formacién. Algunas
incluyen incluso acciones formativas en otros
paises. Definen también algunas EVIE hojas de
ruta para el desarrollo de las personas.

- Las EVIE facilitan ademas autonomia y la
toma de iniciativas personales, y dejan tiem-
po y recursos para el impulso de proyectos
innovadores de caracter personal que puedan
redundar en beneficio de la organizacion. Estas
medidas apuntan a la necesidad de realizacion,
de logro, de las personas mas emprendedoras.
Es importante ademas entender que los pro-
cesos de innovacion tienen sus ritmos, y que
tratar de forzarlos puede desmotivar, en lugar
de motivar.

- Eltrabajo debe ser gratificante en si mismo. La
rotacién de puestos evita en muchos casos que
profesionales valiosos se quemen. Las hojas
de ruta, asi como los procesos de escuchay
mentoria, deben ser sensibles a sintomas que
apuntan en esta direccion. La rotacién aporta
ademas apertura de miras, entendimiento de la
perspectiva de los demas.
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En resumen, como indica el modelo psicosocial,
ofrecer una propuesta sélida de motivacién in-
trinseca fortalece la atractividad de la empresa.
Los y las profesionales del conocimiento conce-
den una creciente importancia a estos factores
motivacionales. Las EVIE lo saben y actlan en
consecuencia.

Finalmente, las EVIE apuntan también a la motiva-
cién trascendente. Como uno de los entrevistados
afirma, ‘las personas innovadoras buscan el impac-
to, dejar huella’ Para ello, la misién de la empresa
es relevante, pero también los valores que sus

lideres y su cultura establecen. La confianza, el
espiritu de colaboracioén, la inquietud por mejorar
son valores al alza.

La sensibilidad medioambiental es otro aspecto re-
levante. Las personas innovadoras son personas
que integran esta sensibilidad en su personalidad.
Hay EVIE que por su actividad o por su modelo de
negocio, abrazan la sostenibilidad como elemento
definitorio de su estrategia. Las demas, tratan de
alinearse con la sostenibilidad, conscientes que
este rasgo suma a la atractividad de la empresa.
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3.5 ¢ Es la experiencia un recurso

util para la innovacion?

La ciencia de la direccion de empresas identifica
una relacion estrecha entre la posesion por la em-
presa de ciertos recursos y capacidades, por un
lado, y la creacién de ventajas competitivas sos-
tenibles, por otro. El éxito de la empresa estaria
por tanto asociado a la habilidad de la misma para
contar con este tipo de recursos y habilidades.

,De qué tipo de recursos y habilidades estamos
hablando? La investigacion cientifica los descri-
be como recursos y habilidades valiosos, escasos
y dificiles de imitar y sustituir?2. Podemos afirmar
que buena parte de las habilidades que las EVIE
aplican a la hora de innovar encajan en este perfil.
Son habilidades que las EVIE han desarrollado a
lo largo de su existencia, y que, en gran medida,
estan interiorizadas en sus procesos y estructuras
organizativas. El objetivo principal del Proyecto IN-
Npresa consiste de hecho en identificar cudles son
estas habilidades y, en la medida de lo posible, en
mostrar cdmo construir este tipo de habilidades
en otras empresas. Al fin y al cabo, que sean ca-
pacidades dificiles de imitar no significa que sea
imposible hacerlo.

En cualquier caso, en este apartado pretendemos
focalizar en cdmo la experiencia puede ayudar, o
no, a construir las habilidades mas convenientes
para innovar. Presumiblemente, la experiencia
hace posible cierto grado de aprendizaje de ha-
bilidades. Asi, las EVIE hacen referencia a que la
experiencia aporta sentido comun y evita reinven-

tar la rueda. Algunas de las personas entrevistadas
sugieren que ciertas cosas solo se entienden con
la edad, y explican que determinadas personas
de sus organizaciones siempre aciertan acerca
de qué innovacidn va a funcionar en el mercado y
cual no. El conocimiento del sector, y del mercado,
es otro recurso dificil de alcanzar si no es median-
te la experiencia. Se buscan perfiles capaces de
armonizar la competencia técnica con el conoci-
miento del sector y el mercado.

En muchas EVIE se presta atencion a la evolucion
de las personas en el seno de la empresa, para ase-
gurarse de que esa experiencia crece, y es retenida
en el seno de la organizacién. Se mantienen asi re-
gistros de los proyectos en que cada persona ha
participado. El escenario ideal parece ser aquel en
que la empresa es capaz de proporcionar proyec-
tos de vida a personas de la zona. Algunas EVIE se
enorgullecen de contar en los puestos clave con per-
sonas que han ido evolucionando con la empresa.

Es por esto que las EVIE tratan de configurar
equipos de innovacion que incorporen tanto per-
sonas con experiencia como personas sin ella. Los
equipos de innovacién suelen incorporar perso-
nas con conocimientos diversos, pero también es
recomendable la diversidad en las experiencias,
también aporta al conjunto. La rotacién de puestos
es también frecuente, porque permite ampliar la
experiencia con nuevas perspectivas, y entender
a otras personas del equipo.

12 Este paradigma vigente es conocido como Teoria de los recursos y capacidades, o RBV por sus siglas en inglés (Re-
source-Based View). Esta teoria fue introducida en 1986 por Jay B. Barney, y formalizada mas tarde en su articulo
‘Firm Resources and Sustained Competitive Advantage’, publicado en Journal of Management en 1991.

59



60

La literatura cientifica en el &mbito de la direccién
de empresas alerta, sin embargo, de los riesgos
de rigidez que amenazan a éstas cuando crecen y
tienen éxito. Conviene tener en cuenta estos ries-
gos, porque es claro que la rigidez es enemiga de
la innovacién. Algunas de las posibles causas de
esta rigidez organizacional son las siguientes™:

= Percepcion distorsionada de la realidad, ya sea
por simple miopia o por arrogancia.

= Miedo a la canibalizacion de productos actua-
les (que los productos nuevos crezcan a costa
de los actuales), y a la consiguiente pérdida de
estatus, poder, etc. en sus responsables.

= Incapacidad creativa para responder a los
cambios, por falta de visidon estratégica o de
agilidad mental o procedimental (debida a su
falta de uso).

= Limitaciones politicas; habitualmente no
establecidas para bloquear la capacidad de res-
puesta, pero que a la postre tienen ese efecto
no deseado.

= Deshabilitantes del cambio, como la falta de
liderazgo o las rutinas embebidas paralizantes.

Las EVIE evitan estos efectos poniendo en ac-
cion comportamientos que ya identificamos en el
primer Informe INNpresa, como el impulso de la
innovacién desde la direccion de la empresa, la
extension de la innovacién a toda la cultura orga-
nizacional y la alineacién de la innovacion con la
estrategia de la empresa. En este segundo estudio
constatamos otros mecanismos de interés, como
anadir la humildad a los valores de la empresa (no
hay mejor antidoto contra la arrogancia), y vigilar
que los procedimientos establecidos no coarten la
creatividad y la innovacién.

Es conveniente ademas afiadir aqui que la rigidez
tiene unas implicaciones distintas segun hablemos
de innovacién incremental (evolutiva) o de inno-
vacion disruptiva (o de alcance estratégico)™. Los
estudios empiricos sugieren que la resistencia al
cambio estratégico es mayor que la resistencia
al cambio evolutivo, para todos los factores an-
teriores. Las EVIE mas asociadas a la innovacién
disruptiva aplican de hecho las medidas preventi-
vas anteriores con mayor intensidad.

13 Seguimos aqui el trabajo pionero y ampliamente reconocido de Richard P. Rumelt, recogido en su libro ‘/nertia and

transformation’, publicado en 1995.

14 Ver en este sentido el trabajo de las investigadoras de la Universitat de Valéncia Manuela Pardo y Clara Martinez, publicado
en 2003 en Management Decision con el titulo ‘Resistance to Change: A Literature Review and Empirical Study
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04
Innovacion

y estrategia

4.1 Vias para el crecimiento

La vocacion de las empresas es en general la de
consolidarse y crecer. De este modo pueden sa-
tisfacer, por mas tiempo y en mayor medida, las
expectativas que los distintos colectivos implicados
han puesto en ellas (personas y entidades fundado-
ras, inversoras, empleadas, proveedoras, etc.). Esas
expectativas pasan las mas de las veces por obte-
ner un retorno que supere el esfuerzo aportado.

Una buena direccién suele ser el requisito nece-
sario para el crecimiento, unido a la disponibilidad
de recursos y capacidades distintivas y valiosas.
Entre esas capacidades esta la habilidad para
aprovechar el conocimiento nuevo, esto es, la
capacidad de innovar. La innovacion es pues una
herramienta de primera magnitud para la supervi-
venciay el crecimiento.

La empresa puede plantear alternativas diversas
para su crecimiento (ver cuadrante superior iz-
quierdo de la Figura 4.1)s:

= Crecimiento en los mercados en los que opera
con los productos y servicios que actualmente
ofrece. La empresa dispone varias formas de

activar este crecimiento. Puede, en primer lugar,
estimular el aumento de la cantidad comprada
por cada cliente actual, ya sea aumentando la
frecuencia de uso a la cantidad consumida en
cada uso. Puede también acometer acciones
para arrebatar clientes a la competencia. El ob-
jetivo de esta via es en ultima instancia ganar
cuota de mercado para sus productos o servi-
cios, sin salir de los mercados en que opera.

