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Diagndstico de innovacion para las empresas
en redes territoriales

Resumen ejecutivo

El presente informe refleja los resultados de un proyecto de investigacion en el que se desarroll6 un diag-
ndstico de innovacién a nivel comarcal, aplicando una herramienta disefiada especificamente para este uso. El
proyecto se desarroll6 en el periodo 2008-2009 por Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad, i3B-Instituto
Ibermadtica de Innovacion y Ezagutza Gunea-Foro para la Gestion de la Formacién y el Conocimiento del
Urola Medio, que contd para el proceso con el apoyo de Mondragon Unibertsitatea (Uria, 2009).

El proyecto tiene su origen en la necesidad detectada en el dmbito del acuerdo marco para la investigacion
firmado entre Orkestra y Ezagutza Gunea de herramientas que permitan realizar diagndsticos de innovacién de
un colectivo de empresas localizado en un territorio. El objetivo final del diagndstico es la definicion a nivel
de dicho territorio de medidas de apoyo a los procesos de innovacién de las empresas que deberian, a su vez,
estar coordinadas con las medidas adoptadas a otros niveles.

Desde el punto de vista metodoldgico el proyecto ha contado con la participacion de i3B, cuya herramienta
CCi para la realizacion de diagndsticos de innovacién a nivel de empresa individual ha sido adaptada para rea-
lizar procesos a nivel colectivo y aplicada a nivel comarcal.

Dicha herramienta fue aplicada en el contexto de Ezagutza Gunea para realizar el diagndstico de 25 em-
presas y dio lugar, ademds de la reflexion individual de cada una de las empresas participantes, a discusio-
nes colectivas entre todas las empresas en las que participaron ademds los ayuntamientos y la agencia de de-
sarrollo comarcal del Urola Medio. Como consecuencia, los resultados del diagndstico han sido utilizados
para definir el plan de actuacion del foro en el 2010. Otro de los resultados del proceso ha sido la definicién
del plan estratégico de esta red para 2010-2013 en términos de apoyo a las empresas en su evolucién de mo-
dos de innovacion basados en la experiencia hacia la incorporacién de innovacion basada en la ciencia y la
tecnologia para desarrollar modelos mixtos.

El proyecto ha permitido aprender y obtener resultados en varios dmbitos relacionados tanto con la vertien-
te académica de la investigacion como con la prictica de la aplicacién en el contexto de Ezagutza Gunea:

a) Desde el punto de vista académico, ha permitido avanzar en la comprensién de cémo los modos de
innovacion DUI (basados en la experiencia) y STI (basados en la ciencia y la tecnologia) conviven
en un mismo territorio. Como consecuencia, se ha definido por parte de los investigadores de Or-
kestra una tipologia de aprendedores que puede resultar titil para definir politicas de apoyo a la in-
novacion tanto por parte de agentes de cercania —por ejemplo, agencias de desarrollo comarcal —,
como gobiernos regionales.

b) Desde el punto de vista metodoldgico, se han producido avances en dos direcciones. Por una parte, el
tipo de colaboracion establecido entre Ezagutza Gunea y Orkestra para el desarrollo del proyecto ha
permitido avanzar en la comprension de los procesos de investigacion accidn. Esta aproximacién a la
investigacion aspira a obtener resultados tanto practicos como académicos a través de la cogeneracion
de nuevo conocimiento entre investigadores y agentes involucrados en procesos de cambio en la regidn.
Por otra parte, con la colaboracién de i3B se ha adaptado una herramienta para el desarrollo de proce-
sos de diagndstico de innovacion en empresas al nivel comarcal. La misma podria ser utilizada no ex-
clusivamente a este nivel territorial, sino en numerosos casos en los que exista un colectivo de empresas
interesado en desarrollar acciones conjuntas de apoyo a la innovacion.

11
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c)

Desde el punto de vista de aplicacion practica, se ha conseguido contar a través de Ezagutza Gunea con
un proyecto piloto abierto y transparente. De esta experiencia se han extraido en este informe conclu-
siones que permitirdn ofrecer a otras agencias de desarrollo comarcal la posibilidad de desarrollar en
sus dmbitos de influencia procesos andlogos.

Teniendo en cuenta estas aportaciones del proyecto, el informe cuenta con cuatro grandes apartados
ademds del introductorio. En el segundo se establecen los principios bdsicos de la investigacién acciodn,
que permiten entender quiénes han participado en el proyecto y cudl ha sido el papel que han jugado en el
mismo. En el tercero se presenta la herramienta de diagndstico y las recomendaciones para su uso. El cuar-
to apartado presenta los resultados concretos obtenidos en el proceso de diagndstico realizado en el contexto
de Ezagutza Gunea.

El proceso de diagndstico de innovacion se llevo a cabo mediante la metodologia Investigacién-Accion, el
cual es una aproximacion a la investigacion que tiene como eje bdsico el equilibrio entre la investigacion, la ac-
cion y la participacion. Dicho equilibrio se resume en los siguientes puntos:

a)

Investigacion:

En términos de investigacion el proyecto tenia por objetivo responder a las siguientes preguntas de in-
vestigacion:

— ¢ Cudles son los procesos de aprendizaje de las empresas que permiten avanzar hacia combinaciones
eficientes de modos de innovacion DUI (basadas en la experiencia) y STI (basadas en la ciencia y
tecnologia)?

— (Cudles son las caracteristicas de las politicas que pueden contribuir a desarrollar los procesos de
aprendizaje vinculados a estos procesos de innovacion?

b) Accion:

En el contexto del proyecto de investigacidn es necesario distinguir dos niveles de accion distintos. Por
una parte, los procesos de cogeneracion de conocimiento tanto con i3B para el desarrollo metodolégico
como sobre todo con Ezagutza Gunea para el desarrollo del diagndstico en el que tanto investigadores
como los agentes locales trabajan juntos en la cogeneracién de nuevo conocimiento.

Por otra parte, el de los procesos de aprendizaje colectivo que estdn siendo lanzados desde Ezagutza
Gunea basados entre otros elementos en el diagndstico realizado.

En el cuarto apartado del informe, una vez presentados los resultados del diagndstico, se describe bre-
vemente el proceso seguido por Ezagutza Gunea para su socializacién y posterior uso en el proceso de
planificacién estratégica. Este proceso es paralelo al uso que cada empresa individualmente pueda ha-
ber dado a dichos resultados.

Farticipacion:

La participacion en el dmbito de la investigacién accion implica que los investigadores desarrollan
el proceso de investigacion en un didlogo abierto con los agentes implicados, de forma que tanto el
problema que se quiere resolver, como la metodologia y la forma de analizar los resultados se con-
sensuan.

No se trata de procesos en los que el investigador genera por su cuenta el nuevo conocimiento y se lo
transfiere posteriormente al agente, sino que se desarrollan procesos de cogeneracién de conocimiento,
es decir, creacion conjunta de nuevo conocimiento.

En cuanto a la herramienta de diagndstico utilizada en el proyecto, tal y como se ha sefialado anteriormen-
te, es una adaptacion del CCi (Cédigo Capital Innovacidn) de i3B. Los elementos de innovacidn que se tienen
en cuenta en la herramienta se reflejan en el siguiente esquema:

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-420-6



Elementos de innovacion que se tienen en cuenta en CCi
Clientes y mercado

e Mercado actual
¢ Nuevos productos/servicios

e Nuevos mercados

Personas y cambio Estructura empresarial

e Cultura e Fstrategia empresarial

PROCESOS

e formacion e QOrganizacion

e Comunicacion internal/externa ® Procesos de cambio

Proveedores y fuentes de tecnologia

e Cooperacion para I+D+i de negocios
® Proveedores

e Gestion del conocimiento

Los factores se eligieron en base a factores en base al dmbito de actuacidn del foro, tipologia y tama-
flo de las empresas, objetivo del proyecto y criticidad de cada factor a la hora de fomentar la innovacién
en colaboracion. La empresa se podia posicionar en cinco posibles niveles de grados de aplicacion respec-
to al factor.

Durante las entrevistas, los cuales se describen en uno de los apartados del informe, no sélo se conseguia
la puntuacidn sino que se comentaba extensamente cada factor recogiendo la informacién cualitativa. En este
sentido, los propios representantes de las empresas realizaban una reflexién de cémo se encontraban respecto a
cada factor y lo que tenfan que modificar para prosperar en los temas que se exponian.

Los resultados derivados del diagndstico se pueden diferenciar en dos secciones. En primer lugar, se expo-
nen los datos obtenidos como resultado de las entrevistas realizadas. En segundo lugar se presentan las acciones
realizadas en el contexto de Ezagutza Gunea para la difusién y asimilacién de dichos resultados, sentando las
bases del nuevo plan estratégico.

Asimismo, en el caso de los resultados del diagndstico, se presentan en primer lugar los resultados genera-
les del diagndstico realizado a 25 empresas y a continuacidn, se detallan los resultados de cada factor incluyen-
do sus definiciones y grados de aplicacion.

Las conclusiones derivadas del proceso parten del hecho de que la herramienta presentada no es suficiente
para poder pasar a la accién. Es importante disefiar y desarrollar un proceso participativo en el que la interpre-
tacion de los resultados sea compartida y pueda dar pie a acciones colectivas a nivel del conjunto de empresas
y otros actores de la red. Por ello, este documento no se plantea como un informe técnico sobre la herramienta,
sino que conjuga la presentacidn de los distintos elementos que componen la misma con la narracién del proce-
so en el caso analizado.

La principal conclusion del proceso es la importancia de vincular adecuadamente herramienta y proceso.
Frecuentemente, los diagndsticos realizados en redes de este tipo acaban convirtiéndose en informes que nunca
se orientan a la accidn.

Ademds de constatar la importancia de integrar las herramientas en procesos adecuadamente disefiados y
gestionados, el diagndstico ha permitido llegar a otras conclusiones mds especificas. Por una parte la importan-
cia de redes como Ezagutza Gunea para que dichos procesos puedan desarrollarse de manera estructurada. Ello
implica que crear espacios de confianza es importante para que puedan gestarse proyectos que lleven a la ac-
cion los diagndsticos.

13
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El propio proceso de investigacion ha permitido ademds avanzar en la comprensién de como investi-
gadores y agentes para el desarrollo territorial (en este caso personal de agencias de desarrollo comarcal)
pueden colaborar para generar conocimiento que siendo de interés para el mundo académico, tenga tam-
bién un cardcter practico y orientado a la accidn. Se ha constatado como los investigadores pueden trabajar
integrandose en los procesos de estos actores y como los actores del territorio desarrollan capacidades de
disefio de herramientas y andlisis que en los casos en que no existe este tipo de trabajo en equipo no llegan
a desarrollarse.
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Lurralde-sareetako enpresentzat
berrikuntza diagnosia

Laburpen exekutiboa

Txosten honetan ikerketa proiektu baten emaitzak jaso ditugu, hain zuzen ere, eskualdeko berrikuntzaren
diagnostikoa helburu duena, berariaz horretarako diseinatutako tresna batez baliatuz. Proiektua 2008-2009an
egin zuten Orkestra-Lehiakortasunerako Euskal Institutuak, i3B-Ibermédticako Berrikuntza Institutuak eta Eza-
gutza Gunea-Urola Erdiko Prestakuntza eta Jakintza Kudeatzeko Foroak. Prozesuak Mondragon Unibertsita-
tearen laguntza izan zuen (Uria, 2009).

Proiektuak Orkestrak eta Ezagutza Guneak ikerketarako duten akordioaren barruan du jatorria, horren bai-
tan ikusi baitzen lurralde jakin batean kokatutako enpresa multzoaren berrikuntza diagnostikoak egiteko aukera
emango duten tresnen beharra. Diagnostikoaren azken helburua da lurralde jakin horretan enpresen berrikuntza
prozesuei laguntzeko neurriak definitzea. Neurri horiek, gainera, beste maila batzuetan hartzen direnekin koor-
dinatu behar dira.

Metodologiari dagokionez, proiektuan i3Bk hartu du parte. Banakako enpresetan berrikuntzaren diagnosti-
koak egiteko CCi tresna enpresa multzoetan erabiltzeko egokitu da, eta eskualdera eraman.

Tresna hori Ezagutza Gunean erabili zen, 25 enpresaren diagnostikoa egiteko. Enpresa parte hartzaile ba-
koitzaren banakako hausnarketaz gainera, enpresa guztien talde eztabaidak ere izan ziren. Talde eztabaida ho-
rietan Urola Erdiko udalek eta eskualdeko garapen agentziak ere hartu zuten parte. Horrenbestez, diagnostikoa-
ren emaitzak foroaren 2010eko jarduera plana definitzeko erabili ziren. Prozesuaren beste emaitza bat sarearen
plan estrategikoa definitzea izan da, 2010-2013 eperako. Plan horretan aurreikusten da enpresei laguntza es-
kaintzea esperientzian oinarritutako berrikuntza ereduetatik zientzian eta teknologian oinarritutako berrikun-
tzak ere egiteko, horrela eredu nahasiak garatu ahal izateko.

