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1. Introduccidon

A medida que nos adentramos en el siglo XXI, la denominada Nueva Econo-
mia se hace cada vez mds patente en el dia a dia de las empresas. La dramética
disminucién del coste de la informacién y de la comunicacién, combinada con
una creciente globalizacion, estd suponiendo un cambio importante en la na-
turaleza misma de empresas, industrias y mercados.

Estas nuevas condiciones suponen que las empresas hayan de ser cada vez
mds competitivas si quieren sobrevivir al entorno de cambio constante en el
que tienen que desenvolverse. Estamos acostumbrados a oir que ya no basta
con hacer las cosas bien segtin los pardmetros tradicionales, sino que hay que
evolucionar constantemente y saber adaptarse a cada escenario. De ahi que la
innovacidn se haya convertido en una de las principales ventajas competitivas
con las que puede contar una empresa. En realidad se trata de innovar o morir.
Y esta realidad afecta particularmente a las empresas de los paises con mayores
niveles de renta y, en particular, a Europa.

Pero no s6lo las empresas evolucionan, sino que el mismo proceso de inno-
vacién también va reflejando cambios importantes a medida que cambia el en-
torno.[A61] Asi, la decada de los ochenta fue la década de la calidad y de la pro-
ductividad. Las empresas buscaban la mejora continua en la eficiencia de sus
cadenas de produccioén, pero todavia recurrian al diseio en serie.

En la pasada década, el time-to-market era el principal factor de éxito de las
empresas. La calidad ya era un requisito y no una ventaja, y las organizaciones
optaban por equipos multidisciplinares y la ingenieria concurrente para acele-
rar el proceso de desarrollo. La estrategia cambiaba de la reduccién de costes al
crecimiento y la consecucién de la mayor cuota de mercado posible.

La gestion de la innovaciéon experiment6 avances radicales que llevaron a
algunos sectores industriales a incluso doblar la eficiencia de sus procesos de
desarrollo de productos. Mds concretamente, existen estudios que atribuyen
una mejora en eficiencia del 75% al proceso de I+D sdlo en el periodo que va
desde 1992 a 1996 o reducciones de mas del 50% del tiempo de desarrollo de un
nuevo producto en los dltimos cinco afios. Estos cambios surgen de practicas
en gran parte asimiladas hoy en dia, como la estructuracion y correcta defini-
cién del proceso de desarrollo de nuevos productos dentro de la empresa, la
gestion de proyectos mediante equipos multifuncionales y mas eficientes, o
una toma de decisiones basada en informacién mas precisa. La Delegacién
Espanola de la Academia Europea de Ciencias y Artes pretende, con esta publi-
cacion, interpretar los cambios que han ocurrido, y siguen ocurriendo, en los
procesos de innovacién europeos, asi como aquellos que las tecnologias de la
informacién ocasionaron en el desarrollo de la gestién de la innovacién en el
entorno empresarial.
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La gestion de la tecnologia
y la innovacién en la empresa

Precisamente para ayudar a las empresas a gestionar mejor la innovacion,
Cotec, conjuntamente con un equipo en el que participaban las Universidades
de Manchester, Brighton y Kiel y la consultora espafiola Socintec desarrollé
«Temaguide», a mediados de los anos noventa, consistente en un conjunto de
pautas de actuacion, casos practicos y herramientas especificas, todo ello con el
objetivo de ayudar a realizar una gestién de la innovacién adecuada al nuevo
contexto competitivo. « Temaguide» se ha constituido en un referente nacional
y ha sido ampliamente utilizado en Europa.

Los planteamientos que inspira «Temaguide» es que, para poder sobrevivir
en un mundo hostil y competitivo, las empresas tienen que utilizar dos vias:
adaptar y cambiar los productos y servicios que ofrecen, y adaptar y cambiar las
formas en las que los producen y entregan al mercado. Estos dos conceptos son
conocidos respectivamente como «innovacién de producto» e «innovacién de
proceso».

Existen muchas formas en las que se puede mejorar la capacidad de inno-
vacion. Por ejemplo, puede ser mas rapida, de mayor calidad, mas econémicay
con mayor variedad para los clientes, etc. En cada uno de estos casos, el desa-
rrollo de esta habilidad requerird un cambio dentro de la organizacion. Este
cambio podria producirse en el equipamiento utilizado para producir el pro-
ducto o servicio, o podria ser la forma en la cual se estructura y organiza el pro-
ceso (ver figura 1).

Productos
y servicios
nuevos
o mejorados

Mantener
o aumentar

ORGANIZACION

la competitividad

Procesos
nuevos
o mejorados

Figura 1. La innovacién para competir

Los cambios no siempre significan avances espectaculares ni tienen por qué
incluir nuevas ideas radicales. La mayoria de las veces, el cambio es un avance
gradual producido a través de una secuencia de pequefias mejoras acumulativas.

Las organizaciones independientemente de su tipo o tamafio tienen que
adaptarse para sobrevivir. La experiencia nos muestra que aquellas empresas
que no aprenden ni son capaces de cambiar, no tienen muchas posibilidades de
tener éxito. Incluso las empresas mds grandes y mejor dotadas no son inmunes
a esta situacion. Un reciente informe de Shell sugeria que de las 500 empresas
de mayor volumen de negocio a mediados de la década de los setenta, menos de
la mitad permanecen en activo hoy en dia. Hemos visto las dificultades a las que
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se han enfrentado gigantes como IBM, General Motors o Kodak, las cuales in-
cluso han amenazado su supervivencia. Estas dificultades son mucho mayores
para las empresas mas pequenas.

Pero no todo son malas noticias, pues al tiempo que han crecido las amena-
zas también lo han hecho las oportunidades del entorno. Se abren nuevos mer-
cados, las nuevas tecnologias estdn cambiando los modelos segtin los cuales se
presentan las oportunidades, reduciendo las barreras de entrada y haciendo
posible una extension de las innovaciones. Las empresas mds dgiles, conscien-
tes de las oportunidades y con una capacidad de reaccién lo suficientemente
rapida, pueden utilizar el mundo exterior en perpetuo cambio como un tram-
polin para crecer.

Una clave a este respecto es la posibilidad de utilizar la tecnologia como una
forma de adaptacion y supervivencia. El cambio tecnoldgico ofrece diversas po-
sibilidades para luchar en la batalla competitiva y contribuye a ello de diversas
formas. Por ejemplo, los estudios de mercado sugieren que existe una fuerte co-
rrelacion entre el rendimiento del mercado y los nuevos productos. Los produc-
tos nuevos ayudan a captar y retener cuotas de mercado y mejoran la rentabili-
dad en esos mercados. Respecto a los productos mds maduros y bien
establecidos, el crecimiento competitivo en las ventas surge no solamente de ser
capaces de ofrecer bajos precios, sino de una variedad de factores no asociados a
los precios como son el disefio, la adaptacion a la medida del cliente y la calidad.

En un mundo donde los ciclos de vida de los productos son cada vez mds cor-
tos, donde la vida de un modelo especifico de television o de ordenador se calcula
en meses, y donde incluso productos complejos como motores de automdviles
ahora tardan menos de tres afios en ser desarrollados, ser capaz de sustituir pro-
ductos con regularidad con versiones mejoradas es cada vez mds importante.
«Competir en tiempo» (el time-to-market) refleja una presion creciente sobre las
empresas no sélo para introducir nuevos productos, sino también para hacerlo
mas rapido que los competidores. De igual forma, la innovacién en procesos o en
servicios contribuyen a conseguir ventajas competitivas.

Por lo tanto, esta claro que el entorno actual esta plagado de oportunidades
para el cambio tecnoldgico. De hecho, muchas personas consideran que se estd
produciendo una revolucién tecnoldgica, en la que el ritmo del cambio y la ex-
pansién de oportunidades es similar a las condiciones que hicieron posible la
primera Revoluciéon Industrial en Europa. Sin embargo, el éxito mediante el
cambio tecnoldgico no es siempre automatico. A menudo, los indices de fraca-
so son altos y el camino hacia el progreso tecnoldgico se ve ensombrecido con
las desilusiones de una empresa que intenté mejorar y fall6. La simple existen-
cia de una tecnologia disponible y un cheque lo suficientemente grande para
pagarla no es una garantia de éxito.