Desarrollo de producto para el mercado actual,
ya sea ampliando la gama o desarrollando nue-
vos productos.

Captura de nuevos mercados usando los produc-
tos existentes, o adaptaciones de los mismos.
Podria abordar por ejemplo la expansién geogra-
fica (nuevas regiones en su pais, nuevos paises),
o alcanzar nuevos segmentos de clientes que no
son usuarios de esos productos.

Diversificacién, es decir, desarrollar nuevos
productos para mercados en los que todavia
no opera.

15 Seguimos en esta parte modelos clasicos de Igor Ansoff y David A. Aaker
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La estrategia elegida puede variar en cuanto al
grado de ambicidn e intensidad se refiere. Pon-
gamos como ejemplo la segunda de las vias an-
teriormente especificadas. La empresa puede
limitarse a expandir su gama afiadiendo variantes
o0 empaquetando el producto en otros formatos, o
bien puede ir un paso mas alla, introduciendo me-
joras progresivas (continuas) que incrementen el
valor del producto, para captar asi a clientes mas
exigentes. Podria incluso ir mas alla, realizando
cambios significativos en el producto basados en
nuevo conocimiento e ideas.

La innovacidon puede ayudar en cualquiera de
las vias anteriores, incluso en la primera (a prio-
ri la mas cémoda, la que menos cambios exige).
La mejora continua de los procesos operativos y
administrativos, y la innovacion aplicada a esos
mismos procesos (mejora de esos procesos ba-
sada en conocimiento nuevo), pueden ayudar a
reducir costes, facilitando asi la bajada de precios
y el aumento de ventas. Pueden también mejo-
rar determinadas prestaciones en el proceso de
distribucién y venta (plazos de entrega, p. €j.). La
mejora continua y la innovacién de los procesos de
marketing y comercializacién pueden por su parte
ayudar significativamente a impulsar la venta, a
ganar cuota de mercado. La sinergia entre todos
estos mecanismos puede impulsar de manera no-
table el crecimiento de la empresa.

El primer Informe INNpresa identificaba tres cate-
gorias de EVIE en funcién de los motivos que las
empujaban a innovar: las que innovan para seguir
en el mercado, aquellas para las que innovar es
importante pero no clave, y una tercera categoria
para las que innovar es su razén de ser. Encon-
tramos abundantes muestras de las primeras tra-
tando de crecer sin salirse del primer cuadrante
superior izquierdo de la Figura 4.1, tratando en
ultima instancia de mantenerse a corta distancia
de sus competidores sin acometer estrategias de
crecimiento mas agresivas.

Crecer en otros cuadrantes de la Figura 4.1 puede
ayudar a las empresas a crecer mas, y no olvide-
mos que un tamafio mayor suele venir acompafiado
de evidentes ventajas competitivas. La ventaja mas
evidente es la asociada a las economias de escala
(las empresas que trabajan con mayores volime-
nes reducen sus costes unitarios). Las economias
de escala son, de hecho, el principal factor de cos-
te o, dicho de otro modo, la clave para principal
para el liderazgo en costes.

Acceder a las ventajas de coste derivadas de un
mayor tamafio permite a las empresas relajarse
en términos de innovacién; de ahi la identificaciéon
del segundo grupo de EVIE, el de las empresas
para las que innovar es importante pero no clave
(la clave la tienen en su tamafio, o en su antigiie-
dad, que les ha permitido optimizar sus procesos
y obtener otras ventajas). Por otra parte, alcanzar
cierto tamafio facilita ademas la innovacién. Por
ejemplo, las empresas grandes pueden afrontar
proyectos ambiciosos de I+D que no estan al al-
cance de las pymes, generando asi conocimiento
que pueden usar de manera interna. Atendiendo
a estos razonamientos, veamos a partir de ahora
otras formas de crecer.
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4.2 Ampliando la perspectiva
a la cadena de valor global

La perspectiva usada hasta ahora estaba centra-
ba en la empresa, en la secuencia de actividades
que la misma ejecuta para, a partir de lo suminis-
trado por sus proveedores, entregar al cliente un
producto de mas valor. Ampliar la perspectiva a
la cadena de valor completa (no limitarnos a las
actividades que actualmente son ejecutadas den-
tro de la empresa) permite observar un sistema
mas completo, con mas variables de decisién vy,
por tanto, con mas palancas para el crecimiento.
Veamos a dénde nos lleva.

La pregunta a hacerse es: ¢son las actividades
que actualmente asumimos las que deberiamos
asumir? ¢ Podriamos asumir otras? ;Deberiamos
abandonar alguna, delegarla en otra empresa?
Incorporamos asi las decisiones denominadas de
integracidn vertical, esto es, afiadir a nuestras
actividades otra u otras que antes hacia nuestro
cliente (integracién hacia delante) u otra que hacia
un proveedor (integracién hacia atras). Analoga-
mente, en otros casos, lo recomendable podria ser
tomar decisiones de desintegracion vertical: dejar
de ejecutar internamente determinadas activida-
des, subcontratarlas, externalizarlas.

Durante buena parte del siglo XX, la ambicién por
crecer llevé a las empresas a integrar un buen nu-
mero de actividades. Se demostré con el tiempo
que buena parte de estas decisiones de integra-

cién vertical no resultaron acertadas. Las decisio-
nes de integracién vertical suponen en la practica
asumir tareas que son nuevas para la empresa, y
para las que ésta podria no contar con las habilida-
des necesarias. No solo esto. La integracion verti-
cal obliga en muchos casos a buscar clientes para
el resultado de esas nuevas actividades, porque
la demanda interna podria no ser suficiente para
que esa nueva tarea trabaje en niveles de actividad
suficientes para resultar eficiente. En resumen, las
decisiones de integracion vertical suponen en la
practica decisiones de diversificacion (que se sue-
le adjetivar con el calificativo de relacionada, para
diferenciarla de diversificaciones no relacionadas),
con lo que esto conlleva de complejidad y riesgo.

La tendencia en las Ultimas décadas ha sido por
ello avanzar hacia una mayor desintegracion verti-
cal, confiando un ndmero creciente de actividades
en especialistas innovadores. La innovacién esta
presente en las decisiones de desintegracion ver-
tical adoptadas por las EVIE. La EVIE busca dele-
gar la tarea en cuestién a empresas capaces de
ejecutarla de manera mas eficiente, o que pueda
embeber mas valor en el producto o servicio su-
ministrado. Esto se consigue escogiendo como
subcontratistas empresas innovadoras.

En la practica, esta manera de reconfigurar la ca-
dena de valor impulsa una doble oportunidad. En
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primer lugar, emerge la oportunidad para la em-
presa que delega de mejorar su competitividad
(reduciendo costes, mejorando el servicio sub-
contratado o el componente cuya fabricacién se
subcontrata, etc.). En segundo lugar, se abre la
oportunidad para start-ups y otros especialistas
que gracias a su I+D y su innovacién sean capaces

PRODUCTOS
ACTUALES

NUEVOS
PRODUCTOS

MERCADOS
ACTUALES

MERCADOS
NUEVOS

Figura 4.1. Vias para el crecimiento

Desintegracién

de configurar una innovadora propuesta de valor
competitiva. Esta retroalimentacién queda patente
en nuestro estudio, en forma de creciente predis-
posicién de las EVIE a confiar en start-ups tareas
especificas, lo que favorece a su vez el éxito de
un buen numero de estas start-ups (que acaban
convirtiéndose, por definicién, en EVIE).

vertical

Adquisiciones
de starts-ups,
spin-off, ..




4.3 jEs la colaboracion con start-ups
una buena estrategia para las EVIE?

El primer Informe INNPresa afirmaba que las EVIE
abrazan el paradigma de la innovacién abierta, un
paradigma que se ha ido desarrollando, evolucio-
nando y consolidando en menos de veinte afos'™.
Se utiliza principalmente por grandes empresas
que han visto una oportunidad en abrir las fron-
teras de sus empresas para compartir retos con
start-ups, spin-offs y otras empresas interesadas
normalmente en ofrecer sus servicios y tecnologia
a las grandes corporaciones.

Sin embargo, en las entrevistas con las EVIE y con
algunos actores muy relevantes del ecosistema de
innovacion de la Comunidad Valenciana, se esta
viendo que no es frecuente encontrar casos de
éxito de colaboraciones de EVIE con start-ups o
spin-offs, y se arrojan razones que a priori parecen
contradictorias.

Por una parte, hay empresas que manifiestan que
estos programas de innovacién abierta, sélo sirven
para realizar un estudio del arte sobre las tecnolo-
gias disponibles, pero que no se atreven a compartir
sus desafios estratégicos a la comunidad. Otros es-
tan apostando por la innovacion abierta y organizan
hackathones y programas para acoger personas em-
prendedoras y start-ups que trabajen con ellos para
resolver sus desafios, argumentando que consiguen
una mayor agilidad y encuentran soluciones que in-
ternamente no se podrian ni concebir ni incubar.