Proiektuak aukera eman du ikasteko eta emaitzak lortzeko, bai ikerketaren alderdi akademikoan eta bai
Ezagutzea Guneako aplikazio praktikoan:

a) Alderdi akademikotik, aukera eman digu hobeto ulertzeko lurralde berean DUI berrikuntza moduak
(esperientzian oinarritzen direnak) eta STI berrikuntza moduak (zientzian eta teknologian oinarritzen
direnak) erabiltzen direla. Horren ondorioz, Orkestrako ikertzaileek ikasleen tipologia bat zehaztu dute,
erabilgarri izan daitekeena hurbileko eragileek —horien artean, eskualdeko garapen agentziak— eta es-
kualdeko gobernuek berrikuntzari laguntzeko politikak definitzeko.

b) Metodologiaren alderdiari dagokionez, bi esparrutan egin dira aurrerapenak. Alde batetik, Ezagutza Gu-
neak eta Orkestrak proiektua aurrera eramateko lankidetza motak ikerketa-ekintza prozesuak ulertzeko
moduan aurrera egitea ekarri du. Ikerketa ekintzak emaitza praktikoak eta akademikoak lortu nahi ditu
ikertzaileen eta eskualdeko aldaketa prozesuetan parte hartzen duten eragileen artean, elkarrekin, jakin-
tza berria sortzeko prozesuen bidez. Bestalde, i3Bren lankidetzarekin enpresetan berrikuntzaren diag-
nostikoak egiteko tresna bat eskualdean erabiltzeko egokitu da. Tresna hori lurralde jakin batean era-
biltzeaz gainera, berrikuntzari laguntzeko baterako ekintzak garatu nahi dituzten enpresa taldeetan ere
erabili ahal izango da.
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c) Aplikazio praktikoari dagokionez, Ezagutza Guneak proiektu pilotu irekia eta gardena eskaini digu. Es-
perientzia horretatik txosten honetara hainbat ondorio ekarri ditugu, eskualdeko beste garapen agentzia
batzuei nork bere eragin esparruan antzeko prozesuak aurrera eramateko lagungarriak.

Proiektuaren ildo nagusi horiek aintzat hartuta, txostena lau atal handitan banatu dugu, sarreraren ondo-
ren. Bigarren atalean, ikerketa ekintzaren oinarrizko printzipioak aurkeztu ditugu, horrek ematen baitu aukera
proiektuan nork parte hartu duen eta bakoitzak zein egiteko izan duen ulertzeko. Hirugarren atalean diagnos-
tikoa egiteko tresna aurkeztu dugu eta hura erabiltzeko gomendioak. Laugarren atalak Ezagutza Gunean egin-
dako diagnostiko prozesuan lortutako emaitza zehatzak aurkeztu ditu.

Berrikuntzaren diagnostikoa Ikerketa-Ekintzaren metodologia erabilita egin zen. Ikerketarako hurbilketa
honen oinarrizko ardatza ikerketaren, ekintzaren eta parte hartzearen arteko oreka da. Oreka ondoko puntuetan
ikus daiteke:

a) lkerketa:
Ikerketari dagokionez, proiektuaren helburua ikerketako ondoko galderei erantzutea zen:

— Enpresetako zein ikasketa prozesuk laguntzen dute DUI berrikuntza moduak (esperientzian oinarri-
tutakoak) eta STI berrikuntza moduak (zientzian eta teknologian oinarritutakoak) efizientziaz uztar-
tuko dituzten bideetan aurrera egiten?

— Politikaren zein ezaugarrik lagundu dezakete berrikuntza prozesu horiei lotutako ikaskuntza proze-
suetan?

b) Ekintza:

Ikerketa proiektuan bi ekintza maila bereizi behar dira. Alde batetik, jakintza elkarrekin sortzeko pro-
zesuak i3Brekin metodologia garatzeko eta, batez ere, Ezagutza Gunearekin, diagnostikoa egiteko.
Prozesu horietan, ikertzaileek eta tokiko eragileek elkarrekin lan egiten dute jakintza berria sortzeko.
Beste alde batetik, Ezagutza Guneak abian jarri dituen taldeko ikaskuntza prozesuak, besteak beste,
egindako diagnostikoko elementuetan oinarrituta.

Txostenaren laugarren atalean, diagnostikoaren emaitzak aurkeztu ondoren, labur-labur azaldu dugu
Ezagutza Guneak emaitzak gizarteratzeko egindako urratsak eta plangintza estrategikoko prozesuan
nola erabili dituen. Prozesu hori enpresa bakoitzak banaka emaitzei eman dien erabileraren parez pare
doa.

¢) Parte hartzea:

Ikerketa-ekintzan, parte hartzeak esan nahi du ikertzaileek ikerketa prozesua tartean dauden eragileekin
elkarrizketa irekian eramaten dutela aurrera. Beraz, adostu egiten dira bai ebatzi nahi den arazoa, bai
erabiliko den metodologia eta bai emaitzak aztertzeko modua.

Ikerketa-ekintza prozesuetan ikertzaileak ez du bere aldetik jakintza berria sortzen eta ondoren eragilea-
ri jakinarazten; aitzitik, jakintza elkarrekin sortzen dute.

Proiektuan erabilitako diagnostikoko tresnari dagokionez, lehen ere aipatu dugun bezala, i3Bren CCiren
(Berrikuntzako Kapitalaren Kodea) egokitzapena da. Tresna horretan kontuan hartzen diren berrikuntzako ele-
mentuak ondoko eskeman jaso ditugu:
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CCin kontuan hartzen diren berrikuntzako elementuak

Bezeroak eta merkatua

e Gaur egungo merkatua
e Produktu/zerbitzu berriak

e Merkatu berriak

Pertsonak eta aldaketa Enpresa egitura

e Kultura ® Enpresa estrategia

PROZESUAK

e Prestakuntza e Antolaketa

e Kanpo/barne komunikazioa e Aldaketa prozesuak

Hornitzaileak eta teknologia iturriak

e Negozioetako [+G+Brako lankidetza
* Hornitzaileak

e Jakintzaren kudeaketa

Faktoreak hainbat ezaugarritan oinarrituta aukeratu ziren: foroaren jarduteko esparrua, enpresen tipologia
eta tamaina, proiektuaren helburuak eta faktore bakoitzaren kritikotasuna lankidetzan oinarritutako berrikuntza
sustatzeko orduan. Faktoreari dagokionez, enpresa bost aplikazio mailatan kokatu ahal zen.

Elkarrizketetan —txostenaren ataletako batean azaldu dira— puntuazioa ez ezik, faktore bakoitzaren in-
guruko informazio kualitatibo ugari jaso zen. Ildo horretatik, enpresetako ordezkariek faktore bakoitzean nola
zeuden pentsatzen zuten eta zer aldatu ere proposatzen zuten, aztergai ziren gaietan aurrera egiteko.

Diagnostikoaren emaitzak bi ataletan bereizi ditugu. Lehenengoan, egindako elkarrizketetatik lortutako da-
tuak jaso ditugu. Bigarrenean, Ezagutza Guneak emaitza horiek hedatu eta bereganatzeko egindako ekintzak
aurkeztu ditugu, plan estrategiko berriaren oinarri izan direnak.

Gainera, diagnostikoaren emaitzei dagokienez, lehenengo 25 enpresei egindako diagnostikoaren emaitza
orokorrak aurkeztu ditugu eta, ondoren, faktore bakoitzaren emaitzak (horien barne, definizioak eta aplikazio
mailak ere erantsita).

Prozesuaren ondorioetan azpimarratzekoa da aurkeztutako tresna ez dela nahikoa ekintzara igarotzeko. Ga-
rrantzitsua da prozesu parte hartzaile bat diseinatu eta garatzea, emaitzak elkarrekin interpretatzeko eta enpresa
guztien eta sareko gainerako eragileen artean taldeko ekintzak pentsatzeko. Horregatik, dokumentu hau ez da
tresnari buruzko txosten teknikoa, baizik eta tresnaren osagaiak eta bizi izandako prozesuaren kontakizuna ba-
tzen ditu.

Hauxe da prozesuaren ondorio nagusia: tresna eta prozesua egoki lotzearen garrantzia. Sarri askotan mota
honetan egindako diagnostikoak inoiz ekintzara iritsiko ez diren txosten bihurtzen dira.

Tresnak egoki diseinatu eta kudeatutako prozesuetan txertatzearen garrantzia azpimarratzeaz gainera, diag-
nostikoak berariazko beste ondorio batzuk ateratzeko aukera ere eskaini digu. Alde batetik, Ezagutza Gunea eta
antzeko sareen garrantzia, prozesu horiek modu egituratuan egin ahal izateko. Horrek esan nahi du konfiantza gu-
neak sortzea garrantzitsua dela diagnostikoetatik ekintzara eramango gaituzten proiektuak sortzea nahi badugu.

Ikerketa prozesuak berak aukera eman digu hobeto ulertzeko ikertzaileek eta lurraldea garatzeko eragileek
(kasu honetan, eskualdeko garapen agentzietako kideek) elkarrekin lan egin dezaketela mundu akademikorako
interesgarria izango den, baina aldi berean izaera praktikoa izango duen eta ekintzara bideratuko den jakintza
sortzeko. Argi ikusi dugu ikertzaileak nola egin dezaketen lan eragile horien prozesuetan barneratuta eta lurral-
deko eragileek nola garatzen dituzten tresnak diseinatzeko eta aztertzeko gaitasunak, talde lanik gabe eskuratu-
ko ez lituzketenak.
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An innovation diagnostic for firms
in territorial networks

Executive summary

This report reviews the findings of a research project that included a diagnosis of innovation at the regional
level, using a tool designed specifically for this purpose. The project, which ran from 2008 to 2009, was con-
ducted by Orkestra-Basque Institute of Competitiveness, i3B-Ibermdtica Innovation Institute, and Ezagutza
Gunea-Forum for the Management of Training and Knowledge in the region of Urola Medio, which received
support for the process from Mondragon University (Uria, 2009).

After the research framework agreement was signed between Orkestra and Ezagutza Gunea, it became
apparent that tools were needed to provide diagnostics on innovation for a group of firms located in a par-
ticular territory. The ultimate goal of the diagnostics is to define measures for the given territory to sup-
port the innovation processes of firms that should, in turn, be coordinated with measures taken at other
levels.

In terms of methodology, a key contributor to the project was i3B, whose CCi tool for performing diagnos-
tics on innovation at the individual firm level was adapted to carry out processes at the collective level and ap-
plied at the regional level.

The tool was applied in the context of Ezagutza Gunea for the diagnosis of 25 companies. In addition to
the individual reflection by each of the participating firms, it facilitated group discussions between all of the
firms that also involved city councils and the regional development agency of Urola Medio. Subsequently, the
results of the diagnosis were used to define the forum’s action plan in 2010. The process also resulted in the
definition of the 2010-2013 strategic plan for the network in terms of supporting firms in their evolution from
experience-based modes of innovation to science- and technology-based innovation for developing mixed
models.

The project yielded learning and results in several fields associated with both academic research and the
practice of application in the context of Ezagutza Gunea:

a) In terms of academics, it allowed for a better understanding of how DUI (experience-based) and STI
(science- and technology-based) modes of innovation coexist in the same territory. With this in mind,
the researchers at Orkestra have pinpointed a typology of learners that can help define the policies to
support innovation formulated by both proximity agents —such as regional development agencies—
and regional governments.

b) In terms of methodology, progress was made in two directions. First, the type of collaboration estab-
lished between Orkestra and Ezagutza Gunea for working on the project has led to a better understand-
ing of the processes involved in action research. This approach to research pursues both academic and
practical results by co-generating new knowledge among the researchers and agents involved in proc-
esses of change in the region. Meanwhile, thanks to the cooperation with i3B, a tool was adapted for
performing diagnostic processes on business innovation at the regional level. The tool could be used
not only at this territorial level, but also in many cases where there is a group of firms interested in col-
laborating on efforts to support innovation.
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¢) In terms of practical application, an open and transparent pilot project was achieved through Ezagutza
Gunea. Based on that experience, this report offers conclusions that will enable other regional develop-
ment agencies to conduct similar processes within their spheres of influence.

Drawing on this input, the report comprises four main sections in addition to the introduction. Section
two outlines the basic principles of action research, which help explain who participated in the project and
what role they played. Section three introduces the diagnostic tool and guidelines for its application. Sec-
tion four presents the specific results obtained in the diagnostic process conducted in the context of Ezagu-
tza Gunea.

The diagnostic process on innovation was administered using the action research methodology, an ap-
proach modeled upon the balance between research, action and participation. This balance is summed up by
the following points:

a) Research:
The project was driven by the following research questions:

— Which organizational learning processes can be translated into efficient, combined modes of DUI
(experience-based) and STI (science- and technology-based) innovation?

— What type of policies aid the development of learning processes related to such innovation process-
es?

b) Action:

In the context of the research project, two different levels of action must be distinguished. First, knowl-
edge co-generation processes, such as those with Ezagutza Gunea involving methodological develop-
ment and especially those with i3B on diagnostic development in which researchers and local actors
work together on the co-generation of new knowledge.

The second level involves the collective learning processes being implemented by Ezagutza Gunea,
based inter alia on the diagnostics carried out.

The fourth section of the report, after presenting the diagnostic results, briefly describes the proc-
ess undertaken by Ezagutza Gunea for its socialization and subsequent use in the strategic plan-
ning process. This process is parallel to the use that each firm may have individually made of said
results.

¢) Participation:

Participation in the context of action research implies that researchers develop the research process in
an open dialogue with stakeholders to reach a consensus on the problem being addressed as well as the
methodology and procedures for analyzing the results.

This does not refer to processes where the researcher independently generates new knowledge and sub-
sequently transfers it to another stakeholder. Instead, knowledge co-generation processes are developed,
or in other words, new knowledge is jointly created.