Tener éxito o fracaso depende en gran medida, de hecho, de cémo las em-
presas gestionen el proceso total de cambio tecnoldgico; cdmo sean capaces de
reconocer las senales importantes sobre las amenazas y oportunidades de su
posicion en el mercado, cémo las interpreten y cémo creen una estrategia via-
ble; como adquieran los recursos tecnoldgicos que necesitan, como implanten
las tecnologias elegidas y hasta qué punto sean capaces de aprender de la expe-
riencia. La articulacion de los elementos mencionados dentro de la gestiéon em-
presarial se puede realizar a través de la puesta en marcha de una serie de proce-
sos clave y de otros de caracter facilitador (de soporte a los anteriores), siendo
la gestion y presencia de todos ellos en la empresa de una manera especifica lo
que caracteriza a la empresa innovadora (ver figura 2).
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Figura 2. Modelo «Temaguide» de gestiéon de la innovacién tecnolégica

La idea basica del modelo estriba en desarrollar y diferenciar los llamados
procesos clave, la estrategia tecnolégica, el desarrollo de productos, la innova-
cién de procesos o la adquisiciéon de tecnologia, es decir, aquéllos directamente
involucrados en la innovacién tecnoldgica, cuyos resultados estan relaciona-
dos con la transformacién de oportunidades e ideas en innovaciones que ten-
gan impacto en el mercado. Los procesos y précticas facilitadores, no son ex-
clusivos de la gestiéon de la innovacién, pero son igualmente necesarias para
que los procesos clave puedan funcionar de manera efectiva.

El esquema anterior representa una modelizaciéon de como funcionan en la
préctica las empresas innovadoras. También se ha utilizado, con muy buenos
resultados, como base en diversos estudios, algunos promovidos también por
Cotec, para analizar y comparar el nivel de la gestion de la innovacién en las
empresas espafolas con respecto a empresas, tanto europeas como americanas,
lideres en el mundo.

La Nueva Economia

Ahora bien, si la década anterior supuso el reconocimiento final de la im-
portancia del proceso de innovacién, con la progresiva implantacion de las tec-
nologias de la informacién da comienzo una nueva época que estd remodelan-
do completamente tal proceso, propiciando de nuevo incrementos en las
mejoras de por lo menos un orden de magnitud.

Con la entrada del nuevo siglo se observa que aumenta la colaboracion entre
empresas (enfoque cuya importancia ya se puso de manifiesto en los afios ante-
riores), el capital intelectual es el activo mds importante de las organizaciones y la
estrategia pasa no solo por incrementar la participacién en los mercados en los
que ya se compite, sino en la inversion y en la busqueda de otros nuevos.

Aparece una nueva vision del proceso de innovacidn. Se trata de un proce-
so que puede llegar a estar muy disgregado por diferentes personas y empresas,
e incluso por diversos puntos geograficos de todo el planeta. Al mismo tiempo,
los productos son cada vez mas complejos, y cada vez requieren de mas especi-
ficaciones que originan un sinfin de decisiones de ingenieria antes de llevarlos
al mercado. Y, si bien las presiones competitivas mantienen la importancia del
time-to-market, ala vez se introduce la obligacion de orientar todo el proceso a
las necesidades del cliente y a su satisfaccién completa. Como los productos se
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venden (potencialmente) por todo el mundo, las empresas tienen que buscar
un equilibrio entre la estandarizacién en pos de una reduccién de costes o la va-
riedad para satisfacer a una mayor nimero de clientes, lo que ha supuesto que
en ciertos sectores se haya pasado de hablar de productos a considerar las plata-
formas de productos.

Al mismo tiempo que la Nueva Economia da origen a un entorno mucho
mds competitivo, también aporta soluciones por medio de las tecnologias de
informacién y comunicaciones (soporte, en cualquier caso, de cambios mas
fundamentales en los dmbitos organizativo y de procesos), sobre todo en lo que
tiene que ver con la mayor facilidad para la adquisicién, procesado y distribu-
cién de informacidn. Las posibilidades que estas tecnologias ofrecen para la
mejora de los multiples aspectos que constituyen el proceso de desarrollo son
innumerables: desde una mayor comunicaciéon con el cliente por medio de
Internet hasta la colaboracion a distancia o la mejora de la gestion del proceso
mediante programas informaticos, son infinitas las oportunidades con las que
cuentan las empresas para conseguir una innovacién mads eficiente y de mejor
calidad. La eleccion de cudles son las mds apropiadas para cada empresa y cada
mercado puede suponer la diferencia entre el éxito y el fracaso.

Con objeto dellegar a entender el alcance del fendmeno para las economias
mas desarrolladas y, especialmente para Europa, se detallan en el presente do-
cumento algunos de los cambios que estdn teniendo lugar en el proceso de in-
novacion. Para ello, se ha realizado un andlisis de la bibliografia relevante que
se ha producido en los tltimos cuatro anos en el ambito mundial (ver anexo),
estructurado en seis grandes bloques, que se refieren y tienen relacién con dis-
tintos elementos del modelo «Temaguide», y que pueden sintetizar los cambios
mas significativos del proceso de innovacién, como son:

e El nivel estratégico del proceso de innovaciéon

e Laintegracion del cliente en el proceso de desarrollo de producto

e La gestion de equipos y proyectos

e La colaboracion dentro de la cadena de valor y con los colaboradores
tecnoldgicos

e La vigilancia competitiva y la gestiéon del conocimiento

e Una breve mencién a la financiacién y creacion de start-ups y spin-offs

A nadie se le escapan las fuertes interrelaciones de todos los aspectos men-
cionados, por lo que, aunque se ha realizado un importante esfuerzo para no
incurrir en repeticiones innecesarias, a lo largo de los distintos apartados sur-
gen inevitablemente ideas, ejemplos y temas para la reflexion que afectan a va-
rios o a todo el conjunto.
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2. El nivel estratégico
del proceso de innovaciéon

Cualquier cambio en el entorno y en el contexto competitivo de la empresa
tiene sus implicaciones en el plano estratégico del proceso de innovacién. Su-
perada ya la visiéon que hablaba de la posibilidad del crecimiento econémico
permanente, se mantienen, sin embargo, otros aspectos que caracterizan el
contexto empresarial de la Nueva Economia, como es la posibilidad (aunque
no exenta de dificultades) de acceso a mercados diferentes. Las implicaciones
estratégicas en cuanto a qué productos introducir, cuiando, etc., resultan evi-
dentes.

Otro impacto significativo en la forma de abordar la innovacion se aprecia
en el incremento de la capacidad de la empresa a la hora de gestionar su cartera
de proyectos de desarrollo de manera coordinada con su entorno, incluyendo
en éste a las unidades de negocio actuales en las que pueda estar organizada la
empresa, lo que supone un nuevo enfoque decisivo para una evolucién equili-
brada de la organizacion.

De manera resumida, el impacto en el plano estratégico tiene que ver con la
toma de decisiones estratégicas en el proceso de innovacién, pudiendo dividir-
se éstas en tres dreas:

e Gestion global del proceso de desarrollo de productos (PDP).
e Consideracién de nuevos productos en la gestion del portafolio.
e Estrategia de producto.

Gestion global del PDP

Aunque la necesidad de gestionar de manera integral el conjunto de pro-
yectos de desarrollo es obvia, la imposibilidad o complejidad a la hora de ob-
tener la informacién adecuada supone que en muchas ocasiones las empresas
no estén preparadas para priorizar los proyectos que pudieran ser de un ma-
yor interés.

Esta es una de las situaciones en las que la implantacién de nuevos sistemas
de informacién puede dar solucién de manera efectiva, y simplemente a través
de una recogida de informacién en tiempo real de todos los proyectos en los
que se ha embarcado la organizacién. En este sentido, una de las principales
ventajas que aporta un sistema integrado de innovacién es una gestion mas
precisa de los recursos disponibles, una problemética de muy dificil resolucion
en la actualidad y que deriva en el no cumplimiento de plazos de un gran na-
mero de proyectos. La implantacién de un sistema adecuado permite tomar
decisiones basdndose en el conocimiento de las capacidades disponibles reales
de la empresa, tanto actuales como futuras, evitando contar para fases poste-
riores con recursos que ya han sido asignados a otros proyectos.
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En general, se consigue una mayor visibilidad del conjunto de la cadena del
PDP, asi como de las caracteristicas de la cartera de proyectos y sus estados de
avance, permitiendo garantizar su consistencia con la estrategia de la empresa,
con los factores del mercado y con las condiciones del entorno. Mads atn, el sis-
tema puede llegar a proporcionar perspectivas financieras de cada proyecto de
gran utilidad para tomar decisiones mucho mas sofisticadas y definir las priori-
dades con una mayor base.

Consideracion de los nuevos productos
en la gestion del portafolio

El aumento del flujo y de la calidad de la informacién permitira también
equilibrar la cartera de productos de la empresa teniendo en cuenta los nuevos
productos que se estdn desarrollando.