A nivel internacional, en Europa, hay estudios que
estan demostrando el papel y la importancia cre-
ciente de las start-ups en los procesos de trans-
ferencia de tecnologia®.

Analizando con profundidad esta aparente pa-
radoja, queremos introducir algunos elementos

adicionales en el analisis. El principal argumento
es que la innovacién no se genera de la misma
forma en todos los sectores econdémicos. Tiene
sus particularidades en funcidon de las cadenas
de valor y las relaciones que se generan entre las
empresas. También es importante analizar el tipo
de conocimiento™ con el que se trabaja. Para en-
tender esas diferencias, veamos lo que ocurre en
algunos sectores concretos:

= En el sector de la automocién, donde hay
grandisimas empresas tractoras que definen
por dénde se deben enfocar los esfuerzos de
innovacion, los proveedores de primer nivel
transforman esos macroretos en retos més
especificos y trabajan con las ingenierias y
entidades de su ecosistema para desarrollar
las innovaciones pertinentes. El tipo de cono-
cimiento aqui requerido es sintético (ingenie-
ria), y este se genera con un efecto cumulativo,
por lo tanto, suelen ser las empresas ya en-
cadenadas en cadenas de valor las que mejor
pueden aportar esa innovacion. La innovacién
abierta es menos relevante y se necesita un co-
nocimiento profundo para poder aportar valor;
es por ello que las empresas si colaboran con
externos, pero sélo lo hacen con aquellas em-
presas, centros tecnoldgicos o de I+D con los
que tienen relaciones de medio y largo plazo.
Podriamos hablar de un modelo de innovacion
abierta filtrado o cloud innovation donde sélo
algunas entidades son invitadas y participan.
Hay por otra parte altos costes de prototipado
y pilotaje, y en ocasiones se requieren insta-
laciones especificas y la colaboracion de las
grandes empresas para validar innovaciones
antes de su posible escalado.

16 Su formulacién aparece en el articulo de Henry Chesbrough titulado ‘The Logic of Open Innovation: Managing Intellec-
tual Property’, publicado en 2003 en California Management Review.

17 From Technology transfer to Open IPR, startupcommons.org

18 Asheim, Bjern; Coenen, Lars; Moodysson, Jerker; Vang, Jan (2005): “Regional Innovation System Policy: a Knowled-
ge-based Approach”, WP 2005/13. CIRCLE, Lund University
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No es de extrafar por ello que muchas grandes
corporaciones estén optando por crear sus pro-
pias incubadoras/aceleradoras de start-ups, lo
que les permite seleccionar aquellas start-ups
con las que entienden van a tener sinergias y
trabajar con ellas de manera estrecha, guiando
su evolucion dentro de la aceleradora.

= Ensectores como la salud y la biotecnologia, el
conocimiento que se necesita es analitico (I+D)
y lainnovacion radical puede surgir en cualquier
ambito, no necesariamente dentro de cadenas
de valor existentes, por lo tanto, hay una ma-
yor oportunidad de innovacion abierta en estos
casos, que se incorpora fundamentalmente a la
comunidad cientifica, con amplios conocimien-
tos sobre la materia, junto a otros actores de
caracter mas empresarial.

= En sectores mas tradicionales, la colaboracién
se establece de manera mas especifica, con
encargos puntuales y busqueda de la start-
up que encaje de manera mas especifica, que
ofrezca la solucién enfocad a la necesidad con-
creta. Suelen ser ademas innovaciones facil-
mente pilotables.

= Finalmente, los sectores muy relacionados con
las personas, como el turismo y los servicios
profesionales (marketing, disefio, etc.), pue-
den ser mas proclives a utilizar la innovacion
abierta, con menos barreras de entrada para
personas emprendedoras, start-ups y spin-offs
que puedan aportar soluciones innovadoras
especificas. Suelen ser también innovaciones
facilmente pilotables.

Las start-ups por su parte, estan casi siempre pre-
dispuestas a la colaboracién, gracias a su gran
flexibilidad y también a la necesidad de capturar
ingresos.

Automocion

@® Mineria
Servicios
Alimentos @ @ avanzados
® Cine
@ Farmacia
@ Publicidad
@ Biotecnologia @ Disefio
@ Turismo
Analitico Simbélico

Figura 4.2. Conocimiento para la innovacién seguin sectores econémicos



Apalav es una empresa especiali-
zada en el desarrollo y aplicacién
de tecnologias enzimaticas de
vanguardia en el sector alimenta-
rio. Nace el afio 2016 con voca-
cion de servicio, con el objetivo de

aportar innovacién con impacto.

Las actividades principales de la
empresa son la panaderia, pas-
teleria y bolleria. La empresa ha
destacado por su transicién inno-
vadora hacia la sostenibilidad al
no utilizar aditivos. En su lugar,
se ha enfocado en soluciones
enzimaticas para desbloquear el
potencial de las enzimas y evitar
la fabricacion de emulgentes, los
cuales tienen un impacto negativo
en el medio ambiente. La compa-
fiia tiene una gran pasion por ex-
plorar las capacidades ilimitadas
de las enzimas, proteinas natura-
les que actiian como catalizado-
res biolégicos, y su compromiso
con lainnovacidén esta generando
un impacto real en la industria de
Espana, Estados Unidos, Centro-
américa y Africa.

La empresa participa en una am-
plia gama de industrias, desde

la alimentacién y la panificacion
hasta la farmacéutica y la quimi-
ca, proporcionando soluciones
personalizadas que ayudan a sus
clientes a ser mas eficientes, sos-
tenibles y competitivos. El equipo
de expertos altamente capacita-
dos combina profundos conoci-
mientos cientificos con una sélida
comprensién de las necesidades
del mercado.

En la empresa desarrollan solu-
ciones enzimaticas que no solo
cumplan, sino que superen las
expectativas de los clientes. La
compaiiia cree fielmente que la
innovacién es clave para mante-
nerse a la vanguardia y marcar
una diferencia real en el mundo.

69



En este contexto, la empresa se
enorgullece de liderar la indus-
tria de la tecnologia alimentaria
avanzada. Su compromiso con la
sostenibilidad es fundamental, ya
que reconocen que las enzimas
ofrecen una opcién mas verde y
limpia para numerosos procesos
industriales. Al ayudar a sus clien-
tes a aprovechar el poder de las
enzimas, se esfuerzan por hacer
una contribucién positiva al pla-
neta y la sociedad.

El éxito innovador de Apalav es
atribuible a su cultura corporativa.
Tener una vision clara del merca-
do, apostar por ella y seguir una
hoja de ruta acertada son elemen-
tos clave. A veces, el mercado

apalav

tecnologias alimentarias ava nzadas. s.l.

obliga a desviarse de esa hoja de
ruta, pero es importante mante-
nerse fiel a la visién inicial. A pesar
de los desafios, la empresa ha
logrado consolidarse y el éxito ob-
tenido es motivo de orgullo para el
equipo, explica José Jorgues, Fun-
dador y Gerente de la empresa.

Finalmente, Apalav ha obtenido el
prestigioso reconocimiento PYME
innovadora, otorgado por el Mi-
nisterio de Ciencia e Innovacion
hasta el afio 2026. Este logro

es resultado de sus destacados
avances y enfoque claro en la in-
novacion.

Mas informacién en




4.4 Ampliando la perspectiva

al nivel corporativo

La ciencia de la direccién de empresas recomien-
da abordar la diversificacion, no desde el nivel del
negocio, sino desde el nivel superior, el corpora-
tivo. De hecho, se suele entender la corporacion
como una cartera de negocios. Cada uno de esos
negocios debe incorporar su propia estrategia
de negocio. La corporacion fijara no obstante un
marco que los distintos negocios deberan respe-
tar, con el fin de generar sinergias y alcanzar los
objetivos corporativos. Definira por ejemplo unas
reglas generales, mediante la declaracion de la
mision, vision y valores, pero definira ademas ob-
jetivos especificos para cada negocio, qué espera
de cada uno de ellos. Los responsables de cada
negocio tendran que apuntar su estrategia de ne-
gocio hacia la consecucion de los objetivos que la
corporacién le haya marcado.

El nivel de la estrategia corporativa amplia asi, aun
mas, el abanico de alternativas estratégicas. La
desintegracion vertical puede dar lugar a un nue-
VO negocio que se une al portfolio, como veiamos
antes. Pero la corporacién podria explorar otras
vias, como la de adquirir una empresa, un negocio,
que actualmente realiza ese eslabdn de la cadena
de valor de manera mas efectiva. Las fusiones y
adquisiciones se convierten asi en otra manera de
diversificar.

Algunas EVIE, encuadrables en la denominacion
de corporaciones, estan utilizando estas formas de
crecer, afiadiendo start-ups a su cartera de nego-
cios, ya sea generandolas como spin-offs, atrayén-
dolas del entorno o cultivandolas en aceleradoras
de muy diverso tipo. Esta férmula permite incluso
apostar por la vinculacién a start-ups disruptivas,
que mas alla de entrar en nuevos mercados, o re-
configurarlos, sean capaces de crear nuevos mer-
cados. Los lltimos afios han incorporado de hecho
esta nueva perspectiva al ambito de la direccién
estratégica, asociada sobre todo a la innovacion
de modelos de negocio. Compitiendo en mercados
existentes estamos condenados a colisionar con
competidores, a menudo mas solventes que noso-
tros. Las limitaciones al crecimiento van a aflorar
inexorablemente. La creacion de nuevos mercados
garantiza un periodo de expansion sin oposicion,
un océano azul en la nomenclatura de Kim y Mau-
borgne'®. Esta creacion exige no obstante apostar
por innovaciones con impacto.