As noted earlier, the diagnostic tool used in the project is an adaptation of the CCi (Capital Innovation
Code) designed by i3B. The elements of innovation taken into account with the tool are reflected in the fol-
lowing diagram:

20

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-420-6



Elements of innovation taken into account with CCi
Customers and market
e Current market
e New products/services
e New markets

People and change Business structure

e Culture e Business strategy

e Training ¢ Organization

o Internallexternal * Processes of change

Technology suppliers and sources

e Cooperation for business R&D+i
e Suppliers

¢ Knowledge management

The factors were selected according to factors based on the forum’s sphere of activity, the type and size
of firms, project objective and the criticality of each factor in promoting innovation in collaboration. The firm
could position itself in five possible levels of degrees of application with respect to the factor.

The interviews, which are described in one section of the report, yielded not only the rating but also an ex-
tensive discussion on each factor, for which qualitative information was collected. In this regard, the firms’
representatives themselves reflected on their status with respect to each factor, and what changes were needed
to make progress on the issues presented.

The results of the diagnosis can be divided into two sections. First, the data obtained from the interviews.
Second, the activities carried out in the context of Ezagutza Gunea to disseminate and assimilate said results,
and lay the groundwork for the new strategic plan.

With respect to the diagnostic results, the overall results are shown for the diagnosis of 25 firms, followed
by a detailed summary of the results for each factor, including definitions and degrees of application.

Conclusions from the process are based on the fact that the tool submitted is not sufficient for taking ac-
tion. It is important to design and develop a participatory process that shares the interpretation results and can
lead to collective action by the group of firms and the other actors in the network. As such, this paper is not in-
tended as a technical report on the tool. Instead, it combines the various components of the tool with a review
of the process for the analyzed case.

The main conclusion of the process is the importance of adequately linking tool and process. Quite often,
the diagnoses carried out in networks like this end up becoming reports that are never geared toward action.

As well as confirming the importance of integrating the tools in properly designed and managed process-
es, the diagnosis has allowed for more specific conclusions to be reached. For instance, the importance of net-
works such as Ezagutza Gunea for enabling these processes to be developed in a structured manner. This un-
derscores the value of creating spaces of trust in order to nurture projects that turn diagnostics into action.

The research process itself has led to an increased understanding of how researchers and agents for territo-
rial development (in this case, the staff of regional development agencies) can collaborate to generate knowl-
edge that, in addition to being of interest to the academic world, is also practical and action-oriented. The study
has shown how researchers can work by getting involved in the processes of these stakeholders and how the
region’s stakeholders build competencies for designing tools and analysis that do not get developed in cases
where there this type of teamwork is lacking.
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1. Introduccidon

El presente informe refleja los resultados de un proyecto de investigacion en el que se desarrollé un
diagnéstico de innovaciéon a nivel comarcal, aplicando una herramienta disefada especificamente para
este uso. El proyecto se desarrolld en el periodo 2008-2009 por Orkestra-Instituto Vasco de Competiti-
vidad, i3B-Instituto Ibermatica de Innovacion y Ezagutza Gunea-Foro para la Gestion de la Formacion y
el Conocimiento del Urola Medio, que conto para el proceso con el apoyo de Mondragon Unibertsitatea
(Uria, 2009). Se ha optado por publicar el informe en este momento ante el creciente desarrollo de pro-
yectos de apoyo a la innovacion a nivel comarcal. En muchos casos los responsables de estos proyectos
requieren de herramientas para el diagnostico y el presente informe presenta una de estas herramientas
tal y como se utilizé en el proyecto piloto desarrollado en el Urola Medio. El objetivo perseguido es que
los responsables de otros proyectos comarcales puedan valorar la utilidad de la herramienta de cara a un
potencial uso futuro de la misma.

El proyecto tiene su origen en la necesidad detectada en el ambito del acuerdo marco para la investi-
gacion firmado entre Orkestra y Ezagutza Gunea de herramientas que permitan realizar diagnosticos de
innovacion de un colectivo de empresas localizado en un territorio. El objetivo final del diagnéstico es la
definicién a nivel de dicho territorio de medidas de apoyo a los procesos de innovacion de las empresas
gue deberian, a su vez, estar coordinadas con las medidas adoptadas a otros niveles.

Desde el punto de vista metodolégico el proyecto ha contado con la participacion de i3B, cuya herra-
mienta CCi para la realizacién de diagndésticos de innovacion a nivel de empresa individual ha sido adap-
tada para realizar procesos a nivel colectivo y aplicada a nivel comarcal.

Dicha herramienta fue aplicada en el contexto de Ezagutza Gunea para realizar el diagnéstico de
25 empresas y dio lugar, ademas de la reflexiéon individual de cada una de las empresas participantes,
a discusiones colectivas entre todas las empresas en las que participaron ademas los ayuntamientos y la
agencia de desarrollo comarcal del Urola Medio. Como consecuencia, los resultados del diagnéstico han
sido utilizados para definir el plan de actuacién del foro en el 2010. Otro de los resultados del proceso
ha sido la definicion del plan estratégico de esta red para 2010-2013 en términos de apoyo a las empre-
sas en su evolucion de modos de innovaciéon basados en la experiencia hacia la incorporaciéon de innova-
cion basada en la ciencia y la tecnologia para desarrollar modelos mixtos.

El proyecto ha permitido aprender y obtener resultados en varios ambitos relacionados tanto con la
vertiente académica de la investigacion como con la practica de la aplicacion en el contexto de Ezagutza
Gunea:

a) Desde el punto de vista académico, ha permitido avanzar en la comprensién de como los modos
de innovacion DUI (basados en la experiencia) y STI (basados en la ciencia y la tecnologia) convi-
ven en un mismo territorio. Como consecuencia, se ha definido por parte de los investigadores
de Orkestra una tipologia de aprendedores que puede resultar Util para definir politicas de apoyo
a la innovacién tanto por parte de agentes de cercania —por ejemplo, agencias de desarrollo co-
marcal—, como gobiernos regionales.

b) Desde el punto de vista metodolégico, se han producido avances en dos direcciones. Por una
parte, el tipo de colaboracion establecido entre Ezagutza Gunea y Orkestra para el desarrollo del
proyecto ha permitido avanzar en la comprension de los procesos de investigacion accion. Esta
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aproximacion a la investigacion aspira a obtener resultados tanto practicos como académicos a
través de la cogeneracion de nuevo conocimiento entre investigadores y agentes involucrados en
procesos de cambio en la region. Por otra parte, con la colaboracion de i3B se ha adaptado una
herramienta para el desarrollo de procesos de diagnéstico de innovacion en empresas al nivel co-
marcal. La misma podria ser utilizada no exclusivamente a este nivel territorial, sino en numerosos
casos en los que exista un colectivo de empresas interesado en desarrollar acciones conjuntas de
apoyo a la innovacion.

c) Desde el punto de vista de aplicacién practica, se ha conseguido contar a través de Ezagutza Gu-
nea con un proyecto piloto abierto y transparente. De esta experiencia se extraeran en este infor-
me conclusiones que permitiran ofrecer a otras agencias de desarrollo comarcal la posibilidad de
desarrollar en sus ambitos de influencia procesos analogos.

Teniendo en cuenta estas aportaciones del proyecto, el informe cuenta con cuatro grandes aparta-
dos ademas de este introductorio. En el segundo se establecen los principios basicos de la investigacion
accion, que permiten entender quiénes han participado en el proyecto y cual ha sido el papel que han
jugado en el mismo. En el tercero se presenta la herramienta de diagnéstico y las recomendaciones para
su uso. El cuarto apartado presenta los resultados concretos obtenidos en el proceso de diagnéstico rea-
lizado en el contexto de Ezagutza Gunea.

Es necesario sefialar que el proyecto cuenta con un marco teérico-conceptual que ha sido presenta-
do en Larrea et al. (2010) y Aranguren y Larrea (2010). Siendo este un informe de proyecto, los conte-
nidos se han centrado en la presentacion de los resultados empiricos y los conceptos mas directamente
ligados a su interpretacion, complementando dichas publicaciones sin duplicidades.
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2. Aproximacion al proyecto desde la Investigacion Accidon

La herramienta de diagnéstico que se presenta en apartados posteriores del informe ha sido clave en
el proceso de investigacion asi como para el desarrollo de un diagnéstico Util para las empresas partici-
pantes en Ezagutza Gunea. Sin embargo, es necesario aclarar que el proceso se ha disefiado consideran-
do que es importante ir mas alla de la herramienta para poder trasladar los resultados de la investigacion
a la accion desarrollada por parte del foro. Por ello, en este apartado se presenta la aproximacion a la in-
vestigacion accion en la que se ha basado el proceso. Este es el marco en el que deben entenderse los
papeles jugados por Orkestra, i3B, Ezagutza Gunea y Mondragon Unibertsitatea.

2.1. El triangulo de la investigacion accion
La investigacién accidon es una aproximacion a la investigacion que tiene como eje basico el equilibrio

entre la investigacion, la accion y la participacion. Dicho equilibrio se presenta frecuentemente en forma
de piramide.

llustracion 2.1. El triangulo de la investigacion accion

Investigacion

Participacion Accion

Teniendo en cuenta su mision en términos de apoyar la competitividad real de los agentes de la
CAPV, Orkestra explora esta aproximacion a la investigacion. Dados los objetivos de Ezagutza Gunea
de trasladar los resultados de la investigacion directamente a sus procesos de aprendizaje, se consi-
der6 que la investigaciéon accion era una metodologia adaptada a las necesidades del proyecto. Mas
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concretamente, cada uno de estos elementos se ha materializado en el contexto del proyecto de la
siguiente manera’:

a) Investigacion

En términos de investigacion el proyecto tenia por objetivo responder a las siguientes preguntas de
investigacion:

— ¢ Cuales son los procesos de aprendizaje de las empresas que permiten avanzar hacia combinacio-
nes eficientes de modos de innovacion DUI (basadas en la experiencia) y STI (basadas en la ciencia
y tecnologia)?

— ¢ Cuales son las caracteristicas de las politicas que pueden contribuir a desarrollar los procesos de
aprendizaje vinculados a estos procesos de innovacion?

b) Accién

En el contexto del proyecto de investigacion es necesario distinguir dos niveles de accion distintos.
Por una parte, los procesos de cogeneracion de conocimiento tanto con i3B para el desarrollo metodo-
l6gico como sobre todo con Ezagutza Gunea para el desarrollo del diagnostico pueden ser en si mismos
considerados como accién, ya que forman parte de las actividades de dichas entidades. Esta es la accion
en la que tanto investigadores como los agentes locales trabajan juntos en la cogeneracion de nuevo co-
nocimiento.

Por otra parte, hay un segundo nivel de acciéon que puede ser considerado, el de los procesos de
aprendizaje colectivo? que estan siendo lanzados desde Ezagutza Gunea basados entre otros elementos
en el diagndstico realizado. Esta accion es mas dificil de relacionar directamente con el proyecto de in-
vestigacion, pues en su definicién han incidido mas inputs que el diagnéstico. Ademas, la participacion
de los investigadores en esta fase ha sido puntual. Sin embargo, desde el punto de vista de la investi-
gacion accion, se trata de un elemento critico, al ser el objetivo ultimo para el que se ha desarrollado la
fase anterior de cogeneraciéon de conocimiento.

Por todo ello, en el cuarto apartado, una vez presentados los resultados del diagnoéstico, se descri-
be brevemente el proceso seguido por Ezagutza Gunea para su socializacion y posterior uso en el proce-
so de planificacion estratégica. Este proceso es paralelo al uso que cada empresa individualmente pueda
haber dado a dichos resultados.

C) Participacion

La participacion en el ambito de la investigacion accion implica que los investigadores desarrollan
el proceso de investigacion en un diadlogo abierto con los agentes implicados, de forma que tanto el
problema que se quiere resolver, como la metodologia y la forma de analizar los resultados se con-
sensuan.

No se trata de procesos en los que el investigador genera por su cuenta el nuevo conocimiento y se
lo transfiere posteriormente al agente, sino que se desarrollan procesos de cogeneraciéon de conocimien-
to, es decir, creacion conjunta de nuevo conocimiento. Esta forma de trabajar puede hacer que las pri-
meras fases del proyecto de investigacion avancen de forma mas lenta, al tener que acordar cada paso.
Sin embargo, la parte de transferencia ya no es necesaria, porque el agente ha participado en todo el
proceso y ha generado por su parte el conocimiento que necesita para actuar. Ello hace que la parte fi-
nal del proyecto se acelere claramente.

' En el siguiente apartado se describe brevemente cada una de las Instituciones participantes en el proceso. El lector que
no conociera de antemano dichas organizaciones puede acceder a estas descripciones para entender mejor el papel jugado por
cada una en el proceso de investigacion accion.

2 Entendemos por aprendizaje colectivo los procesos de generacién de nuevas capacidades para desarrollar proyectos de
colaboracién entre varios actores de un territorio, en este caso la comarca.
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El elemento de participacion del proyecto tiene su origen en el acuerdo marco que comparten Eza-
gutza Gunea y Orkestra para la experimentacion en el ambito de la definicion de politicas de innovacion
que integren a los agentes comarcales como agentes de cercania. El equipo técnico de Ezagutza Gunea
y los investigadores de Orkestra mantienen una dinamica de trabajo en equipo que permite hacer un se-
guimiento de la evolucién de la red a largo plazo y detectar conjuntamente los elementos criticos que
pueden contribuir a la eficiencia de este tipo de redes.

Fue en el contexto de estas reflexiones conjuntas a largo plazo donde fue detectada la necesidad de
Ezagutza Gunea de incidir en la capacidad de innovacion de las empresas del foro para poder mejorar
su competitividad, lo que llevd a plantear la necesidad de contar con herramientas de diagnéstico ade-
cuadas. Las valoraciones realizadas por parte de Orkestra para desarrollar este proyecto fueron dos. En
primer lugar, la necesidad detectada por Ezagutza Gunea no era especifica de esta red, sino generaliza-
ble a toda una serie de redes de colaboraciéon existentes en torno a las agencias de desarrollo comarcal
de la CAPV. Por otra, tal y como ya se ha sefalado, existia desde el punto de vista académico un interés
en entender como las empresas se enfrentan a los procesos de aprendizaje en red que les permiten de-
sarrollar distintos modelos de innovacion.