La recogida de informacién ad hoc del estado de los proyectos, asi como de
sus perspectivas de éxito y de ventas supone que sea mas facil definir cudles son
las inversiones que mayor beneficio van a reportar a la empresa, bien haya que
decidir entre el corto o el largo plazo, entre desarrollar nuevas plataformas de
productos o nuevos productos para plataformas ya existentes, o ala hora de de-
terminar cudl es el nivel de riesgo mds aconsejable para el entorno actual de la
organizacion.

Ademais, no sélo se podrdn realizar andlisis mas robustos de la cartera de
proyectos, sino que las predicciones mds precisas del nivel de ingresos por nue-
vos productos servirdn para elaborar planes de negocio més reales, contando
ademds con un sistema que nos advertird en el caso de que exista una gran dife-
rencia de los resultados reales respecto del plan y pudiendo intervenir con la
suficiente antelacion para reequilibrar la cartera o incluso destinar una mayor
inversion al desarrollo de nuevos productos.

Estrategia de producto

Se trata de un nuevo estilo de gestién que serd posible inicamente gracias a
la aplicacién de nuevos enfoques. Va un paso mds alld de la gestién del portafo-
lio, ya que si bien éste da una idea de dénde se encuentra la empresa, el uso de
nuevas tecnologias y enfoques en la elaboraciéon de la estrategia de producto in-
tenta responder asesorando al gestor en la toma de decisiones que llevardn a la
maximizacion del beneficio en el largo plazo. De esta forma, la informacién su-
ministrada por el sistema de innovacién no se limitard a la recoleccién de datos
sino que servird como base de anilisis al tomar decisiones que impliquen ma-
yores costes 0 aumentos de plazos, por ejemplo.

Asi, serd mas facil sacrificar las ganancias a corto plazo e invertir mds en el
futuro, ya que se contara con la informacién necesaria a la hora de potenciar, o
desestimar, cambios en el time-to-market, los costes de desarrollo, los costes de
produccioén o la satisfaccion del cliente.

Aunque estos sistemas de informacion sobre el proceso de innovacién sélo
parezcan destinados a organizaciones pioneras, resulta cada vez mas habitual la
implantacién de nuevos enfoques para la gestion del portafolio, apoyados en
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software de aplicacion sencilla, como el NetPort Max, para la gestiéon del porta-
folio de nuevos productos, desarrollado por Cooper y Edgett, expertos de reco-
nocido prestigio en el campo del desarrollo de producto y padres del conocido
proceso Stage-Gate.

Otro ejemplo es el software lanzado a finales de 2001 por Integrated Deve-
lopment Enterprise Inc., que tiene por nombre IDe 2001-3. Se trata de una apli-
cacion de red para la gestion completa de la cadena de desarrollo que entre sus
médulos cuenta con:

e [Dweb, que estd formada a su vez por cuatro médulos que afectan tanto a
aspectos estratégicos como operativos: IDpipeline para la gestion del
portafolio, IDresources para la gestion de recursos, IDprojectview para la
gestion de proyectos e IDprocess para la gestion de procesos.

e [Dreportview, con sofisticadas posibilidades de generaciéon de informes
que facilitan al usuario la toma de decisiones y el alineamiento de los
proyectos de nuevos productos con los objetivos estratégicos de negocio
de la empresa.

Muy relacionada con la estrategia, y en ocasiones parte integral de la misma,
se puede considerar a la generacion de ideas de nuevos productos. Resulta evi-
dente que Internet puede empujar la innovacién al aumentar la velocidad a la
que las ideas se propagan entre las personas y las empresas. En Procter & Gamble,
por ejemplo, su red de informacidén interna estd facilitando la recogida y evalua-
cién de ideas de nuevos productos por parte de sus mas de 110.000 empleados.
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3. Integracién del cliente en el proceso
de desarrollo de producto

La Nueva Economia ha supuesto que el cliente adquiera un papel decisivo
en la actividad de la empresa. Las ventajas derivadas de introducir la opinién
del cliente en todas y cada una de las fases del proceso de desarrollo de produc-
to son obvias. No solo se consiguen importantes beneficios en cuanto a reduc-
cién de tiempo y coste al obtener una idea mds clara de qué es lo que se esta bus-
cando, sino que, ademads, se consigue que el producto final obedezca de la
manera mds fidedigna posible a lo que el mercado realmente esta demandando
y, por lo tanto, tenga mayores probabilidades de éxito.

A su vez, la importancia de la diferenciacién como instrumento de marke-
ting supone que se tienda a ofrecer productos cada vez mas personalizados sin
desatender los habituales requisitos de calidad y plazos. Este conjunto de facto-
res conduce a que los fabricantes se encuentren con que deben buscar en todo
momento un equilibrio dindmico en su oferta, que nivele los beneficios de la
produccién en serie y las ventajas de una propuesta personalizada o lo mas va-
riada posible para cubrir todas las expectativas de los clientes. En este contexto,
las nuevas tecnologias de la informacién y de la comunicacién, entre las que
destaca sin duda Internet, ofrecen un amplio abanico de oportunidades que
permiten una mejor y mayor interaccién con el cliente.

Ala hora de analizar las herramientas y las tendencias de incorporaciéon de
nuevas practicas en la integracion del cliente en el proceso de desarrollo de pro-
ducto, éstas pueden responder a dos politicas distintas en funcién del tipo de
producto:

e Producto destinado a un amplio conjunto de usuarios, donde el objetivo
serd obtener un producto que cumpla con las expectativas del mayor nu-
mero de clientes posible, para lo que en realidad se requiere un previo
andlisis de mercado.

e Producto personalizado, donde primarén la rapidez y facilidad con la
que el cliente sea capaz de transmitir y hacer entender al proveedor las
caracteristicas del producto que solicita.

Ambos tipos de productos llevan implicito un proceso diferente de desarro-
llo y, en concreto, una forma diferente de obtener los requisitos del mercado.

Andalisis de mercado

En el primer caso, las técnicas basadas en Internet evolucionan atendiendo
a tres conceptos generales:

e Comunicacion, posibilitando no s6lo una interrelacion mucho mas rapi-
da entre el equipo de desarrollo y el cliente, sino también una interac-
cién fluida entre las personas a las que se contacta.
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e Conceptualizacién, donde el uso de gréficos y audio de los sistemas mul-
timedia permite presentar el producto y sus caracteristicas de manera
virtual incluso antes de realizar prototipos fisicos, muchos més costosos
en tiempo y dinero.

e Capacidad de cdlculo, permitiendo, mediante el uso de algoritmos, desde
el andlisis de la informacién obtenida hasta, por ejemplo, la adaptacion
ad hoc de las preguntas realizadas siguiendo una determinada técnica en
funcidn de las respuestas dadas por el encuestado.

Entre las multiples posibilidades que ofrece el uso de Internet para la elabo-
racion de andlisis de mercado, se describen a continuacidn distintos métodos
(algunos también validos para productos personalizados) que intentan ser una
muestra representativa de las actuales tendencias en este campo:

Web-based Conjoint Analysis: Se basa en una técnica bastante conocida cuyo
objetivo es conocer, para un determinado producto, las caracteristicas y el ni-
vel de éstas que los clientes prefieren, asi como en cudnto las valoran. En este
caso, la principal aportacion de Internet es el interfaz con el usuario, con mul-
tiples ventajas como la posilidad de plantear estimulos visuales, animados, in-
teractivos e hipervinculados, la flexibilidad y comodidad que supone para los
participantes el poder responder cudndo y dénde se quiera o la velocidad y fa-
cilidad al expresar las preferencias tinicamente mediante el uso del ratén.

Information
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Fast Polyhedral Web-based User Securities Virtual
Adaptative Conijoint Design Trading Concept
Conjoint Analysis (UD) of Concepts Testing
Estimation (WCA) (STOCQ) (VCT)

(FastPace)
Figura 3. Uso de las técnicas a lo largo del PDP

Como caso préctico, cabe mencionar que esta técnica fue usada por Kodak
para el desarrollo de su cdmara convertible iZone, con un alto grado de sa-
tisfaccion por parte del equipo de desarrollo de producto. Ademas, se reali-
z6 un estudio paralelo con participantes reclutados en un centro comercial
que presento resultados muy similares a los obtenidos via Internet, lo que
confirma la validez y consistencia de la herramienta.