19 Siguiendo la terminologia del trabajo pionero de 2005 estos autores: ‘Blue Ocean Strategy’ (editado por Harvard Bu-

siness School Press).
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4.5 Innovacion de impacto, ventajas
competitivas sostenibles para las EVIE

En un mundo cada vez mas competitivo y cambian-
te, lainnovacién se ha convertido en un elemento
clave para el éxito de las empresas. Sin embargo,
no todas las innovaciones tienen el mismo impacto
y muchas veces, las empresas invierten grandes
cantidades de recursos en innovaciones que no lo-
gran generar los resultados esperados. Como he-
mos visto anteriormente, el impacto es relevante
en varios dmbitos relativos a la formulacion de la
estrategia y a su implementacion. En particular,
las personas que trabajan para la empresa buscan
que éstas afiadan motivos trascendentes (impacto
en la sociedad) al cuadro de motivacién que ofre-
cen a su personal.

Para lograr el disefio e implementacién de innova-
ciones con impacto, es fundamental seguir un pro-
ceso estructurado que facilite la identificacion de
esas innovaciones, atendiendo a las necesidades
en mercados desatendidos o con alto potencial
comercial, o las oportunidades tecnoldgicas para
producir el cambio en procesos internos clave. Ese
proceso estructurado debe ser capaz de anticipar
si la innovacién propuesta para su implementa-
cion tiene auténtico potencial. Con ese objetivo,
las EVIE argumentan las siguientes caracteristicas
de las innovaciones con impacto:

= Solucionan problemas importantes: las innova-
ciones con impacto abordan problemas relevan-
tes y urgentes en la sociedad o en el mercado.
Pueden resolver necesidades no satisfechas o
mejorar aspectos criticos de la vida cotidiana.

= Generan cambios significativos: las innovaciones
con impacto tienen el potencial de generar cam-
bios radicales en la forma en que se hacen las
cosas. Pueden transformar industrias enteras,
cambiar la manera en que las personas interac-
tdan o mejorar la eficiencia de los procesos.

= Crean valor para multiples partes interesadas:
las innovaciones con impacto no solo benefician
a la empresa que las desarrolla, sino que tam-
bién generan valor para los clientes, la sociedad
y otras partes interesadas. Pueden mejorar la
calidad de vida, reducir costes, aumentar la sos-
tenibilidad o promover la inclusion social.

= Son escalables y replicables: estas innova-
ciones tienen el potencial de ser escaladas y
replicadas en diferentes contextos. Pueden
expandirse a nuevos mercados, adaptarse a
diferentes necesidades o ser adoptadas por
otras organizaciones.

Las innovaciones con impacto suelen ser disrupti-
vas y pueden generar ventajas competitivas soste-
nibles para las EVIE que las desarrollan, y definen
a menudo el vector clave para el crecimiento de las
mismas. Estas innovaciones pueden manifestar-
se en diferentes formas, como nuevos productos,
servicios, modelos de negocio, procesos o tecno-
logias, y siempre van mas alla de la innovacién
incremental. La innovacién de impacto ayuda a
transformar sectores e industrias, mejora la cali-
dad de vida de las personas y resuelve problemas
trascendentes.

Por dltimo, es importante destacar que las innova-
ciones con impacto lideradas por las EVIE pueden
servir como modelos inspiradores para otros ac-
tores en la Comunidad Valenciana. Al demostrar
el potencial transformador de la innovacién, estas
empresas pueden motivar a otras organizaciones
a buscar soluciones creativas y disruptivas para
los desafios que enfrentan. Esto fomenta un eco-
sistema de innovacién dindmico y colaborativo,
impulsando aun mas el progreso tecnoldgico y el
desarrollo sostenible.
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4.6 Patrones de empresas innovadoras
/ Caminos hacia la innovacion

La informacidén recopilada en las dos ediciones
del Proyecto INNpresa permite también identifi-
car ciertos patrones de comportamiento que se
repiten. Se trata de trayectorias coincidentes entre
determinadas EVIE, caminos analogos seguidos
por ciertos grupos de EVIE para alcanzar el éxito
mediante la innovacion. Conocer estos patrones
puede resultar de gran utilidad, porque pueden
servir de modelo para otras empresas que se en-
cuentren en situaciones similares a aquellas de las
que partieron estas EVIE.

Lo explicamos con mayor detalle. Hemos visto has-
ta aqui como las EVIE aplican la innovacién y la
asocian a su estrategia para mejorar su competiti-
vidad. El analisis realizado en ese ambito permite
extraer otra ensefianza de utilidad, la identificacion
de determinados patrones. Observamos cémo de-
terminados comportamientos, situados en la inter-
seccion entre estrategia e innovacion, se repiten.

Esta ensefianza puede resultar muy Gtil para otras
empresas que parten de premisas similares a las
identificadas. Los patrones de comportamientos
identificados describen en realidad caminos que
han llevado al éxito a esas EVIE, o que, cuanto me-
nos, han jugado un papel relevante en ese éxito.

Veamos un ejemplo. Start-ups que parecen tener
dificultades para escalar, podrian encontrar ideas
clave para conseguirlo, viendo el camino recorrido
por otras start-ups que han usado la innovacién
como palanca para el despegue. Es decir, podrian
encontrar su hoja de ruta al éxito en el patrén que
hemos denominado ‘La innovacién como palanca
para la escalabilidad de las start-ups’

Hay que aclarar, no obstante, algunos puntos rela-
cionados con la informacion recogida a continua-
cién. En primer lugar, que los perfiles identificados
no son excluyentes. Mas bien se solapan, es decir,
hay EVIE que se pueden catalogar en mas de un
perfil. Por otra parte, algunas EVIE podrian no en-
cajar en ninguno de los perfiles identificados. En
resumen, y en términos de teoria de conjuntos,
la clasificacion recogida a continuacion ni tiene
caracter universal, ni esta formada por categorias
disjuntas. Completar esta categorizacién puede
ser un reto conveniente para futuras ediciones del
Proyecto INNpresa.

En cualquier caso, estos patrones pueden enten-
derse como recetas para el éxito, formulaciones
especificas para perfiles especificos.
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PATRON A: PONGA UN RESPONSABLE DE INNOVACION EN SU EMPRESA

Este es quizas uno de los patrones que mayor apli-
cabilidad puede tener, dado que cuatro de cada
cinco empresas no innovan. Nombrar un responsa-
ble de innovacién puede ser el detonante, el punto
de ignicién para instaurar la innovacion.

Por otra parte, el patrén podria ser util a empre-
sas que innovan, pero o bien lo hacen poco o con
poco acierto. En estas empresas la innovacién se
hace a menudo de manera poco estructurada. De
nuevo, nombrar una persona responsable de inno-
vaciéon puede ser una via para la reestructuracion
y la eficacia. Pensemos por ejemplo que en mu-
chas empresas pequefias o medianas la respon-
sable de innovacidn es la direccién general, con
lo que se garantiza que la innovacion esté alinea-
da con la estrategia, pero, como contrapartida,
el tiempo dedicado a dirigir la innovacion puede
estar muy limitado.

La idea basica de este patron es sencilla: ponga
una persona dedicada, prioritariamente, a dirigir la
innovacién. Si lo hace de manera exclusiva, mejor
todavia. Esto podria no obstante resultar dificil en
pequefias empresas, 0 con pocos recursos para
invertir. En cualquier caso, es sabido que poner
alguien al frente de algo es la mejor forma de
asegurarse de que ese algo se encamina hacia el
puerto al que se pretende llegar. Esta maxima es
en realidad muy efectiva para resolver cualquier
tipo de problema o limitacion.

En cualquier caso, esta decisién no es magica. Su
eficacia depende de que otras variables ayuden.
Basta para ello con repasar las conclusiones del

primer Informe INNpresa. Por ejemplo, la direccidn
general no puede desentenderse de la innovacion
por haber nombrado una persona responsable de
esa tarea, sino que debe seguir impulsandola. Las
EVIE que han dado este paso muestran como la
direccidn sigue estando cerca de la persona de-
signada. Es mas, muestran la existencia de una
evidente complicidad entre ambas.

Adicionalmente, el punto del que la parte la em-
presa en el momento de nombrar a la persona res-
ponsable de innovacion, influye notablemente en
la velocidad que esta nueva responsable puede
imprimir al proceso de expansién de la innovacion.
Silainnovacién esta ya embebida en la cultura de
la empresa, el proceso sera rapido, y podra dar
frutos de manera practicamente inmediata. Si la
empresa cuenta con una cultura poco innovadora,
el apoyo firme de la direccién no sera suficiente; el
proceso podria alargarse. Una cultura poco afin a
lainnovacion podria incluso descabalar el proceso,
ante cualquier fracaso puntual de los que, des-
graciadamente, estan indisolublemente asociados
a la innovacién. Las EVIE entienden sin embargo
que este proceso requiere de perseveranciay de
tolerancia al fracaso.