2.2. Participantes en el proyecto

Al presentar el proyecto en términos de investigacidn-accion-participacion se han citado las tres enti-
dades participantes: Ezagutza Gunea, i3B y Orkestra. A continuacién se presenta brevemente cada una
de las mismas, sefalando el papel que ha jugado en el proceso.

a) Ezagutza Gunea (territorios de conocimiento)

Ezagutza Gunea es una red de cooperacion publico privada creada de la mano de la agencia de de-
sarrollo comarcal Iraurgi Lantzen en la que participan 27 empresas de la comarca, los dos ayuntamientos
(Azkoitia y Azpeitia), los centros formativos de la zona y la propia agencia de desarrollo. El objetivo de la
red es impulsar procesos de aprendizaje conjunto que mejoren la capacidad competitiva de las empresas
e incidan positivamente en la calidad de vida de los habitantes de los citados municipios. Aunque Eza-
gutza Gunea es una de las redes de la CAPV con una trayectoria mas larga en este tipo de proceso, hoy
en dia existen numerosas experiencias analogas para las que los contenidos desarrollados en el informe
podrian ser de interés.

b) i3B

i3B, Instituto Ibermatica de Innovacién se configura como la Unidad de I+D+i empresarial, de investi-
gacion aplicada del Grupo Ibermatica, cuyo fin es promover soluciones y servicios innovadores, basados
en las TIC tanto al Grupo Ibermatica como a sus clientes.

i3B también dirige la aplicacion de Modelos de Innovacion (Gestion de la Innovacion-CCl, Gestién
del Conocimiento-K2, Gestion Conocimiento Comercial-Hermes) tanto dentro de Ibermética como en
otras organizaciones.

i3B ha creado y desarrollado la herramienta de diagnéstico de innovacion CCi que se ha tomado
como base para el proyecto de investigacion.

¢) Orkestra

Orkestra, Instituto Vasco de Competitividad es un instituto de investigacion en el ambito de la
competitividad regional. Su objetivo es apoyar la actividad de la administracién publica, los agentes
socioecondmicos, y todas las Universidades de la CAPV en los ambitos relacionados con la competiti-
vidad. Orkestra nace con el fin de identificar los caminos reales de la competitividad y el bienestar de-
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mandados por la sociedad cambiante e innovadora de la CAPV, orientando y acelerando el desarrollo
de politicas publicas y agendas privadas empresariales mediante el desarrollo sinérgico de tres funcio-
nes esenciales: la investigacion, la interaccion y la instruccién. Una de las metodologias de investiga-
cién que Orkestra esta adaptando al contexto regional es la investigacién accion, en la que se basa
este proyecto.

Orkestra es el resultado de la convergencia de diferentes intentos estratégicos traducidos en un ins-
trumento de «partenariado coopetitivo» al servicio de la competitividad y prosperidad de la CAPV.
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3. Adaptacion del CCi al &mbito comarcal

3.1. La herramienta original y los criterios de adaptacion a una red comarcal

Tal y como se ha sefalado, la herramienta de diagndstico utilizada en el proyecto es una adaptacion
del CCi (Codigo Capital Innovacién) de i3B. Los objetivos de dicha herramienta son los siguientes:

—Servir de referente integrador del término «innovacion» en la empresa.

— Aproximar su aplicaciéon a practicas concretas de negocio.

— Disponer de un material basado en guias y metodologias personalizables en cada empresa.
— Proporcionar un enfoque riguroso para medir y progresar en la innovacion.

— Crear un compendio de conocimiento actualizado sobre la innovacién para los gestores.

— Medir y desarrollar la capacidad de cambio, ajuste y explotaciéon de las nuevas circunstancias.

Existen diferentes versiones del CCi segun el sector al que se dirige, como pueden ser para la restau-
racion de alta cocina, centros educativos y universidades, organizaciones sanitarias y pymes. Para el pro-
yecto, se adapt6 concretamente el «CCi pymes».

El «CCi pymes» se divide en cuatro apartados que se definen a continuacion:

Cliente y mercado.

Estructura empresarial.

Proveedores y fuentes de tecnologia.
Personas y cambio.

AW =

En total, se dispone de 103 factores mediante los que se mide el posicionamiento de la empresa en
torno a los cuatro apartados citados. La situacion de las empresas varia segun el grado de aplicacién del
factor pudiendo ser de Inexistente, Casual, Ocasional, Buscada, Emergente, Gestionada, Optimizada o
Excelente. Estos grados se diferencian por el nivel de estructuracion y sistematizacion que tienen en cada
factor. La aplicacion de estos factores afecta a los procesos de la empresa.

En la siguiente imagen se observan los elementos de innovacién que se tienen en cuenta en la herra-
mienta:
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llustracion 3.1. Elementos de innovacion que se tienen en cuenta en CCi
Clientes y mercado

e Mercado actual
¢ Nuevos productos/servicios

e Nuevos mercados

Personas y cambio Estructura empresarial

e Cultura e Fstrategia empresarial

PROCESOS

® formacion e QOrganizacion

e Comunicacion interna/externa ® Procesos de cambio

Proveedores y fuentes de tecnologia

e Cooperacion para I+D+i de negocios
® Proveedores

e Gestion del conocimiento

El objetivo en este proyecto no era realizar un trabajo de consultoria profundizando los 103 factores
en cada empresa, sino que se trataba de un proceso experimental de investigacion cuyo fin era identifi-
car areas comunes en las que se podria trabajar en el foro definiendo asi nuevas politicas soft. Por ello se
realizé una selecciéon de factores, eligiendo 30 de los 103 iniciales. Estos factores se eligieron en base al
ambito de actuacion del foro, tipologia y tamafio de las empresas, objetivo del proyecto y criticidad de
cada factor a la hora de fomentar la innovacién en colaboracién.

Con el fin de simplificar an mas la metodologia, se disminuyeron, asimismo, los grados de apli-
cacioén (es decir, los distintos niveles a los que se podia posicionar una empresa en torno a cada fac-
tor) a 5 niveles de los 8 originales. Dentro de estos cinco niveles se clasifica su posicionamiento res-
pecto al factor.

Durante las entrevistas, los cuales se describen en el apartado siguiente, no sélo se conseguia la
puntuacién sino que se comentaba extensamente cada factor recogiendo la informacion cualitativa.
En este sentido, los propios representantes de las empresas realizaban una reflexién de cémo se en-
contraban respecto a cada factor y lo que tenian que modificar para prosperar en los temas que se
exponian. El listado de factores elegidos para la herramienta se pueden ver en el Apéndice A de este
informe.

3.2. El proceso de realizacion de las entrevistas

Las entrevistas se realizaron a las empresas que conformaban Ezagutza Gunea en el momento de
realizacion del proyecto.

Ezagutza Gunea, cuenta con dinamicas distintas para las empresas de mas y de menos de 50 em-
pleados. Las primeras se catalogan como empresas grandes y las segundas como pequefas. En cuanto a
la tipologia de las empresas que componen los dos grupos, cabe destacar que en las empresas grandes,
todas ofrecen sus propios productos. Este no es el caso de las empresas pequefias, el 55% de las cuales
no dispone de productos propios y estan centradas en el servicio.
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Las empresas grandes son de siete diferentes sectores (Fabricacién de maquinaria para hosteleria, co-
lectividades y alimentacion, maquina-herramienta, siderurgia, caldereria, hidraulica, quimica y madera y
mueble). Las empresas pequefas pertenecen a cinco sectores diferentes (Fabricacion de productos meta-
licos excepto maquinaria y equipo, jardineria, albafileria, maquina-herramienta, y madera y mueble).

En cuanto a los mercados que abarcan, el 78% de las pequehas empresas tienen su mercado en la
CAPV o alrededores. S6lo un 22% de éstas exporta o tienen intenciones de ello a paises como Francia,
México o Cuba. En cambio, el 93% de las empresas grandes suele exportar, aunque sélo un 14% tiene
plantas en el exterior en paises como Alemania, China y Bulgaria.

Un 8% de las empresas pertenece al Grupo Mondragén, todas ellas empresas de mas de 50 empleados.

El 92% de las empresas grandes tienen el certificado I1SO 9001, el 36% tiene el certificado 1SO
14001, el 14% tiene el OSHAS 18001, el 7% tienen el Q de plata y el 7% dispone el Q de oro.

En cambio, entre las empresas pequefias sélo el 27% tiene el certificado ISO 9001.

En cuanto al desarrollo del programa «Agendas de Innovacién», el 36% de las empresas lo estan
realizando o lo tienen finalizado (el 21% de las grandes empresas y el 45% de las pequenas).

Las empresas que se han entrevistado son las siguientes:

—Empresas de mas de 50 empleados: Zubiola S.Coop., Irurena S.A., Juaristi Ts Comercial S.L.,
Sammic S.L., Grupo Grumal, Grupo Ibarmia, Biele S.A, Domusa S.Coop, Lan Mobel S.Coop.,
Corrugados Azpeitia S.L., Danona S.Coop., Azcue y cia S.A., Grupo Glual y Grupo Sarralle.

— Empresas de menos de 50 empleados: Alberdi mekanizatuak S.L, Intza S.A., AZP Talleres Meca-
nicos S.A., Sheitek Automatizacion Industrial S.A.L., Kimu bat S.L, Construcciones mecénicas Li-
zuan S.A., Ziur S.L., 1.Zabaleta S.L., Talleres Arrieta S.A., Talleres Azpeitia S.L. y Zurginlan S.A.L.

Las entrevistas juegan un papel critico en el proceso. Desde la perspectiva de la investigacion acciéon
fueron el momento en el que se pudo iniciar el didlogo entre el equipo técnico del proyecto y las empre-
sas. El formato en que se realizaron las entrevistas permitié obtener, ademas de la base de datos estructu-
rada, en la que se recogia el posicionamiento de cada empresa en los distintos factores, informacion mas
desestructurada sobre las prioridades de las empresas que fue posteriormente critica en el proceso de ela-
boracion del plan estratégico de Ezagutza Gunea.

Las entrevistas se desarrollaron desde noviembre de 2008 a febrero de 2009. Duraban aproxima-
damente dos o tres horas y se realizaban con gerentes y en algunos casos con perfiles de [+D+i. Se
llevaron a cabo entrevistas en 14 empresas de mas de 50 empleados y en 11 empresas de menos de
50 empleados.

Las entrevistas fueron realizadas por técnicos de Ezagutza Gunea apoyados por Mondragén Uniber-
tsitatea. Dichos técnicos fueron formados por parte de i3B. El objetivo de que fueran los propios agen-
tes los que realizaran las entrevistas tenia un triple objetivo. Por una parte, que los representantes de las
empresas se encontraran con alguien de confianza, con quien compartian un proyecto a largo plazo,
Ezagutza Gunea. Por otra, que los propios técnicos del foro se formaran y entendieran en profundidad
el potencial de la herramienta. Finalmente, que fueran aquellas personas que después van a trabajar en
la implantacién de las medidas adoptadas como respuesta al diagnéstico las que pudieran obtener de
primera mano el conocimiento tacito trasladado por los representantes de las empresas en la conversa-
cion mantenida.

En las entrevistas se exponia cada factor y el responsable de la empresa explicaba su situacion res-
pecto al mismo, sin que se le ofrecieran las opciones de respuesta niveladas. Era el técnico de Ezagutza
Gunea quien con dicha informacion determinaba el posicionamiento de la empresa entre los 5 posibles
niveles del factor.
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4. Resultados del diagnostico

Este apartado se divide a su vez en dos secciones. En primer lugar, se exponen los datos obtenidos
como resultado de las entrevistas realizadas. En segundo lugar se presentan las acciones realizadas en el
contexto de Ezagutza Gunea para la difusion y asimilacion de dichos resultados, sentando las bases del
nuevo plan estratégico.

Asimismo, en el caso de los resultados del diagnostico, se presentan en primer lugar los resultados
generales del diagnostico realizado a 25 empresas y a continuacion, se detallan los resultados de cada
factor incluyendo sus definiciones y grados de aplicacion.

4.1. Analisis de resultados
4.1.1. Resultados generales

Después de realizar todas las entrevistas, se recogi¢ extensa informacion tanto cualitativa como
cuantitativa que habfa que tratar. Por una parte, se analizaron los resultados cuantitativos, pero la infor-
macion mas valiosa para Ezagutza Gunea era la informacién cualitativa que se obtuvo de cada entrevis-
ta de aproximadamente tres horas. Se analizé toda la informacién y se llegd a unos resultados que se
muestran a continuacion.

En la siguiente grafica se resumen los resultados tanto de las empresas pequefias como de las gran-
des. Los resultados de los 30 factores se han clasificado en seis apartados.

1. Clientes y mercado:

1.1. Mercado actual.
1.2. Nuevos productos y analisis de tendencias.

N

Estructura empresarial.
3. Proveedores y fuentes de tecnologfa:

3.1. Cooperacion y fuentes de tecnologia.
3.2. Gestion del conocimiento.

4. Personas y cambio.

En esta seccidon haremos un resumen de los resultados de cada apartado, de manera general, para
luego ir analizando dentro de los apartados el resultado de los factores uno a uno.