Fast Polyhedral Adaptative Conjoint Analysis (FastPACE): Esta técnica per-
mite a los equipos de desarrollo de producto cotejar un mayor namero de
atributos de los productos sin un aumento importante del coste, con el fin
de identificar y medir la importancia de los mas prometedores para su de-
sarrollo posterior.
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Se basa en el Adaptative Conjoint Analysis, el cual minimiza el nimero de
preguntas que el usuario tiene que contestar mediante la adaptacién cons-
tante de las preguntas formuladas. La nueva técnica introduce la ventaja de
nuevos algoritmos computacionales que disminuyen ain mads el ndmero
de preguntas, manteniendo préacticamente constante el grado de fiabilidad
de los resultados.

User Design: Esta herramienta explota la interactividad de la red para facili-
tar a los usuarios el disenio de sus propios productos de forma virtual, lo
que permite al equipo de desarrollo comprender las complejas interrela-
ciones entre las distintas caracteristicas del producto, aclarando y comple-
mentando de esta forma los resultados obtenidos a partir del uso de las téc-
nicas anteriormente descritas. En este caso, se sacrifica la generalidad de los
métodos anteriores para introducir un mayor niumero de caracteristicas y
poder estudiar como se relacionan.

Se trata de una técnica que goza ya de cierta popularidad, habiendo sido
usada para el disefio de camaras fotogréficas, fotocopiadoras, juguetes o
productos de lavanderia, entre otros. Por ejemplo, en la pagina web
www.tombuk2.com el cliente dispone de la posibilidad de disefiar median-
te opciones predefinidas la maleta o bolsa de viaje que mds se adapte a sus
preferencias.

Virtual Concept Testing (VCT): Ya que no es posible describir completa-
mente un producto mediante un nimero limitado de atributos, esta técni-
ca ofrece la posibilidad de obtener la opinién del usuario sobre descripcio-
nes holisticas de nuevos productos. En el VCT se presenta al participante
un grupo limitado de productos virtuales con una serie de caracteristicas ya
definidas y un precio determinado. Sus elecciones se traducen en preferen-
cias mediante técnicas similares al Conjoint Analysis.

El VCT permite la evaluaciéon completa de productos mediante el uso de
gréficos y otras habilidades multimedia. Aunque se trata de una técnica
aun en desarrollo, se espera que los avances en representacion grafica de las
herramientas CAD vy el incremento de la banda ancha de las conexiones
permitan su impulso final, ya que supone una importante reduccién de
tiempo y costes en las fases iniciales del proceso de desarrollo.

Securities Trading of Concepts (STOC): Esta técnica, cuya traduccion al cas-
tellano seria intercambio de valores de conceptos, se basa en la participacion
simultdnea de un conjunto de clientes en un mercado de valores simulado
por ordenador donde, en lugar de preguntar directamente a los participan-
tes por sus preferencias, se les entrega un nimero de acciones que repre-
sentan nuevos productos (conceptos) y se les pide que durante el juego in-
tenten maximizar sus beneficios.

A pesar de que se trata de una herramienta novedosa y con poca implanta-
cidn, ya existen estudios que indican su validez y fiabilidad. Se puede en-
contrar un ejemplo préactico en la pdgina web del Hollywood Exchange,
www.hsx.com, en la que los valores representan peliculas, actores y direc-
tores de cine.

The Information Pump (IP): Es, en esencia, un focus group virtual al que se le
anaden algunas mejoras basadas en el uso de las capacidades actuales de los
interfaces graficos. Se permite a los clientes interactuar entre ellos en un es-
cenario que otorga incentivos por decir la verdad y por sugerir ideas intere-
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santes, consiguiendo de esta forma que los usuarios pongan en palabras las
caracteristicas del producto que ellos consideran importantes. Es, por tan-
to, de especial interés para permitir al equipo de desarrollo entender el vo-
cabulario y las descripciones que los participantes dan para productos ya
existentes o para otros nuevos.

Existen experiencias piloto que indican que se trata de una herramienta va-
lida que proporciona ideas creativas de gran utilidad. El principal proble-
ma que presenta es la necesidad de que los usuarios participen de forma si-
multdnea, en lo que ya se estd trabajando a partir de una versidn asincrona
del IP.

Cabe mencionar que la fiabilidad de todas estas herramientas ha sido pro-
bada en escenarios reales, e incluso algunos ya estan siendo utilizados por em-
presas punteras dentro de su proceso de desarrollo y lanzamiento de nuevos
productos.

Productos a la medida

Como se ha comentado anteriormente, la diferenciacion mediante la aten-
cién personalizada a cada cliente ha experimentado un importante auge con la
incorporacion de las tecnologias de la informacion. En este punto, una de las
técnicas con mayor futuro es el uso de prototipos virtuales.

Los prototipos virtuales son maquetas digitales de utilidad en varias fases
del proceso de desarrollo del producto, pero especialmente en las iniciales,
donde el producto todavia no se encuentra lo suficientemente definido. Estas
maquetas permiten al cliente y al disenador visualizar posibles nuevos produc-
tos, jugar y tener experiencias con ellos e incluso realizar modificaciones ad
hoc, sin necesidad de recurrir a los engorrosos prototipos fisicos.

Entre las principales ventajas que aporta esta técnica respecto del uso de
prototipos reales cabe citar la reduccion de tiempo y coste, especialmente si se
trata de productos personalizados, la posibilidad de realizar ensayos virtuales
de las propiedades del producto, o la facilidad que supone el poder trabajar en
puntos distantes geograficamente sobre un mismo diseno de manera rapida y
eficiente. Un posible inconveniente de esta técnica es como facilitar la comuni-
cacion entre disenador y cliente mediante Internet, ya que los actuales progra-
mas de CAD todavia no permiten el intercambio de forma sencilla de modelos
3D. Ante esto, van apareciendo herramientas que pretenden dar solucién a esta
problematica, como es el caso de WebShaman, aplicaciéon que permite la co-
municacion fluida e interactiva entre los distintos participantes en el desarrollo
de un nuevo producto mediante el uso de Internet.

Un paso mas alla de la simple maqueta digital estarian la integracion de sis-
temas de realidad virtual, que permitiria al cliente manipular y conocer la fun-
cionalidad del producto de forma mads directa, o la incorporacién de conside-
raciones sobre el proceso de fabricaciéon en la evaluaciéon del diseno del
prototipo, con la consecuente reduccion de coste y tiempo ademds de la posibi-
lidad de conocer al instante si la fibrica posee la capacidad para llevar a cabo un
determinado pedido.

El objetivo dltimo seria la fabricacién automatica del producto deseado y
personalizado para cada cliente, en la que ademds del prototipo virtual del pro-
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ducto también se incorporaran versiones virtuales del proceso de produccién.
Esto serd habitual en un futuro no tan lejano, habiendo ya empresas en Estados
Unidos que han implantado esta tecnologia. Por ejemplo, Cutler-Hammer, un
fabricante de componentes eléctricos perteneciente a Eaton Corporation, que, a
partir de un importante esfuerzo en la virtualizacién de sus procesos, ha conse-
guido incrementos de productividad de hasta el 35% o mejoras en la cuota de
mercado de hasta el 15%.
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4. La gestion de equipos y proyectos

La aparicidn de la Nueva Economia y el desarrollo experimentado por las
tecnologias de la informacién han tenido una doble influencia en la gestién de
los equipos y de los proyectos de innovacién. Por un lado, factores como la glo-
balizacion, el aumento de la competitividad, la tendencia actual de fusiones y
adquisiciones, la necesidad creciente de colaboracién interorganizacional o la
externalizacién de los servicios de I+D suponen que cada vez sea mds compli-
cado el contar con todos los participantes del equipo en el mismo lugar fisico;
sobre todo, si tenemos en cuenta que, ademds, los requisitos de multifunciona-
lidad y multidisciplinariedad que se pide al equipo son cada vez mds exigentes.

Pero, también en este caso, si en cierto modo la nueva coyuntura origina el
problema, al mismo tiempo propone la solucidn, ya que el grado de avance ex-
perimentado por las tecnologias de comunicaciones y su menor coste gracias a
la reduccién del precio de la banda ancha, abren un nuevo camino para resol-
ver el problema, los equipos virtuales.

Y, ;qué es un equipo virtual? Aunque no existe una definicién consensuada, si
parece que diversos autores entienden siempre una serie de rasgos comunes. Se
trata de grupos multifuncionales de profesionales, dispersados geograficamente,
que trabajan en la consecucion de un objetivo comtin, afectados por algin tipo
de limitacién de espacio, tiempo u organizacional, y se relacionan principalmen-
te mediante el uso de tecnologias de informacién y comunicaciones.