Otra condicidén para el éxito es el acierto en la
eleccion de la persona en cuestion. En la parte
tres de este documento hemos hablado de los
distintos rasgos que caracterizan a las personas
innovadoras. A éstas hay que sumar las aconse-
jadas para cualquier puesto de responsabilidad.
Remitimos también a lo dicho sobre el liderazgo
de la innovacion.



Para Grupo Ubesol, la rentabilidad
del manana es la innovacion
sostenible de hoy
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PATRON B: POSICIONARSE COMO ESLABON INNOVADOR DE LA CADENA DE VALOR

Las estrategias de enfoque o especializacién es-
tan basadas en una sélida l6gica estratégica. En la
medida en que se enfoca, se pueden obtener de-
terminadas ventajas, ya sea en términos de reduc-
cién de costes o de aumento del valor creado. De
hecho, el paradigma de la Direccién Estratégica
habla de dos alternativas dentro de la estrategia
de enfoque: (1) la especializacién en costes y (2)
la diferenciacidn especializada. En la primera, la
especializacion contribuye a reducir los costes y
ofrecer un producto de bajo precio. En la segun-
da, la especializacion permite ofrecer mas valor al
cliente, ya sea acortando plazos de servicio, afia-
diendo atributos de valor complementarios, etc.

Resulta mas facil entender estas alternativas es-
tratégicas si definimos el enfoque en términos del
mercado atendido. Enfocar en segmentos estre-
chos del mercado, sensibles al precio, permite ajus-
tar la propuesta de valor, eliminando atributos a los
que esos segmentos prefieran renunciar en favor
de un precio mas bajo. Alternativamente, el enfo-
que en otros segmentos especificos mas exigentes
en términos de valor nos permitira incidir en esa
creacioén de valor, de acuerdo con las indicaciones
(mas homogéneas) de esos clientes. El mercado
del lujo lleva esto al extremo, haciendo que sea la
propia exclusividad la que aporte valor al cliente.

El enfoque no tiene por qué hacerse en términos de
mercado objetivo. Puede concebirse partiendo de
la definicidon de la propia propuesta de valor. Pense-
mos en el caso de los talleres rapidos de reparacion
de automdviles. La oferta se limita a una serie corta
de reparaciones de relativamente alta repeticion:
cambio de neumaticos, bateria, aceite, y poco mas.
Esta especializacion les aporta muchas ventajas
en términos de coste (economias de escala en la
compra de repuestos y en el uso de recursos, me-
nores requerimientos de cualificacién -y por tanto
retributivos- del personal, etc.). Pero también les

aporta ventajas en términos de valor para el cliente
(disponibilidad inmediata de los repuestos, mejor
programacion de tiempos y -por tanto- de cumpli-
miento de plazos, mayor conocimiento del corto
rango de servicios prestados, etc.).

Una estrategia en alza entre las EVIE, que iden-
tificamos como patron emergente, es la especia-
lizacion en una actividad especifica que forma
parte de la cadena de valor de cierto segmento
de empresas. Definida asi, no se trata de una es-
trategia nueva. De hecho, la externalizacién de
determinadas actividades es una tendencia que
arrancé hace décadas. Lo nuevo es como la lista
de actividades se amplia hasta incorporar activi-
dades que, hasta recientemente, parecian dificiles
de externalizar. Seria el caso del enfardado de pro-
ductos a transportar, por ejemplo. La clave para
transformar actividades como ésta en actividades
externalizables esta en la capacidad de los pro-
veedores para innovar en el modelo de negocio,
siendo muy competitivos en ese eslabon.

Se afladen también a la lista de actividades exter-
nalizables, actividades que hasta hace poco no
lo eran, por tratarse de actividades consideradas
esenciales (del core business del negocio), acti-
vidades asociadas a los recursos distintivos del
negocio, a su ventaja compeittiva. La clave de este
cambio ha sido precisamente la evolucion hacia
la innovacion abierta. Las empresas ya no estan
cerradas a que empresas externas conozcan sus
habilidades distintivas, y hasta que sean ellas las
que las aporten, en base a acuerdos estratégicos
de largo recorrido. Algunos ejemplos de nues-
tra muestra incluyen la sustitucién de aditivos
por enzimas en la produccion industrial de pan,
el desarrollo de baterias eléctricas para la nueva
movilidad sostenible, o la irrupcion de tratamiento
postcosecha sostenibles de frutas y hortalizas.
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PATRON C: LA INNOVACION TOTAL - GARANTIA DE EXITO

CONTINUADO EN LA EMPRESA

Mantener cifras constantes de crecimiento y ren-
tabilidad, a pesar de la ambigiliedad y oscilacién
de los mercados, no es facil. Sin embargo, he-
mos encontrado empresas que muestran un pa-
trén comun, hace ya tiempo que apostaron por
la innovacién, han ido mejorando y hoy en dia
son excelentes en innovacién. Las Empresas que
apuestan por la Innovacién Total, EIT, aplican la
innovacién de una forma amplia y continua, total-
mente alineada con la estrategia de la empresa,
y esto finalmente se traduce en resultados supe-
riores al sector de forma sostenida en el tiempo.

¢,Como son?

Destacamos en este apartado, las caracteristicas
de las empresas que han alcanzado un nivel 6pti-
mo en la ‘escalera de la innovacién’: normalice la
innovacién y transformara su empresa. No basan
su éxito en una innovacién puntual, en producto,
canal o incluso modelo de negocio, sino que desa-
rrollan acciones e iniciativas innovadoras en todas
las areas de la empresa. Son coherentes con la
innovacién, aplican tecnologia y talento en todos
sus ambitos.

Las EIT, se plantean hojas de ruta de largo pla-
zo, trascendiendo al enfoque cortoplacista del
proyecto y anualidad, buscan la financiacién en
organismos que les dan garantias y se apoyan en
las ventajas del sistema de deducciones fiscales
y dado que son empresas con altos beneficios,
disponen de recursos suficientes para desarrollar
su |+D e innovacion.

Las EIT, tienen capacidad de acceso al mercado para
rentabilizar las innovaciones que desarrollan, apro-
vechan los clientes exigentes para co-desarrollar y
validar con ellos los futuros productos y servicios.

Las EIT, son pioneras y referentes en su sector,
los demas suelen seguirles, atraen talento y han
conseguido generar una cultura innovadora en sus
organizaciones. Sus valores, principios y practicas
estan totalmente alineados con la innovacion.

¢ Como han llegado aqui?

Sistematizando la direccién y la gestion de la in-
novacién. Utilizando la innovacién para llegar mas
alla de los limites actuales de la empresa.

Han recorrido el camino desde abajo, aprendiendo
ainnovar y de forma constante han ido trabajando
en dos frentes:

- Reforzando su capacidad de innovacion

- Implicando la alta direccién

- Creando equipos y una organizacion para
innovar

- Generando i+d+i propia para su ‘core
business’

- Colaborando con proveedores de
conocimiento (i+d) y tecnologia

- Incorporando profesionales de otros
sectores mas avanzados que el suyo

- Ampliando el alcance de la innovacién en todas
las areas de su empresa

- En ocasiones se parte de la innovacion
en producto y/o en modelo de negocio, y
con el tiempo, se va ampliando a todas las
areas de la empresa: produccién, calidad,
comercial, servicio, talento, ...
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PATRON D: LA INNOVACION COMO PALANCA
PARA LA ESCALABILIDAD DE LAS START-UPS

El camino desde la creacién a la consolidacién de
una start-up parece un recorrido dificil de transi-
tar, a juzgar por el bajo porcentaje de start-ups
que son capaces de recorrerlo con éxito. Muchas
start-ups parecen atrapadas en un punto inter-
medio, situado bajo el umbral de rentabilidad.
En algunos foros se las describe como empresas
zombis. Tratemos de entender por qué.

Un buen nimero de start-ups parten de conoci-
miento nuevo, generado como resultado de acti-
vidades de I+D. El porcentaje aumenta en el caso
de las denominadas spin-off, start-ups puestas en
marcha en el entorno de las universidades y otras
entidades de investigacién. En esencia pues, las
start-ups son organizaciones que tratan de poner
en valor conocimiento nuevo. Teniendo en cuenta
esto, se diria que las start-ups nacen para innovar.

Ahora bien, el transito hacia la consolidacion pasa
por encontrar un modelo de negocio viable?°. Mu-
chas start-ups quedan sin embargo atrapadas en
este transito, tratando de aplicar un modelo de
negocio (poco viable) que consiste en seguir de-
dicadas a la I+D gracias a la obtencion de recursos
publicos y subvenciones para tal fin. Se trata de un
modelo poco viable porque los ingresos vienen refe-
renciados a los gastos en I+D, y a menudo se sitdan
por debajo de estos (no se subvenciona el 100% de
los gastos). El margen con que cuentan estas start-
ups es en consecuencia nulo, o incluso negativo.