Clientes y mercado

En cuanto al tema de «Clientes y mercado», se han distinguido dos subgrupos, por una parte se ha
tenido en cuenta el mercado actual y por otro lado, el analisis que realizan las empresas para un futuro.
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Grafico 4.1. Resultados generales
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Se observa que en el apartado de «Mercado actual» la puntuacion es bastante alta puesto que se
ha conseguido un cuatro general en una escala de 1-5 (Grafico 4.1). Las empresas tienen una relaciéon
estrecha con los clientes actuales y tienen mucha informacién sobre el mercado actual. El grado de per-
sonalizacion de los productos/servicios es alto, en opinién de algunas empresas (segun el sector y tipo de
producto) tienen que competir en este ambito puesto que los productos estandar se pueden comprar en
otros paises a menor coste. Normalmente, las empresas conocen bien lo que quieren los clientes y saben
la posicion del producto en su cadena de valor aportando ideas y mejoras. La relacion con el cliente es
cercana en muchos de los casos lo que facilita la obtencion de informacién de sus necesidades, deman-
das de mejora, quejas, etc. Por lo general, se lleva un registro actualizado de toda esta informacién con
el fin de responder adecuadamente al cliente actual y mantener su fidelidad.

En la siguiente grafica se detalla la situacion que tienen las empresas respecto a algunos factores re-
lacionados con la interacciéon con clientes para fomentar la innovacién.

Gréfico 4.2. Factores relacionados con la interaccion con clientes

Muy alto 5,00
4,50 M F1.1.2. Personalizar el
producto/servicio
Alto 4,00
3,50 ¥ F1.1.6. Conocer qué hacen
. los clientes finales con el
Medio 3,00 producto/servicio
2,50
. F.1.1.4. Demandas de mejora
Bajo 2,00 de los clientes
1,50
Muy bajo 1,00
Promedio empresas Promedio empresas
pequenas (4,12) grandes (4,12)
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Esta relacion se basa generalmente en la recogida de informacién para poder llevar a cabo una alta'y
adecuada personalizacién y aumentar la capacidad de respuesta al cliente con el fin de conseguir la sa-
tisfaccion de los mismos.

En cambio, al analizar el apartado «Nuevos productos y analisis de tendencias» se observa
que la puntuacién desciende de una manera importante hasta llegar a 2,4 en el Grafico 4.1. En este
apartado se analizan los esfuerzos que realiza la empresa para analizar las tendencias de un futuro,
tanto para la competencia, demanda en general, clientes actuales, posibles clientes del futuro, nue-
vas aplicaciones del producto, etc. Con ello, la empresa podria avanzar y crear nuevos productos,
nuevos nichos de mercados, nuevas areas a abarcar, etc. Se observa que las empresas no tienen cos-
tumbre o cultura para anticiparse a un futuro mediante sistemas de prospeccion, estudios, etc. Casi
todas las empresas muestran su preocupaciéon ante la situacion de crisis de estos momentos y men-
cionan que no es facil saber lo que va a pasar en un futuro puesto que el nivel de incertidumbre es
muy alto para todos, tanto clientes, competidores, proveedores, etc. Ademas, afirman que la infor-
macion del que disponen no es muy fiable.

Estructura empresarial

Respecto a la estructura empresarial, en este apartado se analiza la facilidad que ofrece la es-
tructura de la empresa para poder llevar a cabo y avanzar en la innovaciéon. En este caso, la media
de todas las empresas no varia respecto al subgrupo anterior, ya que la puntuacién es de 2,3 en el
Grafico 4.1 (escala 1-5). La diferencia entre empresas de mas o de menos de 50 empleados es con-
siderable, por una parte estan las empresas grandes con un 3 de puntuacion frente a las pequenas
empresas con un 1,7.

Normalmente, las empresas grandes tienen mas recursos para poder llevar a cabo proyectos de in-
novaciéon delegando en personas o equipos que puedan ser responsables de ello, sin embargo en las
pequenas normalmente no hay autonomia para innovar y los proyectos suelen ser individuales y prove-
nientes de la direccién, reduciendo la posibilidad de innovaciéon a una o dos personas. En las empresas
grandes existen pautas u objetivos de innovacion en la estrategia, no obstante en las pequefias mas bien
surge la innovacién diariamente y muchas veces sin que se den cuenta ellos mismos.

En cuanto a la expansion de mercados e oportunidades de innovacion fuera de nuestras fronteras,
las empresas grandes tienen mas recursos y el 93% exporta al exterior, en cambio las pequefas afirman
que necesitarian ayuda para desarrollar el proceso de internacionalizaciéon (el 22% de las pequefas em-
presas suelen exportar).

Otro de los factores que se analiza en este apartado es la implantacién de la gestién por procesos
que facilita el desarrollo de la innovacion. La cultura de la gente es reactiva y aunque haya empresas
que trabajen por procesos (24%), principalmente todavia se conserva el modelo organizativo funcio-
nal (76%).

Proveedores y fuentes de tecnologia

En cuanto al apartado de «Proveedores y fuentes de tecnologia», se han distinguido dos subgrupos.
En el subgrupo de «Cooperacion con proveedores y fuentes de tecnologia» se estudia el grado de inte-
raccion existente entre las empresas y sus proveedores o fuentes de tecnologia para poder llevar a cabo
proyectos de innovacién conjuntos. También se analiza la situacion de |+D+i dentro de la empresa, el
uso de metodologias y herramientas para la innovacion, etc.

En el seqgundo subgrupo se ha analizado el nivel de desarrollo en la gestion del conocimiento.

En el subgrupo de «Cooperacion con proveedores y fuentes de tecnologia» |a media es de dos
puntos siendo la diferencia entre empresas grandes y pequefas notoria, ya que las pequefas tienen una
puntuaciéon de 1,5 mientras que la media de las empresas grandes es de 2,4 puntos (Grafico 4.1). Una
de las razones de esta diferencia es que las empresas grandes tienen mas recursos que pueden dirigirlos
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a la innovacion. Otra de las razones es que los proveedores de las empresas pequefias son muchos de
materia prima basica sin |+D+i propia, esto limita la posibilidad de interactuar en disefio con ellos. Aun
asi, en general la puntuacion de este apartado es la mas baja de todas. La relacion cliente-proveedor se
basa normalmente en la transmisién de informacion técnica necesaria para realizar el producto/servicio.
Pero éste no es el caso de todas las empresas ya que hay experiencias positivas de integracion de pro-
veedores en la empresa creando equipos de trabajo conjuntos, con ello se consigue reducir costes, pla-
zos y ser capaces de responder mejor al cliente. La situacion de cada empresa en este apartado varia
mucho, dependiendo de las caracteristicas de la empresa, producto y sector.

En la siguiente grafica se observan los resultados de las empresas respecto a algunos factores impor-
tantes relacionados con la interaccion con los proveedores. Las puntuaciones son bajas puesto que la
media de las empresas pequefias es de un 1,55 y la media de las empresas grandes es de 2,57.

Grafico 4.3. Cooperacion con proveedores para I+D+i
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Alto .00 [ £3.2.3. Innovacion de
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Aparte de los proveedores, también se ha tenido en cuenta la relaciéon con los centros tecnoldgicos,
universidades, etc. Casi todas las empresas grandes han tenido alguna experiencia con centros tecnolo-
gicos, generalmente si la iniciativa es de la empresa, la valoracién ha sido positiva. En el caso de las pe-
guefnas empresas, algunas afirman que ven muy lejos a los centros tecnolégicos, su percepcion por lo
general es que no estan adecuados a sus necesidades.

En la siguiente grafica se observan los resultados de las empresas respecto a la relacion que tienen
por una parte con centros tecnolégicos, universidades, etc., y por otra parte con otras empresas.

Grafico 4.4. Cooperacion con otros agentes para [+D+i
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Con esto, se observa la necesidad de impulsar y fortalecer esta relacién para asi conseguir aumentar
la capacidad de innovacién de las empresas del foro y con ello, ser mas competitivos y anticiparse al fu-
turo, para todo ello, es indispensable la cooperacién entre empresas.

Por otra parte, se ha analizado la forma de aplicar la gestion del conocimiento en cada empresa
llegando a la conclusiéon de que se necesita avanzar en este aspecto, reflejandose en la puntuacién pues-
to que es de 2,5 en la Gréfico 4.1. En este caso, no existe diferencia entre empresas grandes y peque-
fias. Normalmente, el conocimiento de las personas no esta explicitado en la empresa y el nivel de apli-
cacion de la difusion de la misma no es muy alto. Los responsables de las empresas reconocen que es un
tema a tratar y profundizar puesto que en sus organizaciones se pierde mucho conocimiento.

Personas y cambio

El Ultimo grupo analizado es el de «Personas y cambio». La media de todas las empresas es de 2,1,
existiendo diferencias entre empresas grandes con una puntuacion del 2,5 y empresas pequefias con un
1,8 en la Grafico 4.1. En este apartado se analizan factores como la comunicacién interna, formacion
interna-externa, incentivacién para la innovacion, etc. Normalmente, la comunicaciéon en las empresas
grandes es mas formal que en las pequefas. Ocurre lo mismo con la formacién interna puesto que en
casi todas las empresas grandes hay un plan de formacion realizado con caracteristicas de puestos o fun-
ciones o con valoraciones personalizadas, en cambio, muchas empresas pequefas no tienen plan de for-
macién. En cuanto a la formacién externa-Benchmarking la situacion de casi todas las empresas deberia
mejorar puesto que no existe una cultura de aprender del exterior.

4.1.2. Resultados de cada factor

A continuacién, se exponen los resultados de cada factor. En primer lugar, se detallan la definicion
de cada factor y los niveles de aplicacion de los mismos. Posteriormente, se resumen los resultados en
una grafica con la interpretacion correspondiente de la misma.

Grupo 1: Clientes y mercado

Mercado actual
Factor F.1.1.2. Personalizar el producto/servicio

Coémo se adecua el producto/servicio a las condiciones especificas de cada cliente. De qué manera
plantear ventajas competitivas a nuestros clientes personalizando su solucion en aquellos aspectos que
le sean criticos en su proceso. Se pretende conocer mejor al cliente para innovar alterando en su benefi-
cio caracteristicas del producto/ servicio, con costes inferiores al valor afiadido que producimos.

La personalizacion de producto/servicio es considerada por la mayoria de las empresas, tanto gran-
des como pequefnas, como un criterio determinante.

Teniendo en cuenta el entorno competitivo actual, muchas empresas compiten en la personalizacion
gue ofrecen al cliente. Generalmente, estas empresas no pueden competir con productos estandar pues-
to que existen mercados de menor coste y sus clientes pueden optar por esta alternativa al ser mas ren-
table. El nivel de adecuacion de los productos a las condiciones especificas del cliente depende del sector
al que pertenecen y tipo de producto que realiza la empresa.

Un 48% de las empresas (un 43% de las empresas grandes y un 55% de las empresas pequefas) co-
noce los costes y beneficios de la personalizacion de las soluciones, lo tienen sistematizado y la informa-
cion esta totalmente actualizada. La tipologia y caracteristicas individuales de los clientes forman la base
de una alta personalizacion. Un 36% de las empresas (29% de empresas grandes y un 56% de empre-
sas pequenas), tienen una alta personalizacidon. Aunque tienen datos parciales de los costes y resultados
de la personalizacién no llegan ha evaluarlo del todo.
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Tabla 4.1. Grados de aplicacion. Factor F.1.1.2.

Nivel de aplicacion

1. La personalizacion se considera una dificultad basica
Desconocido

o)
o
no aplicado Se personaliza exclusivamente en situaciones de fuerza mayor y bajo requisitos muy im-
portantes de algunos grandes clientes.
2. Se personalizan los productos o servicios para ganar competitividad, llegando a una
diferenciacién en algunos de ellos.
Aplicado 3. Se establecen criterios de disefio del producto y proceso en el que se tienen en cuenta
pero caracteristicas singulares de los clientes. Existe una aplicacion de soluciones algo persona-
no evaluado lizadas.
4. Se disefan los productos usando este criterio como determinante y se dispone de da-
tos parciales de los costes y de los resultados de la personalizacion.
Aplicado 5. La innovacion considera las caracteristicas de la personalizacién como criterio basico.
P La tipologia y caracteristicas individuales de los clientes forman la base de una alta perso-
evaluado nalizacion. Dicha informacién esta totalmente actualizada. Se conocen los costes y bene-
ficios de la personalizacién de las soluciones.
Grafico 4.5. Personalizar el producto/servicio. F.1.1.2.
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En este factor no hay muchas diferencias entre las empresas grandes y pequefas puesto que casi to-
das las empresas se encuentran en los dos niveles altos (%84).

Factor F.1.1.4. Demandas de mejora de los clientes

Como la organizacion conoce, analiza y resuelve las oportunidades de mejora que los clientes perci-
ben en términos de calidad, precio y plazo. Comprende el aprovechamiento de este input para generar
cambios en productos, procesos y desarrollar la diversificacion y personalizacion de los mismos. En qué
manera la empresa y el personal en contacto con el cliente buscan activamente esta informacion, la con-
trastan y la integran en las lineas de propuestas de cambio y desarrollo de oportunidades.
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Tabla 4.2. Grados de aplicacion. Factor F.1.1.4.

Nivel de aplicacion

1. No se recogen o no se resuelven las solicitudes de mejora de los clientes
Desconocido

o}

o

no aplicado Las mejoras solicitadas por los clientes se resuelven, si afectan a algin problema o espe-
cificaciéon de contrato o garantia.
2. Ocasionalmente se comunican estas mejoras a algun responsable de area, y éste actla
bajo criterios propios o de caracter informal.