Los equipos virtuales no son la panacea, sino que, al contrario, la mayoria de
los expertos coinciden en que, en cuanto sea posible, la localizacién en el mismo
lugar de los miembros del equipo es mas ventajosa que éstos desde el punto de
vista de la eficiencia. Sin embargo, como se ha mencionado antes, a medida que
las organizaciones se horizontalizan es cada vez menos factible contar con que
todas las personas adecuadas se encuentren en el mismo sitio. Si a esto le anadi-
mos que cada vez es mds necesaria la colaboracién no sélo multidisciplinar, sino
también interorganizacional (como, por ejemplo, en el disefio en colaboracién
dentro de la cadena de suministro), no es de extranar que cada vez mas empresas
recurran a virtualizar su proceso de innovacién. Asilo demuestra el hecho de que
alrededor de la mitad de los premios de diseno de la revista Business Week del afio
2001 hayan sido concedidos a productos desarrollados por equipos virtuales.
Estos equipos ofrecen nuevas posibilidades que no podian ser planteadas antes:

e Es posible una comunicacion frecuente, tanto de manera formal como
informal. Asi, aunque es necesario mantener reuniones regulares para
no descoordinarse, otras herramientas como ventanas de chat son muy
sencillas de aprender y utilizar. Ademas, la creciente compatibilidad de
los sistemas de CAD facilitan la transmisién de las ideas de disefio rapida
y cdmodamente.

e Lamayoria del software de soporte a la colaboracién permite grabar y ac-
ceder de forma mucho més facil a la informacién y el conocimiento ge-
nerados durante las reuniones. Algo que, aunque posible, no suele ha-
cerse en el caso de encuentros cara a cara.
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e Los colaboradores o proveedores pueden encontrarse en distintas regio-
nes del mundo. El uso de tecnologias de informacién permite que el pro-
yecto pueda seguir mediante discusiones asincronas (no en tiempo real),
que facilitan el intercambio de informacién entre localidades situadas en
franjas horarias muy variadas. El desarrollo de producto puede llegar a
ser un proceso de 24 horas al dia, ya que puede suceder que siempre haya
alguien trabajando en él en alguna parte del planeta. Ademds, el sencillo
acceso a fuentes tan variadas de conocimiento, como expertos de com-
panias lideres en tecnologia, permite a cada participante centrarse en
aquella porcion del proyecto en la que pueden aportar un mayor valor
anadido.

Sise gestiona de manera apropiada, este método de colaboracién puede su-
poner una reduccién dréstica del ciclo de desarrollo de producto, incluso coor-
dinando equipos formados por un gran nimero de personas. Uno de los mul-
tiples ejemplos posibles es la linea de servidores WordMark de la empresa NCR,
que contd en su desarrollo con un equipo de mas de mil personas dispersadas
por todo el planeta, tanto internas como externas a la empresa, y que fue acaba-
do por delante de plazos y presupuesto, contribuyendo por tanto de forma no-
table a los objetivos de NCR.

Aunque las tecnologias disponibles para la comunicacién son muy varia-
das, se recomienda especialmente que al menos se disponga de dos. Por un
lado, algtin tipo de tecnologia que permita al equipo llevar a cabo videoconfe-
rencias, enviar mensajes electrénicos, mantener sesiones de chats, etc. Por el
otro, también es aconsejable disponer de un espacio virtual donde los equipos
pueden guardar los documentos que vayan a ser compartidos de manera cons-
tante, pudiendo ademds anadir otra serie de funciones, como ejercer de centro
de informacién con plantillas de informes, diferentes datos de contacto de los
participantes o incluso sus fotos. Ejemplos de empresas que ofrecen este servi-
cio son eRoom (www.eroom.com) o eProject (www.eproject.com).

Eso si, sin olvidar nunca que aunque la tecnologia es la que permite que esta
técnica se pueda llevar a cabo, el principal impedimento que puede surgir es el
factor humano. Y es que finalmente tendran éxito aquellos equipos que consi-
gan que sus miembros se sientan motivados, reconocidos y como parte de un
grupo, algo que, sino se considera desde un principio, puede suponer el princi-
pal problema en la direccién de un equipo virtual (al igual que sucede con los
equipos tradicionales).

Por otro lado, los sistemas tradicionales de gestion de proyectos estin
adaptiandose a la nueva realidad y en concreto a Internet, como las desarrolla-
das por Pacific Edge (www.pacificedge.com) o por Primavera (www.primave-
ra.com), por poner s6lo dos ejemplos de programas ampliamente conocidos.

Algunos sistemas mds complejos incorporan la gestién del proyecto con
una visién muy concreta del proceso de desarrollo de producto e incluso llegan
a ofrecer herramientas o mddulos para facilitar la colaboracién, la gestion del
conocimiento o alguna otra actividad clave dentro del proceso de innovacién.
En concreto, la definicion del proceso de desarrollo juega un papel decisivo en
la eleccién del software. Algunos proveedores ofrecen programas que ya tienen
en cuenta un modelo de desarrollo predefinido, como IDe (www.ide.com), ba-
sado en el modelo PACE desarrollado por la empresa PRTM (que ademas de
los médulos ya mencionados anteriormente cuenta con otros como IDfinan-
cials, para la gestion integrada de los aspectos financieros del desarrollo de pro-
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ductos o IDpartner, para la gestion de actividades de desarrollo de productos
con colaboradores externos), o el software de Sopheon que utiliza el modelo
Stage-Gate. Pero en el caso de que se cuente con un modelo propio, son aconse-
jables otras herramientas de estructura mds flexible como las soluciones de Po-
wer Steering (www.powersteering.com) o Project.Net (www.project.net).
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5. La colaboracién dentro de la cadena
de valor y con los colaboradores
tecnolégicos

El marco de competitividad creciente ya descrito con anterioridad también
destaca por la tendencia ya mencionada de externalizacién de sus procesos por
parte de las empresas (por multiples razones), lo que lleva implicito una mayor
participacién de la cadena de proveedores en todo el proceso de desarrollo de
innovacién de la empresa. Ademds de con los clientes, a nadie se le escapa que
el incremento en la comunicacién con los colaboradores, y los proveedores en
particular, si se gestiona bien, no sélo redunda en la mejora de los disenos sino
que ademds puede suponer sustanciales recortes en los ciclos de desarrollo de
producto a la vez que importantes reducciones de costes. Al mismo tiempo,
una gestion errdtica de la colaboracion puede implicar altos costes y plazos.

Asi, del tradicional enfoque de disefio de producto, en el que el equipo in-
terno de desarrollo trabajaba a lo sumo con un reducido grupo de proveedores
clave, se estd pasando a enfoques mucho mdas innovadores que pretenden una
mayor implicacion de todo tipo de organizaciones externas como universida-
des, centros tecnoldgicos y todo tipo de proveedores en las distintas fases del
proceso de desarrollo de nuevos productos.

De esta nueva tendencia de dispersion del proceso de desarrollo de produc-
to entre los diferentes proveedores, surge un nuevo concepto conocido como la
cadena de desarrollo de producto. Una definicidon apropiada para ésta seria una
adaptacion dela sugerida por Poirier y Reiter (1996) para la cadena de suminis-
tro: «Una cadena de desarrollo de producto es un sistema mediante el que una
organizacion desarrolla productos y servicios para satisfacer la demanda del
cliente».

La Nueva Economia abre una época en la que las empresas han de llevar a
cabo un giro de 180 grados en su mentalidad. Si antes la informacién era un ac-
tivo que era necesario atesorar y proteger, ahora el intercambio de ésta a lo lar-
go de la cadena de valor de una manera efectiva puede suponer el factor dife-
renciador entre el éxito y el fracaso. Poco a poco pasaremos de un mercado en
el que compiten las empresas a otro en el que serdn las cadenas de suministro
las que tendran que pelear por la atencién del cliente. Y asi, la capacidad para
operar como una unica entidad confiando y colaborando con los socios se tor-
na indispensable para cumplir las necesidades de la demanda y sobrevivir a los
cambios del mercado.

Seguramente, cada vez sera mas comun considerar a las universidades y cen-
tros de investigacion como parte de la cadena de suministro, como proveedores
de conocimiento a la empresa. La colaboracién universidad-empresa viene de le-
jos, pero no se puede ocultar que cada vez se van eliminando mds barreras y sur-
gen férmulas novedosas. Asi habria que calificar, por ejemplo, a la politica de
Intel, que dedica parte de su millonario presupuesto de I[+D a soportar a unida-
des especificas (lablets, como ellos las denominan), adjuntas a universidades de

INNOVACION EN LA EUROPA DEL CONOCIMIENTO 29






Smartview, que permite enviar disefios realizados con el programa a otras per-
sonas que, incluso no disponiendo del soffware, pueden visualizar, rotar o ex-
pandir el montaje enviado.