Nuestro objetivo en este epigrafe es por el con-
trario poner el foco en las start-ups que si son ca-
paces de adoptar un modelo de negocio viable.
Las mas de las veces este modelo esta basado en
dos factores. El primero de ellos es la habilidad
para transformar el conocimiento nuevo con que
partieron en productos y servicios innovadores. El
primer factor de éxito es la innovacion. El segundo

factor de éxito es la identificacién de segmentos
de clientes que valoran estos productos y servi-
cios, aportando a la start-up un margen razonable
entre precio y coste. El segundo factor esta pues
mayoritariamente en el terreno de la estrategia, y
pasa por entender el mercado.

Varias de las EVIE presentes en nuestra muestra
responden a este perfil. Son start-ups que van mas
alla de la I+D, que despliegan proyectos y equipos
de innovacién, que desarrollan productos y ser-
vicios innovadores atractivos para segmentos de
mercado significativos. Buena parte de ellas se
enfocan al mercado B2B.

Lo interesante de esta manera de proceder es que
a la postre, estas start-ups de éxito acaban dispo-
niendo de mayor capacidad para invertir en |+D
que las primeras. El valor creado les permite fijar
precios con elevados margenes, y esos margenes
les permiten incrementar su esfuerzo en |+D y en
innovacién, activando un circulo virtuoso que ha
llevado a algunas de ellas a facturar millones de
euros en apenas unos afios de existencia. Algunas
estan incluso cambiando los sectores en los que
operan a nivel internacional.

La ensefianza es que, incluso en el caso de que
la motivacion de los creadores y creadoras de
start-ups sea la de disponer de fondos para se-
guir investigando, el camino mas eficaz consiste
en dotar a su start-up de la capacidad de innovar.
A partir de esta premisa, son relevantes todas las
conclusiones expuestas en este Informe y su pre-
decesor, y es por ello necesario que los creadores
y creadoras de start-ups los asuman y apliquen. En
muchas ocasiones esta aplicacion requerira de la
incorporacion a la organizacion de perfiles distin-
tos a los de sus fundadores, perfiles relacionados
con el mercado, con experiencia en el sector, etc.

20 Para ampliar este tema recomendamos al lector el libro ‘The four steps to the epiphany’, de Steve Blank, editado en

2006.
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PATRON E: INNOVAR COMO MODELO DE NEGOCIO

Un patrén ain mas especifico que los anteriores,
es la especializacién en las propias tareas de inno-
vacion. Las empresas cuya estrategia se basa en
este enfoque tan estrecho y dirigido, se convierten
en la practica en departamentos de innovacion de
sus clientes, o en parte de ellos.

Desde el punto de vista estratégico tiene sentido.
Veamos primero el punto de vista del cliente, es de-
cir, de la empresa que delega el desarrollo de sus
innovaciones. El conocimiento necesario para in-
novar en cualquier ambito es a menudo extenso, y
multidisciplinar. Para una pequefia empresa, contar
con este conocimiento de manera interna puede
ser prohibitivo, al menos en determinados ambitos
o tipos de innovacion. Puede optar entonces por
renunciar a innovar en ese ambito, o por contratar
a ese especialista que puede innovar por él.

Desde el punto de vista del prestatario, la estrate-
gia también tiene sentido. Ofrecer estos servicios
tiene unos altos costes (de 14+D en particular), pero
esos costes se aplican a varios clientes, con lo
que al cliente le puede resultar mucho mas ase-
quible que hacerlo internamente. En realidad, el
mecanismo no es muy distinto del que aplican es-
pecialistas en servicios logisticos, o servicios de
gestoria fiscal y tantos otros. Poner esas tareas,
esos eslabones de la cadena de valor, en empre-
sas que los prestan a muchas otras puede ayudar
a conseguir economias de escala, con las ventajas
que esto puede aportar.

Para que estas ventajas se materialicen, el espe-
cialista debe construir no obstante un modelo de
negocio coherente. Su propuesta de valor consis-

tira en el desarrollo del producto que su cliente
comercializara, o un componente del mismo. En la
muestra de INNpresa encontramos empresas que
optimizan la composicién de productos de higiene
de sus empresas clientes, para mejorar sus propie-
dades, o su sostenibilidad; tenemos también em-
presas que adaptan y optimizan baterias eléctricas
para fabricantes de vehiculos encuadrables en la
nueva sostenibilidad, y otros ejemplos.

En la parte del modelo de negocio relativo a los
recursos y actividades clave, los principales items
tienen que ver con la I+D y la innovacién, légica-
mente. Aunque también con la comercializacion:
el conocimiento de su cliente, por ejemplo.

En lo relativo al modelo econdémico, gran parte
del éxito de estos especialistas enfocados a de-
sarrollar la innovacién de sus empresas clientes,
radica en su habilidad para gestionar bien sus de-
sarrollos. Como la persona responsable de una de
estas empresas relata, hay que asegurarse de que
no reinventamos la rueda para cada cliente. Es la
aplicacién final la que variara, pero la I+D en que
se basa debe planificarse de manera horizontal.

Otro riesgo es vender lo mismo a varios clientes
que podrian competir entre si. Si la innovacién
aportada al cliente deja de ser diferencial perdera
su valor para el cliente. Encontrar el balance co-
rrecto es pues un reto a la hora de hacer funcionar
este patrén.

A muchas spin-off universitarias podria sin duda
serles de utilidad adoptar este patron.
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La innovacion de la
Comunidad Valenciana
puesta en perspectiva

51 Introduccion

El European Innovation Scoreboard (EIS), mide
cada afio el comportamiento de las distintas re-
giones europeas en el ambito de la investigacion
y la innovacién en los paises de la Unién Europea
y otros adheridos. Esto permite a los agentes pu-
blicos, empresas y actores del sistema comparar
su regién con las demas, y afinar en la toma de
decisiones para evolucionar en la direccién que
consideren.

La medicién toma en consideraciéon aspectos
como la digitalizacién, el capital humano, el
sistema de investigacién, la proteccién de la in-
novacién, y otros.

Este estudio, que se aplica a todas las regiones de
los paises participantes, agrupa las regiones en tres

grupos (categorias): los emergentes (regiones mas
retrasadas en innovacién), moderadas (grupo inter-
medio) y fuertes (por encima de la media europea).

La Fundaciéon COTEC para la innovacién, anali-
za este estudio y comparte en sus publicaciones,
hallazgos y evidencias comparativas en su docu-
mento ‘Informe Cotec: El Tablero europeo de la
innovacion;?' en el que podemos ver el detalle del
ranking de las regiones espafolas. Este Informe,
ademas de permitir situar nuestra regién en térmi-
nos comparativos, ayuda a orientar la direccién de
posibles medidas a aplicar para avanzar a posicio-
nes superiores.

21 Tablero europeo de innovacién - Fundacién COTEC para la Innovacién https://cotec.es/observacion/tablero-euro-
peo-de-innovacion/4119e2e2-9435-a831-1ec5-a445e003852d
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INDICADORES DE LA INNOVACION UE-27

Regional Innovation Scoreboard 2023
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72 Pais Vasco

80 Comunidad de Madrid
81 Cataluiia

98 Comunidad Foral de Navarra
121 Comunitat Valenciana
147 Aragén

148 La Rioja

154 Galicia

157 Castillay Ledn

160 Cantabria

161 Principado de Asturias
162 Regidn de Murcia

171 llles Balears

172 Andalucia

185 Castilla-la Mancha
189 Extremadura

208 Canarias

223 Ciudad de Melilla

231 Ciudad de Ceuta

Puntuacioén en relacién con la medida UE-27 en 2023 (=100). Grafico: Fundacién Cotec

Figura 5.1. Ranking COTEC de regiones espafiolas en |+D e innovacién

La Comunidad Valenciana ha mejorado su posicién
respecto al afo 2022, pasando a ocupar el puesto
121 entre las 239 regiones europeas analizadas. A
nivel nacional, la Comunidad Valenciana ocupa el
quinto puesto, liderando el grupo de las regiones
innovadoras moderadas. Por delante, en el grupo de
las regiones innovadoras fuertes, encontramos por
este orden al Pais Vasco, Madrid, Catalufia y Nava-
rra. Cabe afiadir que todas estas regiones espafiolas
han avanzado posiciones desde las que ocupaban
en 2022. La Comunidad Valenciana ha avanzado
siete posiciones, lo que es positivo. La cifra tiene
sin embargo una lectura menos positiva, si se tiene
en cuenta el avance de las regiones espafiolas que
la preceden: quince posiciones en el caso de Pais
Vasco y Madrid, veinte posiciones en el caso de Na-
varray veintitrés posiciones en el caso de Catalufia.

Al elaborar este Informe, hemos querido poner en
perspectiva la innovacién en la Comunidad Valen-
ciana, comparandola con Catalufia y Navarra. La
justificacién de la eleccién de estas dos regiones
esta en este Ranking y su evolucién. Se trata de
las dos regiones que, estando por delante de la
Comunidad Valenciana, han destacado por su me-
jora en los Ultimos afios, pasando a situarse por
encima de la media europea.

El analisis hay que entenderlo como meramente
indiciario, porque sélo hemos podido entrevistar a
un reducido nimero de Empresas Innovadoras de
Exito (EIE), de estas dos comunidades (Catalufia
y Navarra). El objetivo es sacar a la luz posibles
coincidencias o diferencias con las EVIE a la hora
de innovar.