Aplicado : . . " N

pero 3. Se recogen las demandas de mejora, pero no existe una sistematica o circuito que las

registre y siga su evolucion.
no evaluado 9 ys19

4. Se realizan acciones globales de solicitudes de mejoras de los servicios/productos. No
se compara la evolucion de estas acciones.

Aplicado 5. Existe una labor activa de preguntas a los clientes periédicamente o sistematicamente,
y circulando esta informacion a nivel Directivo en los Departamentos y se la dirige hacia las
evaluado innovaciones de productos, teniendo en cuenta indicadores de evolucion.

Grafico 4.6. Demandas de mejora de los clientes. F.1.1.4.
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Todas las empresas tanto pequefias como grandes atienden las demandas de mejora que puedan
surgir por parte del cliente. Un 56% de las empresas buscan activamente esta informacion de forma
continua a través de la red comercial en contacto con el cliente y muchas empresas ademas a través de
encuestas de satisfaccion del cliente periédicamente aunque su efectividad sea cuestionada en muchos
casos. Este input se considera estratégico y el 79% de las grandes empresas y el 27% de las pequefas
tienen definido un procedimiento a nivel interno en la organizacién para su tratamiento y analisis a nivel
directivo y en areas, de forma que se integre en las nuevas lineas de propuestas de cambio. La evolucion
y resultados de estas acciones es analizada periddicamente con indicadores.

Hay que mencionar que el tener certificados como I1SO 9001, etc., obliga o ayuda a tener sistemati-
zado la recogida y analisis de las demandas de los clientes. Es una caracteristica que influye puesto que
todas las empresas grandes disponen de estos certificados pero sélo un 27% de las empresas pequefias
tienen certificados, por ello el bajo porcentaje de empresas pequeias en el nivel cinco.
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Cabe destacar que el 45% de las empresas pequefas recogen las demandas de mejora informal-
mente a través del trato personal con el cliente pero no tienen una sistematica o circuito que las registre.
No existen acciones de solicitudes de mejoras proactivamente mediante preguntas o encuestas dirigidas
a los clientes con el fin de recabar informacién sobre este aspecto.

Factor F.1.1.5. Lo que valoran de la competencia

Como la direccidon conoce, analiza y emplea la valoracion que hacen los clientes de nuestra posicion
respecto a la competencia, en relacion con los aspectos que mas valoran de la misma. Supone mantener
una actitud de refuerzo de los puntos fuertes de nuestra posicion y de actuar positivamente compensan-
do los valores fuertes de la posicion de la competencia, percibidos desde la opinién de nuestros clientes.

Tabla 4.3. Grados de aplicacion. Factor F.1.1.5.

Nivel de aplicacion

1. No se conocen rasgos basicos de la competencia
Desconocido

o)
o
no aplicado Se conocen parcialmente a los competidores, sus rasgos y como el mercado elige los pro-
ductos y servicios.
2. El conocimiento de la percepciéon de los clientes sobre la competencia es parcial y no
esta explicitado en la empresa.
3. Se conoce en detalle por el area comercial cudles son las percepciones de los clien-
Aplicado pero tes sobre la competencia. No se llega a realizar una accién estructurada de andlisis de la
no evaluado competencia. Se introducen cambios reactivamente.
4. Se estudia periédicamente la posiciéon competitiva de los productos y servicios, basan-
dose en los clientes como fuente de informacién. Se aplican acciones de cambio de for-
ma parcial y se incide en modificaciones de los productos/servicios.
Aplicado 5. Se recogen de forma planificada y sistematica las caracteristicas y valores de la compe-
P tencia. La evaluacién de esta situacion es continla, y se producen cambios en los disefios
evaluado de productos/servicios y en las funciones organizativas para diferenciar permanentemen-
te la oferta y mantener una posicién de anticipacion.
Grafico 4.7. Lo que valoran los clientes de la competencia. F.1.1.5.
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Las empresas presentan una situacion mas diversificada en la aplicacién de este factor. En los casos
mas avanzados, 36% de las empresas grandes y 9% de las empresas pequefas (24% en total), se busca
de forma planificada y sistematica las caracteristicas y valores de la competencia, haciendo un seguimien-
to continuo de este input. En este factor también ayuda el tener certificados como ISO 9001, puesto que
muchas empresas consiguen esta informacion mediante encuestas. Otra de las fuentes de conseguir esta
informacion es mediante entrevistas con el cliente. Se producen cambios en disefio de producto/servicios y
en funciones organizativas para diferenciar permanentemente la oferta y mantener una situacién de antici-
pacion. Esta informacion se difunde en la organizacion y se incluye en el despliegue de objetivos.

Un 28% de las empresas (27% de las empresas pequefas y 29% de las grandes) estudia periédica-
mente la posiciéon competitiva de los productos y servicios, baséndose en los clientes como fuente de in-
formacién aplicando acciones de cambio de forma parcial e incidiendo en modificaciones de productos.

Cabe destacar que el 36% de las empresas pequefias tienen un conocimiento parcial sobre la valora-
cion de los clientes de su empresa respecto a la competencia.

En el 27% de las empresas de menos de 50 empleados esta informaciéon es conocida por el comer-
cial (en muchos casos coincide con el perfil de director general) mediante el trato informal con el cliente,
aunqgue no se explicita en la empresa.

Factor F.1.1.6. Conocer qué hacen los clientes finales con el producto/servicio

Coémo conocemos el empleo de nuestro producto o servicio, en el ciclo o cadena de valor de nuestro
cliente. Saber como se haria mas eficaz el uso del producto en sus diferentes fases de diseno, integra-
cion y explotacion posterior. De los diferentes usos del producto por el cliente pueden deducirse varian-
tes 0 modelos mas especializados con simplificaciones en costes y contenidos. También pueden surqgir
nuevos usos del producto para otros sectores.

Muchas empresas consideran indispensable este factor para conseguir una eficiente adecuacion del
producto/servicio a las condiciones especificas de los clientes. Segun el sector varia el nivel de conoci-
miento del producto/servicio. Mientras que en algunos es imprescindible tener este conocimiento y to-
dos los perfiles implicados en cada proyecto participan en visitas, en otros sectores al no tener contacto
directo con el cliente, este conocimiento queda limitado al distribuidor.

Tabla 4.4. Grados de aplicacion. Factor F.1.1.6.

Nivel de aplicacion

1. El producto o servicio es suministrado al cliente, sin un conocimiento de su uso poste-

Desconocido rior por el mismo
o

. o)
no aplicado

Se conoce su uso por parte del personal mas en contacto con el cliente.

2. Existe un canal informal de informacién en el que eventualmente se dispone de infor-
macion que el cliente suministra sobre variantes derivadas del uso del producto. Se reac-
ciona reactivamente para su adecuacion.

3. Se recorre el parque de Clientes recabando informacion sobre el uso del producto.
Esta informacion circula periédicamente pero no actla directamente sobre los disefios o
cambios en productos.

Aplicado pero
no evaluado

4. Se establecen mecanismos para la adecuacion de los productos a los usos de los clien-
tes. Se participa ocasionalmente en trabajos con el cliente para la integracién de los pro-
ductos en otros Productos/Servicios suyos.

5. El conocimiento del uso del producto es alto. La fuente de informacion es completa y

continlia existiendo sistemas de planificacién y correccién de las demandas previstas por

Zvaluado Iqs clientes en base al buen conoci.miento del uso del .Productl(?. La empresa sugiere va-
riantes y nuevos productos que facilitan el avance y la innovacién de los clientes.

Aplicado
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Grafico 4.8. Conocer qué hacen los clientes finales. F.1.1.6.
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Por ello, un 36% de las grandes empresas y un 9% de empresas pequefas no disponen de informa-
cion del cliente final, puesto que el distribuidor tampoco les ofrece esa informacion.

Sin embargo, el 44% de las empresas (50% de empresas grandes y 36% de empresas pequefnas)
disponen de un conocimiento total del uso del producto en la cadena de valor del cliente. Estas empre-
sas son las que tienen un nivel de personalizacion alto.

El 36% de empresas pequefnas y un 14% de empresas grandes establecen mecanismos para la ade-
cuacion de los productos a los usos de los clientes, pero participan sélo ocasionalmente en trabajos con
el cliente para la integracion de los productos en otros suyos.

Nuevos productos/servicios

FacTor F.1.2.2. Existe know-how con potencial de venta3

La empresa almacena know-how y tecnologia para resolver sus propias necesidades de los pro-
cesos, de diseho, produccion, venta y servicios. Para ello adquiere y dispone de conocimientos y sis-
temas. Este factor analiza como la empresa utiliza estos conocimientos como medios a explotar para
generar neqgocio, sin mermar el potencial de los mismos en su aplicacion directa al negocio. Este
know-how puede ser aplicado a clientes, proveedores y otros sectores no directamente relacionados
con el negocio principal. Puede ser el caso de asociaciones, sector publico, centros de educacion y
sectores emergentes.

Todas las empresas entrevistadas dicen conocer el know-how (conocimiento basado en la experien-
cia) del que dispone la organizacion pero casi ninguna lo ha valorado como producto a explotar en otras
areas de negocio. Muchas empresas se mostraban reacias a esta idea puesto que los sectores son madu-
ros, son competencia entre si y generalmente es un servicio que se integra en el negocio principal. Nin-
guna empresa ha tenido ninguna experiencia de comercializaciéon en este aspecto. De las 25 empresas
entrevistadas sélo una empresa ha expresado el interés de comercializar su conocimiento como un nue-
VO negocio, aunque todavia no lo tiene implantado.

3 Se trata de detectar si existen conocimiento que no se ha trasladado todavia a productos o servicios pero puede tener un
potencial de mercado.
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Tabla 4.5. Grados de aplicacion. Factor F.1.2.2.

Nivel de aplicacion

. 1. No se valora el know-how como valor de mercado
Desconocido
o o)

no aplicado , , -
P Se conoce la existencia de know-how, pero no se hace nada para su explotacion.

2. En muy contadas ocasiones se comercializa el know-how.

3. Se tiene conocimiento de la existencia de know-how de interés externo, pero no se
dedican recursos ni intereses en su organizacion y en su explotacion activa, actuando
reactivamente.

Aplicado

pero

no evaluado
4. Se tienen formalizados algunos elementos de know-how, que se comercializan ciclica-

mente.
Aplicado 5. Existe un plan de desarrollo y catalogacién de conocimientos a ser vendidos al exte-
rior. La organizaciéon y explotacion comercial del conocimiento es una practica que crea
Zvaluado nuevos servicios o auxilia a otros. Sobre este conocimiento se desarrolla una labor de de-

puracion y mejora continua.

Grafico 4.9. Existe know-how con potencial de venta. F.1.2.2.
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FacTor F.1.2.3. Qué van a preferir los clientes en el futuro

El entorno empresarial o social esta evolucionando y este cambio impacta directamente a la vision
del futuro escenario del mercado. Se trata de utilizar este factor como elemento orientador de los cam-
bios e innovaciones que emprende la empresa. La capacidad de prospectar estas tendencias, observar
con sentido de anticipacion lo que esta ocurriendo y proyectarlo a nuestra situacion, nos permitira adop-
tar posiciones de anticipacion.

Todas las personas entrevistadas apuntan a que se trata de una época de gran incertidumbre por lo que
es muy complicado conocer lo que van a preferir los clientes en un futuro ya que ni el propio cliente hoy dia
lo sabe. La red comercial es la principal fuente de informacién. El 92% de las empresas entrevistadas apli-
can este factor en grado bajo o medio, donde se pueden diferenciar aquellas empresas que consideran ten-
dencias muy generales socio-econdémicas y sectoriales, a las que se responde con poca anticipacion (56%) y
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otras empresas que periédicamente plantean el tema y deducen algunos proyectos de evolucion (36%). En
general son minoria las empresas que prospectan de forma continua las tendencias de los clientes y que de-
ducen de ellas acciones de cambio (un 14% de las empresas grandes y ninguna empresa pequefa).

Tabla 4.6. Grados de aplicacion. Factor F.1.2.3.

Nivel de aplicacion

. 1. La preocupacioén por las futuras necesidades no existe
Desconocido

o (0]

no aplicado . AT . : -
P Existe una sensibilidad parcial pero no afecta a ninguna accién expresa.

2. Se consideran algunas tendencias muy generales, a las que se responde con poca o
nula anticipacion.
Aplicado
pero
no evaluado

3. Periddicamente, se plantea de forma general el tema, del que se deducen algunos
proyectos de evolucién. Esta reflexién no conduce a acciones continuas en el tiempo.

4. Se prospecta de forma continua cudles son las tendencias de los clientes cara al futuro
y de ello se deducen acciones de cambio.

Aplicado 5. La observacién de las tendencias es exhaustiva afectando a todos los procesos de la
y empresa. Se comparan las tendencias previstas y reales, y se actUa con anticipacion en el
evaluado mercado.

Grafico 4.10. Qué van a preferir los clientes en el futuro. F.1.2.3.
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Nuevos mercados

Factor F.1.3.1. Otras aplicaciones del producto/servicio

Coémo se investigan y localizan nuevas aplicaciones del producto o de pequenas variaciones del mis-
mo. Con qué medios se exploran los cambios en el mercado y en nuestros clientes para idear nuevas
aplicaciones. Como se promueven posibles practicas en sectores asimilables al de nuestros clientes, para
detectar potencialidades. Como la recopilacion de ideas puede sugerir desde cualquier persona un nue-
vo uso del producto y como puede éste complementarse con otros conocidos.
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Tabla 4.7. Grados de aplicacion. Factor F.1.3.1.

Nivel de aplicacion

Desconocido
o
no aplicado

1. Los productos y servicios tienen una aplicacion predeterminada y no se producen va-
riaciones de su posible uso

(0]

Se vislumbran otras aplicaciones del producto, pero no se investiga ni profundiza en esta
direccion.