De todas formas, el uso del disefio en colaboracién para integrar la cadena
de suministro en el proceso de desarrollo se encuentra atin en fase de expan-
sién, aunque ya comienzan a aparecer estudios, como uno reciente de la uni-
versidad de Stanford, que verifican que aquellas empresas comprometidas con
este enfoque presentan resultados mucho mas positivos que sus competidores.

En este sentido, uno de los sectores que mds se estd interesando por el dise-
no en colaboracién es el sector de la automocién. Sirva como ejemplo la im-
plantacién de un sistema de diseno en colaboracién que ha llevado a cabo du-
rante 2001 el fabricante de automéviles Volvo, filial de Ford Motors Co. El
sistema, disefiado a partir de un software de Centric Innovation Inc., auna los
tres sistemas de CAD/CAM que Volvo usaba hasta el momento y permite eva-
luar online disenios alternativos de vehiculos, en contraposicién al uso de ma-
quetas fisicas. Ademas, es capaz de detectar y rastrear los cambios en el disefio
alertando a los ingenieros cuyas especificaciones se ven alteradas por los nue-
vos cambios.

El disefio en colaboracién es precisamente un aspecto clave que no con-
templan los habituales sistemas ERP o SCM, que no incluyen entre sus posibili-
dades el design-for-supply-chain. Aunque bien es cierto que cada vez son mds
las familias de software que pretenden cubrir este hueco, al menos parcialmen-
te, como las aplicaciones PLM (Product Life Management) basadas en Internet,
las cuales tienen un futuro muy prometedor como demuestra el hecho de que
cada vez vayan apareciendo un mayor nimero de proveedores de este tipo de
soluciones, como MatrixOne o la reciente PLM Solutions de EDS, formada tras
la adquisicién y fusion de Structural Dynamics Research Corporation y la ante-
riormente citada UGS.

El desarrollo de institutos virtuales, como es el caso de EVEN (European
Virtual Engineering Network), financiado por la Comisién Europea, para la
promocién y desarrollo de herramientas de ingenieria virtual (practicamente
todas a las que se hace mencién en este documento), y para la prestacion de ser-
vicios de apoyo al proceso de desarrollo de producto de las empresas europeas,
basados en esas mismas herramientas y en los recursos de una red de centros
repartidos por toda Europa, significa, en si mismo, la plasmacién mas clara de
los cambios que aqui se mencionan.
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6. La vigilancia competitiva
y la gestiéon del conocimiento

Mientras en la Vieja Economia la principal preocupacion de las organiza-
ciones pasaba por conseguir la mayor cantidad y calidad posible de informa-
cién, esta situacion ha cambiado con la llegada de la Nueva Economia (o eco-
nomia basada en el conocimiento, como también se la denomina). La
aparicion de Internet y, en general, de las tecnologias de la informacién supone
que todo el mundo tenga acceso a esa informacién. En este contexto, el nuevo
diferenciador es el conocimiento. En este punto quizds convenga matizar que,
cuando se habla de la gestién del conocimiento, desde diversos autores y enfo-
ques se pueden llegar a utilizar las palabras informacién y conocimiento de una
forma indistinta y un tanto confusa, cuando ambas estdn en planos muy dife-
rentes. Para que se entienda, por una parte, la existencia de conocimiento estd
ligada al sujeto que lo posee mientras que la informacién existe por si mismay,
por otra, el conocimiento proporciona una capacidad al sujeto que lo posee
mientras que la informacién no confiere ninguna capacidad inicamente por el
hecho de poseerla.

Comenzando por la informacién, merece especial atencién la vigilancia
competitiva, que algunos expertos definen como «el arte de saber separar lo
que no sirve de lo que si es util». La vigilancia competitiva adquiere cada vez
mayor importancia a medida que los avances tecnoldgicos y la globalizacién
afectan a la forma en que evolucionan las empresas, ya que es menos aconseja-
ble depender sélo de la intuicién para tomar las decisiones que pueden condu-
cir al éxito o fracaso de la organizacion.

Aun cuando cantidad no es sinénimo de calidad, hoy en dia son inumera-
bles, hablando s6lo de internet, los web a través de los que se accede a informa-
cién de caracter tecnoldgico, relevante y de toda indole: universidades y cen-
tros que publican sus resultados de I+D, empresas especificas de informaciéon
tecnoldgica, programas y asociaciones de cardcter publico (como la National
Science Foundation americana o el servicio CORDIS de la CE), que facilitan el
acceso a informacién de tendencias, prospecciones de futuro, o tecnologias
emergentes. Incluso, hoy resulta muy sencillo, rdpido y barato acceder a la in-
formacién de patentes solicitadas en todo el mundo, a través de mdltiples web.

Como herramienta para analizar las ingentes cantidades de informaciéon
que cada organizacion llega a recibir diariamente, cabe mencionar a los llama-
dos agentes inteligentes. Un primer ejemplo de éstos son los buscadores de
Internet, que ayudan a extraer informacion de la red en funcién de los criterios
definidos por el usuario. Sus funciones pueden ir desde la simple monitoriza-
cién del entorno hasta aplicaciones bastante mas sofisticadas. Por ejemplo,
cada vez aparecen mds y mejores agentes basados en aplicaciones de la inteli-
gencia artificial cuya utilizacién va mas alla de la vigilancia competitiva (aun-
que se espera que también puedan suponer mejoras en ésta), como el agente
Kasbah del MIT Media Lab, utilizado para las negociaciones de compra y venta
de productos, que son llevadas a cabo automdticamente por agentes a los que el
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usuario previamente ha instruido respecto a la estrategia que se ha de seguir,
precios deseados, etc.

La ventaja aportada por los agentes es doble. Primero, reducen la carga de
trabajo cribando la informacién disponible (tanto de internet como de la pro-
pia intranet), pero también tienen la capacidad de operar en continuo, infor-
mando a sus usuarios de cambios producidos o reaccionando dindmicamente
ante ellos, e incluso guardando tal informacién en areas especificas de los repo-
sitorios de la empresa.

Sus aplicaciones finales pueden ser muy variadas. Ademads de los ya citados
buscadores, otra técnica que tiene como base la inteligencia artificial y de cre-
ciente implantacion es el Data Mining. Los sistemas modernos de Data Mining
son capaces de aprender de la historia pasada de un sistema, a partir de los da-
tos acumulados sobre el mismo resultado de su funcionamiento, investigando,
formulando y comprobando hipétesis de las reglas y relaciones que lo rigen. El
conocimiento extraido servird luego para tomar mejores decisiones a partir de
un mayor conocimiento del negocio.

Otra herramienta de creciente importancia dentro del campo de la inteli-
gencia competitiva es el analisis de patentes. Al ritmo que evolucionan las tec-
nologias, la propiedad intelectual se ha convertido en un arma competitiva que
las empresas pueden usar para defender sus mercados, adelantarse a sus com-
petidores, conseguir ventas y competir en condiciones mds equilibradas con las
grandes companias.

Como ya se ha mencionado, en un principio la aparicién de Internet supu-
so un gran paso adelante a la hora de acceder a las grandes cantidades de infor-
macién necesarias a la hora de trabajar con patentes, pero hoy en dia los avan-
ces tecnoldgicos permiten nuevas funcionalidades mas alld del simple cribado
de informacién. Mediante el adecuado uso de herramientas informaticas de
andlisis de patentes, las empresas pueden elaborar mapas de tendencias tecno-
légicas o conseguir informacién sobre sus competidores. Ademds, permiten
conocer las fortalezas o debilidades de sus propias patentes, visibilizando cué-
les son las necesidades de la empresa en cuanto a I+D se refiere o identificando
potenciales fuentes de ingresos. Otra funcién que es preciso no olvidar es la de
evitar posibles litigios por transgresion de patentes ajenas.

Entre los proveedores de este servicio cabe mencionar MicroPatent, filial de
Information Holdings Inc., con un servicio de andlisis de patentes que incluye
rastreo de citaciones, alertas o graficos entre otras funcionalidades, o Wisdo-
main, cuyo servicio Focust consta de tres médulos de busqueda, citacién y ana-
lisis diseniados para satisfacer los requisitos de las empresas.

De todas formas, si, por definicién, la innovacién es la creacién de algo
nuevo que no existia, entonces la clave de un proceso de innovacion eficiente es
la capacidad de la organizacién de automatizar, apalancar e incrementar el co-
nocimiento del que se dispone, ya haga referencia éste a aspectos internos a la
empresa o del entorno. En resumen, cuanto mayor conocimiento tenga una
empresa de sus propios productos, procesos, clientes, proveedores y competi-
dores, mds facilmente podré ofrecer nuevos productos que conduzcan al éxito
final de la organizacion.