5.2 Analisis comparado. Pistas

para la reflexion

El tamafo de la muestra de empresas navarras y
catalanas entrevistadas sélo permite una compa-
racidon a grandes rasgos entre las conclusiones
generales obtenidas en el primer Informe IN-
Npresa para las EVIE y lo expresado por las EIE
catalanas y navarras entrevistadas. En este senti-
do, percibimos una elevada sintonia entre dichas
conclusiones y las caracteristicas generales de la
muestra de EIE de Catalufia y Navarra. No percibi-
mos sesgos relevantes que animen a pensar en la
existencia de diferencias significativas entre unas
y otras en cuanto esas conclusiones generales.
Las similitudes son, por el contrario, la norma.

A modo de ejemplo de estas similitudes podemos
hacer referencia a que estas empresas catalanas
y navarras extienden la innovacién a toda su cul-
tura organizacional, como lo hacen también las
EVIE. Andlogamente, la direccién de la empresa
esta firmemente comprometida con la innovacion,
y se asegura de que ésta permanezca alineada
con la estrategia de la empresa. La capacidad de
las personas responsables de innovacién y CEO
de empresas catalanas y navarras entrevistadas
muestran, asi mismo, una evidente capacidad
para conceptualizar adecuadamente lo qué es la
innovacién y qué puede hacer por sus empresas,
y definen sus retos de manera inteligente, como
lo hacian las de las EVIE.

Enlo que a la operativa relativa a la innovacion que
estas empresas catalanas y navarras despliegan,
se repiten pautas analogas a las desplegadas por
las EVIE. En este sentido, abrazan la innovacién
abierta y se involucran en proyectos colaborativos,
en ocasiones con EVIE y start-ups de la Comuni-
dad Valenciana. Los mecanismos de gestién de
estos procesos incluyen el nombramiento de ges-
tores de proyecto y la medida del impacto de la
innovacién en sus resultados de negocio.

Es también evidente su esfuerzo para allegar a sus
organizaciones talento, tecnologias innovadoras y
la colaboracién de especialistas en aquellos ambitos
en los que no cuentan con conocimiento suficiente.

En resumen, los comportamientos de estas Empre-
sas Innovadoras de Exito catalanas y navarras, se
asemejan al observado en las EVIE en la primera
edicion del Informe INNpresa.

No obstante, al tomar en consideracién algunas
conclusiones mas especificas del segundo estudio
INNpresa recogido en estas paginas, identificamos
respuestas puntuales de empresas catalanas que
se salen de la norma general apreciada en las EVIE,
en particular en uno de los epigrafes investigados,
el de la motivacion del personal. Insistimos en que
nuestra investigacién tiene caracter cualitativo, y
no cabe por ello extrapolar estos comportamientos
excepcionales a una proporcién mayor o menor de
EIE. Si nos animan en cualquier caso a reflexionar
sobre la posibilidad de que estos comportamien-
tos supongan un indicio de una tendencia mas o
menos extendida que suponga un comportamiento
diferencial entre regiones. Esto nos lleva a pro-
poner su posible estudio en futuras ediciones del
estudio INNPresa, o de estudios analogos.

La excepcion la identificamos, como avanza-
bamos, en el terreno de la motivacién de las
personas, y se concreta en las motivaciones de
caracter extrinseco (ver parte tres de este Infor-
me). En este &mbito, encontramos una empresa
catalana entrevistada que confiesa no tener una
estrategia claramente definida de captacion de ta-
lento, y que confia la retencion al pago de salarios
un 20% superiores a la media del mercado. Otra
empresa catalana, por su parte, afiade a su pa-
quete retributivo asistencia sanitaria, fisioterapia
y masajes, por un lado, y acceso a instalaciones
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deportivas de distinta naturaleza por otro. Estas
politicas, centradas en la parte extrinseca de la
motivacién, no coinciden con ninguna de las des-
critas por las EVIE, que, como comentamos en la
parte tres de este Informe, cargan el peso de su
motivacién en la parte intrinseca, y, con menos
unanimidad, en la trascendental. Es mas, tampoco
aparecen estos comportamientos en ninguna de
las cinco empresas navarras entrevistadas.

Como deciamos, no tenemos base cientifica para
aseverar que estos comportamientos apunten a
una diferencia sistematica entre las EVIE y las EIE
catalanas, o entre las EVIE y las EIE navarras por
un lado y las EIE catalanas por otro. Eso nos anima
a no especular sobre la causa de esta diferencia,
en caso de que efectivamente exista y no sea una
mera coincidencia debida al tamafio reducido de
la muestra, pero si nos anima a apuntar el hecho
para futuras investigaciones.

Por otra parte, nos llama la atencién otro caso que
merece ser destacado, el de una empresa nava-
rra que despliega un amplio esfuerzo de caracter
social, colaborando en mas de cien iniciativas
sociales. Esta empresa integra ademas start-ups
y clientes en procesos de caracter social, que
la permiten al mismo tiempo vigilar los cambios
culturales. Tampoco hemos visto una politica tan
manifiesta en las EVIE, aunque es cierto que este
comportamiento es menos excepcional, porque
empresas muy concienciadas en este plano las
hay en todas las comunidades?2.

22 Ver por ejemplo los casos incluidos en ‘Construyendo empresas sostenibles’ (Fundacié Parc Cientific Uni-
versitat de Valéncia, autor Jose Maria Mateu, 2021). Disponible en www.pcuv.es/es/recursos/publicaciones
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Anexos

Anexo 1 Empresas entrevistadas

para este Estudio

(Se ahade la provincia donde se ubica su sede principal)

ABERVIAN, CASTELLON

ADN CANINO S.L, VALENCIA

ALBERTA NORWEG, VALENCIA

AMALFI ANALYTICS, BARCELONA
APALAV TECNOLOGIAS ALIMENTARIAS
AVANZADAS, VALENCIA

ARANCO, VALENCIA

DENTAL RESIDENCY, BARCELONA

DON HIERRO, VALENCIA

EMBENTION, ALICANTE

EXOS SOLUTIONS, VALENCIA

FACTOR INGENIERIA Y DECOLATAJE,
VALENCIA

FOM ASESORAMIENTO TECNOLOGICO,
VALENCIA

FRESH PEOPLE, VALENCIA

GRUPO GIMENO, CASTELLON
HELPHONE SERVICIOS INFORMATICOS,
NAVARRA

INGENIERIA'Y DESARROLLOS RENOVABLES
(INDEREN), VALENCIA

KENSO SOLUTIONS, VALENCIA
LABORATORIOS CINFA, NAVARRA
LOCATEC, VALENCIA

MEDIQUO, BARCELONA

MTORRES, NAVARRA

NUNSYS, VALENCIA

PANGEANIC, VALENCIA

PAPER PLEGAT, VALENCIA

PLOIDY & GENOMICS, VALENCIA
POSIDONIA COSMECTICS, ALICANTE
RBX PROGRAMMING, VALENCIA
SANIFRUIT S.L., VALENCIA

SISTEMAS DE DECORACION DIGITAL,
CASTELLON

SPANIA GTA TECNOMOTIVE, VALENCIA
TURMETAL, VALENCIA

TUTTI PASTA / TUTTI FOOD, NAVARRA
TYRIS SOFTWARE, VALENCIA

GRUPO UBESOL, VALENCIA

YMANT SERVICIOS INFORMATICOS, VALENCIA
ZEUS SMART VISUAL DATA, VALENCIA
ZUMMO, VALENCIA

3P BIOPHARMACEUTICALS, NAVARRA

Agradecemos también la colaboracion de

las cinco personas expertas a las que hemos
entrevistado: Fernando Jiménez Séaez,

Josep Miquel Juan, Pedro José Novella Llorca,
Javier Alcala Esterlich y Pablo Oliete Vivas.
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Anexo 2 Cuestionario semiestructurado

MODULO 1: PREGUNTAS DE CARACTER CUANTITATIVO

1. Origen territorial (Localizacién)

2. Identificacidn del responsable de responder por la empresa

3. Actividad econdmica, segin CNAE

4. Sector econémico

5. Ao Creacion

6. Antigliedad

7. Nivel de facturaciéon promedio anual en el afio 2022 y 2023

8. Tipo de empresa (start-up, spin-off, consolidada)

9. Numero total de empleados y empleados, segun género

10. Dotacién / % de personal cualificado (Doctor, Master)

11. Formas de innovaciéon TECNOLOGICA empleadas

12. Formas de innovacion NO TECNOLOGICA empleadas

13. OTRAS innovaciones empleadas (innovacién abierta, verde)

14. Cémo incorporan la I4+D a la compaiiia

15. % de las ventas totales que corresponde a innovaciones

16. % Gasto e Inversion destinado a 1+D+| del Gasto Total

17. Tipos de derechos de propiedad intelectual tienen (secreto industrial, patente, marca)

18. Tipologia de sus principales clientes (B2B, B2C, B2A)

19. Est4 o no internacionalizada (mercado, $, producto, servicio)

20. % de las ventas totales fuera del mercado espafiol

21. % de las ventas por innovaciones fuera del mercado espaiiol

22. Fuentes de Financiamiento usadas en los ultimos 2 anos:

23. % Recursos propios (reinversion de beneficios o financiamiento auténomo)

24. % Ampliaciones de capital (inversion, capital de riesgo) del total

25. % Deuda (créditos, préstamos, otros) del total del financiamiento

26. % Subvenciones recibidas del total

27. Expectativas:
28. ;Cree que el resultado actual de su empresa en el 2023 es mejor o peor al 20227
29. ;En qué fundamenta su proyeccién?
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MODULO 2: INNOVACION Y ESTRATEGIA

¢Se considera una empresa innovadora exitosa? ¢En qué dmbitos y por qué?