Aplicado
pero
no evaluado

2. Ocasionalmente y bajo demanda se producen productos o servicios de unas caracteris-
ticas especiales.

3. Se hacen prospecciones periddicas en el mercado sobre posibles aplicaciones del produc-
to. Estos datos no son completos y ocasionalmente se producen variaciones del producto.

4. Se conocen posibles aplicaciones del producto en otros mercados o clientes. El uso ac-
tual y potencial del producto es conocido pero no se tienen datos generales del valor de
dichos mercados, asi como los costes de produccién de los nuevos productos.

5. Existe una clara actuacion de adecuacion de los productos al nuevo mercado. Se pro-

Apli . L ; . .
PIEE) ducen variantes y adaptacion constantemente seguin se investiga el uso de los produc-
)elvaluado tos en el mercado. Se introducen nuevos mercados y usos, con dinamismo. Se conocen
los costes de los nuevos productos y valor del mercado.
Grafico 4.11. Otras aplicaciones del producto/servicio. F.1.3.1.
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El nivel de aplicacion de este factor se encuentra disperso entre las empresas entrevistadas.

El 29% de las empresas grandes mantiene una clara actuacion de adecuaciéon de los productos al
nuevo mercado, producen variantes y adaptaciones constantemente segun se investiga el uso de los
productos en el mercado. El coste y valor en el mercado de los nuevos productos son analizados y cono-

cidos por la empresa.

Cabe destacar que un 45% de las pequefnas empresas entrevistadas saben cuales son las posibles
aplicaciones del producto pero estos datos no son completos y ocasionalmente se producen variaciones

del producto.
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El 36% de las empresas analizadas han producido productos ocasionalmente y bajo demanda.

El 20% de las empresas estudiadas no produce variantes de sus productos y servicios.

Algunas empresas

comentaban que en esta época de crisis que existe, no tienen otro remedio que

buscar nuevas aplicaciones del producto/servicio con el fin de subsistir.

FacTor F.1.3.2. Llegar mas lejos (telematica)

Cémo la empresa

utiliza los medios informaticos y de telecomunicaciones para desarrollar mejor su

negocio y crear nuevos productos y servicios. Comprende la revision de los procesos, eliminando barre-
ras geograficas para reducir plazos, coste y mejorar la calidad del servicio. De qué manera en los proce-
sos comerciales de produccion y post-venta se emplean redes telematicas y éstas forman parte sustancial
del valor ahadido aportado a los clientes.

Tabla 4.8. Grados de aplicacion. Factor F.1.3.2.

Nivel de aplicacion

Desconocido

1. Se esta sensibilizando en la importancia de las telecomunicaciones en el negocio, pero

o ) .
. no se sabe como aplicar.
no aplicado
2. Se usan los medios telematicos (Internet, correo, EDI, FTP), para resolver procesos o
problemas de urgencia en la comunicacion con algun cliente.
Aplicado , - o
pero 3. Existen redes telematicas pero se usan para la comunicacién, y el acceso a Internet

no evaluado

pero no inciden en muchos procesos de negocio.

4. Los departamentos de 1+D y comercial inician el uso de las redes para intercambiar in-
formacion y hacer llegar algunos servicios a los clientes.

Aplicado 5. Los procesos de negocio clave se han redisefiado con base en las Telecomunicaciones
y y el uso es estratégico para la competitividad. Se adecuan las estructuras de soporte para
evaluado obtener procesos mas eficaces.
Grafico 4.12. Llegar mas lejos (telematica). F.1.3.2.
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El 14% de las empresas grandes han redisefado los procesos de negocio clave con base en las tele-
comunicaciones y adecuan las estructuras de soporte para obtener procesos mas eficaces. En este caso
el uso de la telematica es considerado un factor estratégico para la competitividad. Si embargo, para el
84% de las empresas entrevistadas el uso de las redes telematicas es basicamente como herramienta de
comunicacién, sin incidir en muchos procesos de negocio. En algunos sectores, las empresas coinciden
en que sus clientes no tienen interés en hacer uso de la telematica, aunque les pongan los servicios a su
disposicion.

El 84% de todas las empresas dispone de Pagina Web, el 16% restante son todas empresas de me-
nos de 50 empleados.

FacTor 1.3.3. Areas geograficas que no cubrimos

Como se conoce el potencial y la variabilidad en los productos y servicios para abarcar areas geo-
graficas no cubiertas. De qué forma cambios en disefio, producto o servicio harian mas accesibles dreas
geograficas no cubiertas. Como se exploran las oportunidades en los territorios limitrofes o lejanos.
Qué informacion disponemos del comportamiento de otros mercados y qué variables del producto o
servicio son claves. Como es posible que alterando o ampliando el producto su cobertura geografica
pueda ser mayor.

Las empresas presentan situaciones muy diferentes respecto a la forma de conocer y explorar nuevas
oportunidades para entrar en nuevos mercados. El 44% de todas las empresas (73% de las pequefias
empresas y el 12% de las grandes empresas) afirma no tomar acciones para la cobertura de nuevos mer-
cados. El porcentaje de las pequefias empresas es alto puesto que tienen mercados limitados (Guipuzcoa
o maximo CAPV), debido a los recursos que tienen no tienen interés en ampliarlo. Muchas de las peque-
fias empresas insisten en que la cercania es primordial para llevar a cabo su actividad.

El 20% de todas las empresas tienen un conocimiento basico de nuevos mercados para ciertos pro-
ductos y han realizado alguna aplicacién del mismo.

El 16% de las empresas dispone de una red comercial que busca activamente y proporciona infor-
macion de nuevas caracteristicas de productos y de soluciones generales.

Tabla 4.9. Grados de aplicacion. Factor F.1.3.3.

Nivel de aplicacion

No existe interés por la ampliacién del mercado
Desconocido

o}
o
no aplicado Se conoce la existencia de potenciales mercados en otras areas geogréficas, pero no se
toman acciones para su cobertura.
2. Se conocen caracteristicas y algunas areas de nuevos mercados geogréaficos para cier-
tos productos. Se atienden cuando las condiciones son especialmente favorables.
Aplicado 3. Existe una labor de prospecciéon comercial generalizada en otras areas, pero se desco-
pero nocen las caracteristicas del mercado en detalle.

no evaluado . . . . .
4. Se dispone de una red comercial externa que proporciona informacién sobre las nue-

vas caracteristicas de los productos y se especializan soluciones y productos en algunos

Casos.
Aplicado 5. Se elaboran planes de analisis de productos, de personalizacién segin zonas geo-

P graficas y de adecuacién de los servicios. La innovacion proviene de la adecuacion a
zvaluado nuevos mercados. Se establecen los mecanismos de mejora constante e investigacion

en nuevos mercados.
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Gréfico 4.13. Areas geograficas que no cubrimos. F.1.3.3.
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Solo el 29% de las grandes empresas afirman realizar investigaciones y planes de andlisis de produc-
tos y adecuacién de servicios segun zonas geograficas.

Tendencias y entorno socioeconémico

Factor F.1.4.1. Coémo evoluciona la competencia

Las tendencias existentes en el mercado en relacion con los cambios en la requlacion y la actividad
de los competidores afectan a la demanda de bienes y servicios de la empresa. La vigilancia permanen-
te de esta variable compleja es una necesidad para establecer las potenciales lineas de evolucion de la
oferta. Este analisis debe ser gestionado y adoptado en los niveles directivos con un buen conocimiento
basado en datos e informacién de valor acerca del pasado y futuro de la competencia.

Tabla 4.10. Grados de aplicacion. Factor F.1.4.1.

Nivel de aplicacion
. 1. No se analiza ni se considera las tendencias de la competencia

Desconocido

o) o

no aplicado . .
P Se conocen de forma muy global las tendencias de la competencia.

2. Los andlisis del entorno social y empresarial que afectan a la competencia y su evolu-
cion, se aplican en algunos productos pero de forma discontinua o puntual.

Aplicado 3. Periédicamente se estudian estos factores pero sin determinar las acciones a empren-
pero der para cubrir la competencia en un futuro. No se dispone de datos cuantitativos sufi-
no evaluado cientes de prevision de la competencia a futuro.

4. Los cambios en la competencia tanto histéricos como previsibles se consideran en to-
das las areas y se toman acciones.

Aplicado . - . -
P 5. Existen planes de renovacion basados en la prevision de la actuacion de la competen-

evaluado cia. Dichos planes son parte integrante de la estrategia a medio plazo.
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Grafico 4.14. Cémo evoluciona la competencia. F.1.4.1.
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El 80% de las empresas analizan la competencia y su evolucién en un grado bajo y medio, en general no
se determinan acciones a emprender para cubrir dicha competencia en un futuro. Las principales fuentes de
informacién son ferias, revistas especializadas, catélogos, etc. Muchas empresas pertenecen a asociaciones
de las cuales reciben informacion sobre el sector. La gran mayoria afirma no disponer de datos cuantitativos
suficientes de prevision de la competencia a futuro. Por lo general, no se realizan estudios ni prospecciones.

FACTOR F.1.4.2. Cdmo evoluciona la demanda

Las tendencias existentes en el mercado en relacion con los cambios sociales, econémicos, politicos,
demogréficos, financieros constituyen un marco de tendencias que afectan a la demanda de bienes y
servicios en el sector de actividad de la empresa. La vigilancia permanente de esta variable compleja es
una necesidad para establecer las potenciales lineas de evolucion de la oferta. Este analisis debe ser ges-
tionado y adoptado en los niveles directivos con un buen conocimiento basado en datos e informacion
de valor acerca del pasado y futuro de la demanda.

Tabla 4.11. Grados de aplicacion. Factor F.1.4.2.

Nivel de aplicacion

. 1. No se analiza ni se considera las tendencias de la demanda
Desconocido

o O

no aplicado .
P Se conocen de forma muy global las tendencias de la demanda.

2. Los analisis del entorno social y empresarial que afectan a la demanda y su evolucién,
se aplican en algunos productos pero de forma discontinua o puntual.
Aplicado
pero
no evaluado

3. Periédicamente se estudian estos factores pero sin determinar las acciones a emprender.
No se dispone de datos cuantitativos suficientes de prevision de la demanda a futuro.

4. Los cambios en la demanda tanto histéricos como previsibles se consideran en todas
las dreas y se toman acciones.

ablicado 5. Existen planes de renovacion basados en la prevision de la demanda. Dichos planes

evaluado son parte integrante de la estrategia a medio plazo.
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Grafico 4.15. Como evoluciona la demanda. F.1.4.2.
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Los andlisis del entorno social y empresarial que afectan a la demanda y su evolucién se aplican en
productos pero de forma puntual segun el 64% de las empresas (57% de las empresas grandes y el
73% de las empresas pequefias). Un 28% de las organizaciones afirma estudiar periédicamente estos
factores pero sin determinar las acciones a emprender, tampoco disponen de datos cuantitativos sufi-
cientes de previsiéon de la demanda a futuro.

Solo un 8% de las empresas (todas ellas empresas grandes) toman acciones en base a la informacion
recogida respecto a la evolucion de la demanda.

Grupo 2: Estructura empresarial

Estrategia empresarial

FacTor F.2.1.1. Presencia de la innovacion en la estrategia de la empresa

Como la empresa disefa su estrategia global en base a planes estratégicos que marcan lineas de
evolucion de la compafniia incorporando elementos de innovacion. Ver si se utiliza la innovacidn como un
valor relevante y no como complementario o auxiliar en la definicion de la estrategia corporativa. Como
la empresa comunica, potencia y desarrolla el valor de la innovacion a sus empleados mediante la re-
flexion estratégica.

Cabe destacar que un 36% de las empresas no tienen plan estratégico por lo que se encuentran en el
primer nivel, el 21% de estas empresas son de mas de 50 empleados y el 55% son de menos de 50 em-
pleados. El 44% de las empresas de este grupo estan realizando las «Agendas de Innovacién». En gene-
ral, un 36% de todas las empresas estan desarrollando dicho programa, de los cuales un 44% son em-
presas grandes y el 55% son empresas pequefas.

El 32% de todas las empresas (43% de empresas grandes y 18% de empresas pequefas) consideran
la innovacion como consecuencia de la puesta en marcha de los objetivos del plan estratégico e innovan
en productos y/o en procesos. El 24% de las empresas (27% de empresas pequefas y 21% de empresas
grandes) reconoce la relevancia de incorporar la innovacion en el plan estratégico por lo que se aplica en
las acciones para lograr los resultados esperados de las lineas especificas de accién. Sélo un 14% de em-
presas (todas ellas grandes) consideran la innovacién como pilar fundamental en la estrategia de la empre-
sa, reflejandose incluso en la misiéon. La mayoria de las empresas revisan y definen sus respectivos planes
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estratégicos periédicamente. En cuanto a la difusién y potenciacion del valor de la innovacion a nivel in-
terno mediante la reflexién estratégica se diferencian dos grupos claramente dependiendo de si son o no
cooperativas. En las empresas que no son cooperativas, la reflexion estratégica se desarrolla en los cuadros
directivos, mientras que en las cooperativas los empleados participan en dicha reflexion estratégica.

Tabla 4.12. Grados de aplicacion. Factor F.2.1.1.

Nivel de aplicacion

Desconocido
o

La innovacion no se incluye como elemento clave del plan estratégico

(0]

no aplicado Empieza a tener importancia para la empresa, ya que es un concepto que esta de moda
en el mercado/sector.
2. La estrategia incorpora el término de la innovacién a grandes rasgos, pero no se cono-
cen los resultados de haber introducido este elemento.