Por tanto, las empresas que consigan extraer conocimiento de las oleadas
de informacién y colaboracién que se generan en la Nueva Economia habrin
dado un paso muy importante en la consolidacion ante sus competidores. Sir-
van como ejemplo de la sobresaturacion de informacién en la que vivimos, los
datos de un estudio de Gartner Group, en el que se recoge que la informacién

34 INNOVACION EN LA EUROPA DEL CONOCIMIENTO



manejada por cada organizacion se duplica cada ano, y mientras que sus traba-
jadores del conocimiento son capaces de analizar un 5% de esta informacion, de-
dican un 60% de su tiempo a buscar relaciones entre los datos, un 20% a anali-
zar las relaciones y tan sélo un 10% a hacer algo con esos analisis, como tomar
decisiones o implantar estrategias y planes. O como manifiesta un conocido in-
vestigador del MIT, «hace 10 anos el 80% del conocimiento lo teniamos cada
uno mientras hoy apenas es un 20%p».

En este contexto, si bien las personas tienen un peso muy importante en la
capacidad de la empresa de gestionar el conocimiento, cada vez se hace mas ne-
cesario el uso de tecnologias que faciliten el andlisis del mismo ayudando a
crear y transmitir el conocimiento en la organizacion. En especial, en el drea de
la innovacidn, la gestion del conocimiento tecnolégico no sélo es crucial para
reducir y simplificar las tareas, sino que también acelera el ritmo de introduc-
cién al mercado e incrementa la probabilidad de éxito de los nuevos productos.
En esta situacion el reto es como conseguir que un conocimiento tan distribui-
do pueda ser utilizado de manera eficiente para desarrollar nuevos productos y
servicios.

Centrandonos en las herramientas de gestién del conocimiento, se pueden
definir como aquéllas que mejoran o posibilitan la generacion, codificacion, dis-
tribucion y transmitision del conocimiento, con el fin de disminuir la carga de
trabajo permitiendo utilizar eficientemente los recursos en aquellas tareas para
las que son més adecuadas. Aunque segtin esta definicion, ldpiz y papel ya cons-
tituyen de por si una herramienta del conocimiento, son las herramientas tec-
noldgicas las mds relevantes por su rdpida evolucion, sus capacidades dinami-
cas y su potencial impacto en la organizacién.

La generacién de conocimiento comprende la creacién de nuevas ideas, el
reconocimiento de nuevos patrones, la sintesis de varias disciplinas o el desa-
rrollo de nuevos procesos. Conjuntamente con la transmision se trata de la fase
mas «<humana» del proceso que sigue el conocimiento dentro de la empresa y
quizas la mas importante, ya que fomenta la mejora continuay el crecimiento a
través de la innovacidn. Las herramientas utilizadas en este punto tienen como
objetivo ayudar a las personas a pensar mds alld de los limites que impone la ru-
tina diaria. Ya sea para la adquisicidn, sintesis o creacién de conocimiento,
existen aplicaciones que facilitan el proceso. Por ejemplo, IdeaFisher es un soft-
ware de brainstorming que, mediante la asociacién de palabras y frases, pro-
mueve la unién de varias ideas dispares, con el fin de potenciar la imaginacién y
llegar a nuevas ideas. Otro programa informatico de utilidad para la creacién
de conocimiento es el Idea Generator, que reta al usuario a enfocar el problema
desde puntos de vista completamente nuevos.

En lo que respecta a la codificacidn, el principal problema con el que uno
se encuentra es la explicitaciéon del conocimiento y, posteriormente, su es-
tructuracion, aspecto éste para lo que se recurre a bases de conocimiento (en
contraposicion con las bases de datos). Aunque la contextualizacién y com-
prension del conocimiento siempre necesitaran de la interpretacién humana,
el uso de aplicaciones informaticas facilitan enormemente el manejo de las
bases. Asi, herramientas como Excalibur RetrievalWare, Visual RetrievalWa-
re, 0 muchos otros, permiten encontrar textos, imdgenes o secuencias de au-
dio o video a partir de los criterios suministrados mediante un sofisticado re-
conocimiento de patrones.

En muchos casos la explicitacién del conocimiento no es suficiente, y la
transmision final se ve dificultada por barreras de carédcter espacial, temporal y

INNOVACION EN LA EUROPA DEL CONOCIMIENTO 35



social. En estas ocasiones, también las nuevas tecnologias proporcionan herra-
mientas que, aunque no constituyen de por si la solucién final, la facilitan
enormemente. Asi por ejemplo, los forums basados en Internet o el software
conocido como groupware, es decir, el disenado para facilitar la comunicacién
en grupos, cuyo mayor exponente es el Lotus Notes, permiten salvar la barerra
temporal. Otras herramientas, como el también conocido Microsoft Netmee-
ting, permiten no s6lo comunicarse a distancia, sino también intercambiar ar-
chivos utilizando tnicamente un simple ordenador personal. Por ultimo, el
obstaculo social también puede superarse en parte con la ayuda de programas
informéticos como el Learning Map de Root Learning Inc., utilizado en empre-
sas como Boeing o Pepsi Cola para transmitir los planes corporativos a todos los
trabajadores de forma sencilla, mediante el uso de metodologias de aprendizaje
visuales e interactivas. En cualquier caso, el objetivo es convertir el conoci-
miento individual en conocimiento organizativo, para lo que las comunidades
de précticas o una mejor definicién de los esquemas de tutoria pueden ser ca-
minos todavia por explorar.

A pesar de los avances de los tltimos anos, hoy se puede afirmar sin ningtin
tipo de duda que los mayores problemas y escollos para el avance de la gestién
del conocimiento residen en el plano organizativo y de las personas mds que en
el tecnolégico. Son inumerables los casos de herramientas fracasadas y de va-
nos intentos de empresas que se han empenado en abordar la gestion del cono-
cimiento exclusivamente desde el plano tecnoldgico. En este sentido, el progra-
ma de [+D de la Comisién Europea que aborda este tema, el IST (Information
Society Technologies), se ha visto forzado a poner en marcha iniciativas y pro-
yectos que, ademds del plano tecnoldgico, analicen y busquen soluciones en los
planos organizativo y el relativo a las personas.

Ademas de las distintas mejoras mencionadas que inciden en campos espe-
cificos del proceso de innovacién, también existen herramientas que abordan
la generalidad de este proceso de una forma integral desde la perspectiva de la
gestion del conocimiento. En este sentido, destacan las herramientasy servicios
que van enfocados a dar un apoyo integral al proceso de diseno, desarrollo y
gestion del ciclo de vida del producto, en entornos de colaboraciéon ya mencio-
nados en el capitulo anterior.
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7. Financiacién y creacién de start-ups
y spin-offs

La financiacién de la innovacién es tradicionalmente invocada como uno
de los obstédculos para que las empresas, y sobre todo las PYMES, no sean mds
innovadoras. Aunque sigue siendo asi ain hoy, en los dltimos afios ha cambia-
do bastante el panorama, y en general, para mejor. A continuacién se mencio-
nan algunos cambios que ha traido consigo la Nueva Economia y que afectan
en mayor o menor medida a la financiacién y explotacién de la innovacién, y
que, a diferencia de los descritos en los apartados anteriores, no son una conse-
cuencia tan directa de las mejoras en la comunicacién y en el procesamiento de
la informacion.

En primer lugar, el desarrollo del capital riesgo ha jugado un papel funda-
mental en el propio desarrollo de la Nueva Economia. En los dltimos afios has-
tallegar al afno 2000, el capital riesgo, sobretodo en Estados Unidos, proporcio-
n6 el combustible que hizo posible el florecimiento de multiples negocios.
Hoy, pasado el boom de las empresas «puntocom», lo que queda son numero-
sas empresas, programas e iniciativas de capital riesgo, publico y privado, cuyo
numero sigue sigue creciendo, a la espera de oportunidades que financiar.
Incluso en Europa nunca como ahora han existido tantas y tan variadas alter-
nativas para financiar iniciativas innovadoras.

La conviccién de que la creacién de start-ups'y spin-offs es la mejor manera
de dar salida a iniciativas innovadoras también ha provocado que surjan inicia-
tivas para financiar y ayudar (incubar en tltimo término) a su desarrollo. Esto
es asi, ya que parece demostrado que las organizaciones pequenas pueden res-
ponder con la necesaria flexibilidad a oportunidades en mercados emergentes:
se trata de organizaciones con el tamafio adaptado al de los mercados emergen-
tes que quieren aprovechar.