¢ Qué atributos lo hace diferente a la competencia (claves de éxito)?

¢Sigue algun referente empresarial innovador que le inspire?

¢ Su empresa ha incorporado alguna buena practica corporativa de su sector o de algun referente
empresarial?

¢SEn qué ha consistido esa buena practica de referencia captada o absorbida por su empresa?
¢,Cudl ha sido su aprendizaje al momento de incorporar buenas practicas innovadoras de otras
empresas referentes o industrias?

¢Cual es el principal impacto que la empresa genera con los productos y servicios innovados de mayor
éxito?

Estrategias de inteligencia corporativa para informarse sobre inversiones, mercados, normativa,
tecnologias, tendencias:

= ;Sobre qué aspectos trata su empresa de permanecer informada?

= s Cudles son las principales fuentes y de dénde proviene esa informacién?

Capacidad de absorcion tecnolégica empresarial
= ;,Qué hace su empresa para generar ideas de productos y servicios innovadores, a partir del
conocimiento y de las tecnologias a los que tiene acceso?
= ;,Como generan ideas para mejorar sus procesos?

Capacidad de evaluacion empresarial de ideas innovadoras. A la hora de priorizar qué ideas se pueden
operacionalizar y cuales no, o sea:
= s, Cudles son los criterios mas empleados para llevarlas a la practica?
= ,COmo hacen para priorizar los criterios mas relevantes?
= ¢ Qué deciden implementar cuando hay multiples ideas innovadoras de interés?
= ., Qué rol asigna la estrategia de la empresa a la innovacion?
= . Qué desafios estratégicos acomete actualmente la empresa y como se espera que la innovacién
contribuya a gestionarlos con éxito?
= ¢ Contribuye la innovacion a captar nuevos clientes y mercados (internacionales o dentro de
Espana)? ;Como?
= s, Contribuye la innovacion a retener a los clientes actuales? ;Cémo?
= ¢, Contribuye la innovacion de proceso a afianzar la competitividad de la empresa? ;Como?
= ;De qué manera se garantiza el alineamiento de la innovacion y la estrategia de la empresa?

Visibilidad del impacto econémico de la innovacién
= ;Cémo miden el impacto de la innovacion en los resultados de la empresa (en términos de ventas,
beneficios, ganancia en competitividad)?

Identificacion de practicas innovadoras exitosas concretas
= s Cuales son las principales innovaciones mas exitosas (productos y servicios comercialmente
exitosos) de la empresa?
= ¢ Describa su principal valor y la participacion del lider en ellas?
= ¢ Los éxitos innovadores son atribuibles a la cultura corporativa del negocio?, ¢ Por qué?
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MODULO 3: ORIGEN, GENERACION Y’EVALUACION DE IDEAS
Y TECNOLOGIAS PARA LA INNOVACION

Comencemos con el origen de las ideas que dan lugar a innovaciones empresariales
exitosas en su negocio.
= 5 Como surgen?, ¢ Quién las aporta?
= s Cuales son las principales fuentes de ideas?
= ; Tiene su empresa mecanismos establecidos para generar ideas de manera interna? ;Cudles?
= ;,Como captan ideas del exterior de la organizacién (clientes, proveedores, otros)?
= ;Como se vehicula el intercambio con estos u otros implicados (agentes claves)?

Estrategias de inteligencia corporativa para informarse sobre inversiones, mercados, normativa,
tecnologias, tendencias.
= ; Sobre cudles de los aspectos de los mencionados, trata su empresa de permanecer informada?
= ;Qué hace para permanecer informado sobre el conocimiento o sobre las nuevas tecnologias e
incorporarlas al proceso de innovacién empresarial?
= ¢ Cuales son las principales fuentes de dénde proviene esa informacién?

Capacidad de absorcion tecnolégica empresarial
= ;Qué hace su empresa para, a partir del conocimiento y las tecnologias a los que acceden, generar
ideas de productos y servicios innovadores?
= ;,Como generan ideas para mejorar sus procesos?

Capacidad de evaluacién empresarial de ideas innovadoras
= A la hora de priorizar qué ideas se pueden operacionalizar y cudles no: ¢ cuales son los criterios mas
empleados para llevarlas a la practica?
= ;,COmo hacen para priorizar los criterios mas relevantes?
= ¢, Qué innovaciones deciden poner en marcha cuando tienen muchas ideas de interés?




MODULO 4: IMPLEMENTACION DE INNOVACIONES

Una vez toman la decisién de impulsar la implementacién de una innovacion:
= ;Qué mecanismos de implementacién activan (comité, reuniones, metodologias)?
= ¢ Hay algun tipo de repositorio especifico o son mas bien contactos personales de determinados
miembros de la organizacién? ;De quienes?

En el caso de innovaciones tecnolégicas (en producto o servicios), ejemplifique:

= ;Qué plazo medio transcurre entre la decision de lanzar el producto al mercado y su efectivo
lanzamiento?

= ¢ Existe alguna estructura formal o ad hoc a cargo y quienes la componen?

= ¢ Se incorporan a esos equipos personas de fuera de la organizacién? En su caso, ¢de dénde
surgen?, ¢se buscan ad-hoc?

= s Cuenta la empresa con un pool de potenciales colaboradores para incorporarlos a los equipos
internos de implementacién?, s qué perfiles tienen esos potenciales colaboradores? Y, ;qué es mas
practico para ser mas eficiente...?

En el caso de innovaciones tecnolégicas (de proceso), ejemplifique:

= ;,Coémo se toma la decision de aplicarlas? ¢ Quién la toma?

= ;Qué plazo medio transcurre entre la decision de aplicar la innovacion y su efectiva aplicacion?

= ¢, Se mide el progreso de los distintos proyectos de innovacién?

= ;,Como se hace esa medicion, cuales son los KPI principales?

= ; Emplean alguna metodologia de gestidn de proyectos o similar?

= ¢ Alguna herramienta digital adquirida o generada por la compaiiia, que faciliten la medicién y el
control de gestién de los proyectos de innovacién para conducirlos a su éxito? ¢ Cuales son las
herramientas (nombre y caracteristicas)?
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MODULO 5: PERSONAS

Desde su experiencia:
= ;Qué competencias cualifican a las personas para desempefiar roles relacionados con la
innovacion?
= ¢Forma su empresa a las personas que trabajan para ella en estas competencias o introduce
alguna medida para asegurar el acceso a estas competencias? ;Cémo?

= s Cuales son los principales atributos que debe tener un responsable a cargo implementar
innovaciones y liderar a los equipos profesionales?

= ;,Como son los equipos configurados en su empresa para llevar adelante las innovaciones?

= ¢ Incorporan personas con distintos perfiles formativos y experiencias y de distintos ambitos o
estructura de la organizacién?

= ¢ Hay una busqueda expresa de esos perfiles diferenciales?

= Generalmente, las personas mas creativas e innovadoras son menos proclives a trabajar en
equipo, ¢qué hace su organizacién para que distintas personas que integran equipos de proyectos,
funcionen al momento de innovar?

= ¢Incorporan a personas de diferentes etnias, culturas, nacionalidades, géneros, preferencias
sexuales o con capacidades diversas para enfrentar los desafios innovadores de la empresa?

= s Piensa que hombres y mujeres aportan cualidades diferentes a los procesos de innovacién en la
empresa?, ;Cuales?

= ;,Qué hace su organizacién para evaluar la aportacién de las distintas personas a la innovacion?
= ;,COmo se reconoce los resultados innovadores y la contribucién a la invencién e innovacion del
talento empleado o colaborador con la empresa?

= En su opinidn, ¢ qué motiva a las personas a colaborar en los procesos de innovaciéon?

= , COmo motiva su organizacién las aportaciones de las personas a la innovacién?

= ¢ Tiene su organizacién mecanismos establecidos para compensar o retribuir las aportaciones de
las distintas personas a los procesos de innovacion?

= ¢ Existen o no estrategias para captar, retener y movilizar el talento innovador por parte de la
empresa? En caso positivo, ¢cuales son las estrategias utilizadas por su empresa para retener o
movilizar el talento innovador en post de sus objetivos corporativos?

= ¢ Conoce de la existencia de algun tipo de ayuda para atraer y emplear talento innovador (externo)
con foco en las empresas innovadoras similares a usted en la Comunidad Valenciana? ¢ Utiliza esas
ayudas?, ¢ En qué consisten?

Finalmente, le volvemos a preguntar: ¢ Autoriza usted que se incluya en el Informe INNpresa 2023,
referencias expresas de su caso o de sus manifestaciones, previa autorizacién del texto concreto a
ser publicado?

iMuchas Gracias!
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