Aungque no es del todo cierto, se puede hablar de un incipiente mercado de
ideas, de tecnologias y de oportunidades de financiacién, de cuya interaccion se
espera la puesta en marcha de mds y mejores iniciativas que exploten los resul-
tados de la actividad de I+D de empresas, universidades y centros de investiga-
cién. Nunca como ahora ha habido tantos grupos industriales, fondos y socie-
dades de capital riesgo, etc., a la bisqueda de nuevas ideas en las que invertir.
Nunca como ahora han existido tantas incubadoras, publicas y privadas, de
empresas. Por ejemplo, en el ano 1999 se crearon mas de 100 incubadoras en el
Reino Unido, s6lo para Internet (aunque ahora sepamos que muchas de ellas
han cerrado en los tltimos dos afios). Y nunca como ahora han existido tantos
foros en los que exponer ideas y avances tecnoldgicos a la espera de conseguir
socios y financiacion.

Al desarrollo del mencionado mercado, imperfecto en cualquier caso, tam-
bién contribuye que cada vez son mas las empresas que quieren explotar las ca-
pacidades y el know-how desarrollado en sus departamentos de [+D a través de
su comercializacidn a otras empresas o a través de la puesta en marcha de nue-
vas iniciativas empresariales. De nuevo, nunca como ahora ha habido tantas
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empresas cuestiondndose qué hacer para sacar més rendimiento a las fuertes
inversiones que dedican a I+D. Todo ello estd teniendo el efecto de un floreci-
miento de la cultura del emprendedor, como ya ha puesto de manifiesto el
Enterprise Policy Scoreboard, un estudio reciente de la Comisién Europea.

Los métodos de evaluacidon de propuestas y proyectos innovadores tam-
bién han sufrido y siguen sufriendo una evolucién. La rapidez y complejidad de
los avances tecnoldgicos en multiples campos (y no s6lo en lo que se refiere ex-
clusivamente a Internet) ha dejado obsoletos los métodos tradicionales de va-
loracién de nuevas empresas. Admitiendo que la falta de valoracién es también
muy negativa (como multiples ejemplos han puesto de manifiesto reciente-
mente), métodos tradicionales como el Discounted Cash Flow (DCF) han mos-
trado sus limitaciones para valorar tecnologias que estan en un estado muy em-
brionario y que evolucionan muy rapidamente. Nuevos métodos como el de
Real Options proporciona la flexibilidad analitica de la que carecen los métodos
mads tradicionales.
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8. Conclusiones

El andlisis ha puesto de manifiesto multiples cambios que la Nueva Econo-
mia ha significado y traerd consigo en el futuro en el proceso de innovacién.
Resulta evidente que los cambios son muchos, muy variados y en conjunto de
gran calado. La cuestién a la que es necesario responder de inmediato es si tales
cambios no implican, a su vez, un cambio mds profundo del propio modelo de
innovacién. Parece evidente que serd asi a medio plazo, y que los paradigmas
que han servido a las empresas para innovar en el pasado estin dando paso a
otros nuevos. La necesidad de responder a la dualidad «amenaza-oportuni-
dad» es el motor del cambio de paradigma.

Al contrario de lo que ocurre con los actuales sistemas de innovacién vi-
gentes en Europa, que se podrian definir como pasivos, la tendencia apunta a
conseguir sistemas activos, que apoyen de manera directa todo el proceso. Des-
de el andlisis de informacién hasta nuevas formas de comunicacion, las posibi-
lidades que ofrecen las nuevas tecnologias favoreceran una organizacién mds
flexible y adaptable a los cambios del entorno. Las organizaciones orientadas al
aprendizaje (learning organizations) estin empezando ahora a tener mds senti-
do, ya que no se trata tanto de adaptarse al cambio como de ser adaptativos.

Mirados todos ellos con detenimiento, parece claro que los distintos cam-
bios que estdn apareciendo confluyen y tienen su origen en dos de ellos: la cola-
boracién y el establecimiento de redes interempresariales, por un lado, y la ges-
tién del conocimiento, por otro. La realizaciéon de predicciones de futuro
también se centran en ambas como puntos focales. A continuacién se incluyen
amodo de ejemplo algunas provenientes de distintos expertos, tanto de carac-
ter general como mads especificas:

e Las tecnologias de gestion del conocimiento jugaran un papel creciente
en la estrategia y gestion empresarial y en particular en lo que se refiere al
proceso de innovacidn, al encontrarse nuevas formas de utilizar los en-
tornos de colaboracién y las herramientas de visualizacién como puertas
de informacién y colaboraciéon dentro de la empresa extendida.

e Los servicios y sistemas de gestion de proyectos se expandiran incluyen-
do la colaboracidn, la gestion de datos de producto y atributos de work-
flow.

e Lacreciente adopcion de productos de soporte a la colaboracién basados
en Internet facilitard la utilizacion de datos no textuales, tales como vi-
deo, para comunicar informacién de proyectos o de otro tipo.

e Seguira la sofisticacion de la tecnologia de los buscadores, aumentando
el cardcter «inteligente» de los mismos.

e Serd esencial el acceso a los repositorios de informacién de socios, clien-
tes y suministradores.

Dada la rapida evolucién descrita, no resulta facil determinar el grado de
adecuacién de las empresas espanolas y europeas a los cambios que se estdn
produciendo y que vendrén en el futuro. A este respecto sélo se pueden apun-
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tar algunos indicios. De andlisis recientes realizados por el MIT en colabora-
cién con un instituto de la Fraunhofer Society sobre la gestién de la innovacién
en multinacionales de EE.UU., Europa y Japdn, cuyos resultados a su vez con-
tribuyeron a un reciente estudio promovido por Cotec, sobre benchmarking en
20 empresas espanolas y 8 extranjeras, todos ellos lideres respectivamente en
los ambitos nacional y mundial en sus sectores correspondientes, también so-
bre la forma de gestionar el proceso de innovacién, revelan de forma conclu-
yente la buena salud de la empresa europea y, en menor medida, de la empresa
espanola. Por ejemplo, en la importancia que hoy se otorga a la tecnologia ex-
terna y a la colaboracién tecnoldgica no se aprecian diferencias significativas
entre las empresas de un origen y de otro. En todos los casos dicha importancia
ha crecido de forma exponencial en la dltima década y hoy se sittia en indices
muy altos. De la misma fuente se puede extraer otro ejemplo, como es la utili-
zacion de herramientas avanzadas en el proceso de desarrollo de producto, ta-
les como CAD, equipos multidisciplinares o prototipado rapido, dirigidas a
mejorar la eficiencia del proceso. En este caso, las empresas europeas muestran
un grado de utilizacién intermedio, entre las americanas y las japonesas (que
son las que hacen un mayor uso de las mismas).

Si introducimos la variable Internet, el panorama tampoco cambia dema-
siado, aunque en este caso las apreciaciones se basan en puras estimaciones, ya
que datos globales sobre la utilizaciéon de Internet dentro del proceso de inno-
vacién no abundan. Segtin datos de Eustat, si bien EE.UU. estaria claramente
por delante de Europa en niimero de hosts y en nimero de usuarios de Internet,
la utilizacién de Internet/EDI en empresas es pareja en ambos ambitos geogra-
ficos, incluso Europa estaria por delante en el uso del comercio electrénico por
parte de las PYMES (por ejemplo, un 27% de PYMES de la Unién Europea uti-
lizaba B2B en el ano 2000 en comparacién con el 23% en EE.UU.), siempre con
las l6gicas diferencias entre paises dentro de la UE. De datos como estos ulti-
mos y de los anteriores cabe pensar que las empresas europeas, globalmente
consideradas, estan adoptando las nuevas formas de trabajar con la misma ra-
pidez que sus competidoras de otras dreas econémicas avanzadas.

Ademds del creciente entendimiento del nuevo modelo de innovacién que
tienen que ir adoptando las empresas, existen otras vias de trabajo que serd ne-
cesario desarrollar, tanto pensando en las PYMES como en las empresas mds
grandes. Por ejemplo, una labor de difusiéon de los distintos cambios, particula-
rizada a distintos sectores y colectivos empresariales. La mayoria de los cam-
bios pueden parecer muy légicos y facilmente asimilables, aunque dada la rapi-
dez y profusion de los mismos, exigen una continua atencién. Para Europa vy,
particularmente para Espaiia, el todavia limitado conocimiento y preparacién
de muchas empresas, incluso para los modelos de innovacién mds tradiciona-
les, sigue siendo necesario un mejor conocimiento empirico de la situacion,
que aflore practicas de gestion exitosas y sugiera caminos rapidos de aceptacion
de los nuevos modelos adaptados al paradigma de la Nueva Economia.
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