Aplicado 3. La innovacion es consecuencia de la puesta en marcha de los objetivos del plan estra-

pero tégico. La empresa innova en productos/servicios e incluso procesos.

no evaluado

4. La empresa reconoce la relevancia de incorporar la innovacion en la estrategia corpo-
rativa, por lo que se aplica en las acciones para lograr los resultados esperados de las li-
neas especificas de accion.

5. La innovacion es un pilar fundamental en la estrategia de la empresa, reflejandose in-

Apli L . -
plicado cluso en la mision. El personal puede verse involucrado en el desarrollo de la reflexion es-
)elvaluado tratégica y tiene interiorizado la innovacién en la actividad diaria. Uno de los resultados
que quiere obtener la empresa es el de innovar.
Grafico 4.16. Presencia de la innovacion en la estrategia de la empresa. F.2.1.1.
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FacTor F.2.1.2. Autonomia innovadora

Como la organizacion/area desarrolla sus propias posibilidades para habilitar métodos, circuitos y
registros de informacion, que faciliten el proceso innovador y la consecucion de objetivos de forma
recurrente y exitosa. Comprende la creacion y uso de practicas de trabajo en las que se facilite el pro-
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ceso de analisis de ideas y problemas, el disefio de soluciones y la gestion eficiente de proyectos para
el trabajador. Asimismo, incluye el desarrollo de capacidades relacionales con otras unidades internas
o externas para llegar a acuerdos que promuevan la capacidad auténoma de desarrollo de nuevos
PPS4. Es decir, el nivel de autonomia que tiene la organizacion para innovar y para analizar, disefar e
implantar los cambios sin que vengan impuestos desde el exterior (ej.: grupo empresarial al que per-
tenece la empresa).

Tabla 4.13. Grados de aplicacion. Factor F.2.1.2.

Nivel de aplicacion

Desconocido , . , : . -
1. No existe autonomfa alguna para innovar. Todos los cambios son analizados, disefia-

o . :
. dos e implantados desde el exterior.

no aplicado
2. Existe una capacidad de la unidad para la personalizaciéon y disefio propio de PPSs. Las
innovaciones son escasas, individuales, y como respuesta a circunstancias singulares. La
cultura del cambio es muy reactiva.

Aplicado , " : L, o . .

pero 3. Se incorporan practicas de implantacion de circuitos de mejora y grupos de calidad.

Existe formacién en esta drea y se producen algunos proyectos de innovacion.
no evaluado

4. Existe una capacidad y experiencia en la recogida, selecciéon y tratamiento de ideas,
propuestas y proyectos. Se registran formalmente estas practicas y se asignan responsa-
bles y equipos de proyectos para la innovacién.

Aplicado 5. Existe una alta capacidad de innovacién en todas las areas de la organizacion. Se
y cuenta con una cartera creciente de ideas, propuestas y proyectos. El trabajo en equipos
evaluado de innovacién es relevante. Hay capacidad econémica para reinvertir en innovacion.

Grafico 4.17. Autonomia innovadora. F.2.1.2.
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4 PPS se refiere a Productos, Procesos y Servicios.
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El nivel de autonomia innovadora de todas las empresas entrevistadas para innovar, analizar, disefiar
e implantar cambios sin que vengan desde el exterior es muy alto, un 28% de las empresas pertenece a
un grupo empresarial y éstos también tienen autonomia.

En cuanto a la forma en la que la organizacion internamente desarrolla sus propios métodos, circui-
tos, practicas de trabajo para el analisis de ideas y disefio de soluciones se diferencian claramente dos
grupos: empresas grandes y pequefias.

El 44% de las empresas en general incorporan practicas de circuitos de mejora y grupos de calidad
produciendo algunos proyectos de innovacion.

Cabe destacar que en un 64% de las pequefas empresas las innovaciones son individuales ya
que al ser una empresa de pequeno tamafo en muchos casos es la direccidon quien se encarga de es-
tos temas.

En cambio, en un 50% de las grandes empresas estas responsabilidades son delegadas y la autono-
mia es mayor. En estos casos, existe capacidad y experiencia en la seleccién y tratamiento de ideas, pro-
puestas y proyectos. Se asignan responsables y equipos de proyectos para la innovacion.

Factor F.2.1.5. Capacidad de adaptacion de la estructura a la internacionalizacion

La interaccion con los mercados internacionales es una fuente y a su vez un impulsor de las ideas
para la innovacion porque podemos interiorizar conceptos nuevos que se pueden convertir en ideas para
mejorar nuestra organizacion. Esta puede referirse a los PPS, disefo, personalizacion y diversidad cultu-
ral. Cémo la empresa emplea este conocimiento para dar cobertura a nuevos mercados o emplea la tec-
nologia y procesos mas consolidados para cubrir mercados menos exigentes en disefio, tecnologia y ser-
vicio. Cémo se dispone de una estructura organizativa agil y capaz al mismo tiempo de adaptarse a los
nuevos mercados, importando de éstos nuevas ideas y exportando los conocimientos y buenas practicas
que son resultado de la innovacion.

Tabla 4.14. Grados de aplicacion. Factor F.2.1.5.

Nivel de aplicacion

. 1. La internacionalizacion no se considera
Desconocido

o O

no aplicado : . . o .
Se plantea la necesidad de la internacionalizaciéon, pero no se emprenden acciones.

2. Se concibe la internacionalizacién como un objetivo basico de crecimiento del nego-
cio, pero no realiza todavia esfuerzos de adecuacion al pais.

Aplicado 3. Se aprovecha la demanda diferenciada para incorporar mejoras y variantes en pro-
pero ductos/servicios. La internacionalizacion afecta solo a determinadas areas de la orga-
no evaluado nizacion.

4. La internacionalizacién afecta de forma importante a todas las areas y servicios de la
empresa, exclusivamente exportando conocimientos y productos.

5. Existe un plan de renovacién y de internacionalizacion asociados, que obliga a revisar
Aplicado sistematicamente la totalidad de los procesos.

La experiencia en la internacionalizacién hace que los métodos de innovacion sean me-
evaluado jorados progresivamente. Se dispone de una alta capacidad de adecuacién y cambio en
entornos internacionales.
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Grafico 4.18. Capacidad de adaptacion de la estructura a la internacionalizacion. F.2.1.5.
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En cuanto a la internacionalizacion, la situacion entre empresas grandes y pequefas es distinta. Hay
gue tener en cuenta que un 64% de las pequefias empresas no considera la internacionalizaciéon, a pesar
de que hoy la gran mayoria de las actividades productivas estan afectadas por la misma. Estas empresas
tienen como mercado la CAPV y alrededores por lo general y no tienen intenciones de aumentarlo por-
gue no tienen interés, recursos, etc. Casi todos mencionan que necesitarian ayuda externa para poder lle-
var a cabo este proceso. No obstante, en casi todas las empresas grandes esta presente la internaciona-
lizacion. El nivel de desarrollo de este factor y el modo en el que afecta internamente a la organizacién
depende de los objetivos estratégicos de la empresa, si la internacionalizacion se basa en exportacion o
si ademas hay implantacion de plantas productivas en el extranjero, ademas del sector, tipo de produc-
to y mercado. Un 14% de las empresas grandes tiene plantas fuera de Espafia. En un 16% de todas las
empresas (7% de grandes y 27% de pequenas) se considera la internacionalizacion pero no se adecuan a
cada pais o estan en ello en estos momentos.

En un 52% de las empresas (grado medio, alto y muy alto) la internacionalizacion afecta en mayor
o menor grado a parte (20%) o a todas las areas (20%) de la organizacion por lo que la estructura se
adapta a ello. Un 21% de empresas grandes se ha visto obligado a revisar sistematicamente la totalidad
de los procesos de las empresas siguiendo un plan de renovacion y de internacionalizacion asociados.
Estas organizaciones disponen de una alta capacidad de adecuacién y cambio en entornos internaciona-
les. Por lo general, consideran que las estructuras organizativas son flexibles y agiles para responder a las
necesidades de los mercados internacionales.

Organizacion
FacTor F2.2.1. Organizacion funcional/procesos

La aplicacion de criterios de agrupacion de tareas en unidades organizativas da lugar a una orienta-
cién hacia la optimizacion por funciones (similitud de tarea) o agrupacion por resultados (continuidad en
un evento). Estas dos concepciones generan un distinto enfoque de la innovacion. La primera hacia la
optimizacion de la funcion y la sequnda hacia el cambio de las relaciones entre personas y sistemas. Este
factor afecta a la innovacion de forma sustancial.

Las empresas cuya planificacion estratégica y objetivos se basan en modelos de procesos son minoria
(24% del grado alto y muy alto, todas ellas empresas grandes). Estas empresas disponen de planes deta-
llados de mejora de procesos con objetivos cuantitativos y las responsabilidades se asignan principalmen-
te en base a procesos. La innovacién en procesos surge de manera continua.
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Tabla 4.15. Grados de aplicacion. Factor F.2.2.1.

Nivel de aplicacion

1. La organizacién de la empresa responde a criterios funcionales (Organigrama por Fun-

Desconocido ciones)
o

. o
no aplicado

Se trabaja bajo procesos en areas que son asi por naturaleza. (Proyectos, Produccion).

2. Se han aplicado principios de organizacién por procesos en alguna linea de negocio.
No existe una vision global de los procesos y de sus caracteristicas.

Aplicado 3. Manteniendo una estructura funcional, se aplican los procesos mas importantes, sugi-
pero riendo mejoras y cambios. Las responsabilidades de lo funcional y de los procesos no son
no evaluado claras.

4. Existe una cultura interna que visualiza los cambios organizativos a través de transfor-
maciones en el disefio y responsabilidad de los procesos. Estos estan establecidos en las
lineas de negocios principales.

5. La planificaciéon estratégica y los objetivos se basan en modelos de procesos, para es-

Apli I > ) > .
ez tablecer los objetivos cualitativos. La innovacién en procesos surge de manera continua.
evaluado Existen planes detallados de mejora de los procesos con objetivos cuantitativos. La asig-
nacion principal de las responsabilidades se basa en los procesos.
Grafico 4.19. Organizacion funcional/procesos. F.2.2.1.
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El 76% de las empresas (grado muy bajo, bajo, medio) mantienen una estructura funcional aunque
dentro de ellos existen diferentes grados de aplicacién de la gestion por procesos. Un 36% de empre-
sas afirma que mantienen una estructura totalmente funcional o se trabaja por procesos en areas que
son asi por naturaleza (proyectos, produccién, etc.) de los cuales un 73% son pequefias empresas. En
un 20% de las empresas se han aplicado principios de organizacién por procesos en alguna linea de
negocio. En otro 20% de empresas el grado de aplicacién de dicho factor aumenta y se aplica en los
procesos mas importantes, sugiriendo cambios y mejoras, aun asf, mantienen un modelo organizativo
funcional.
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FacTor F.2.2.2. Unidades especializadas para el desarrollo de nuevos negocios

Coémo la estructura organizativa facilita la entrada en nuevas actividades de negocio, mediante la
creacion de areas especificas responsables de su desarrollo. Un factor clave de la innovacion es el impul-
so al desarrollo de nuevas iniciativas. Una forma de potenciarlas consiste en crear unidades de negocio
basadas en las nuevas oportunidades y tras su puesta en el mercado inicial, desarrollar un posterior cre-
cimiento. Estas unidades deben ser completas en el sentido de aunar las variables comerciales, de pro-
duccion y de disefio en un mismo equipo, responsable de su lanzamiento.

El 88% de las empresas entrevistadas afirma no disponer de unidades especializadas de nuevos nego-
cios, o de que en caso de plantearse la posibilidad no esta desarrollada. Todas las pequefas empresas y
un 79% de las grandes empresas pertenecen a este grupo. Un 21% de las grandes empresas confirman
disponer de unidades especializadas con personal y recursos invertidos en nuevas unidades de negocio.

Tabla 4.16. Grados de aplicacion. Factor F.2.2.2.

Nivel de aplicacion

1. Actualmente no existen unidades especializadas para nuevos negocios
Desconocido

o}
o
no aplicado Se plantea la posibilidad de la creacién de unidades de negocio aunque no estan de-
sarrollados.
2. Para casos especificos se crean unidades especializadas para desarrollar las nuevas ac-
tividades de negocio identificadas.
Aplicado pero 3. Se crean unidades especializadas para la creacion de nuevos negocios, pero sin un
no evaluado plan econémico de evaluacion.
4. Se evaluan los costes de las iniciativas de innovacién en la mayoria de los proyectos. La
innovacion se organiza por unidades especializadas y con sus presupuestos econémicos y
personal dedicado.
Aplicado 5. El plan estratégico prevé el lanzamiento de un nimero de unidades especializadas de
negocio. Se adoptan criterios de prioridad en la asignacion de recursos econémicos en
evaluado funcion del grado de avance de las iniciativas.
Grafico 4.20. Unidades especializadas para el desarrollo de nuevos negocios. F.2.2.2.
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Grupo 3: Proveedores y fuentes de tecnologia

Cooperacion para I+D+i de negocios

Factor F.3.1.1. Disefio compartido

Coémo la empresa interactta permanentemente con los proveedores para generar un disefio de pro-
ducto o servicio que reuna ventajas para ambas partes, reduciendo costes, reduciendo plazos y aumen-
tando la capacidad de respuesta a los clientes. Se trata de recoger a través del disefio compartido del
producto o servicio del proveedor, innovaciones en los productos o procesos propios. Los progresos en
investigacion de diseno del proveedor pueden ser empleados en nuestros productos y orientarlos a me-
joras hacia nuestros clientes.

Tabla 4.17. Grados de aplicacion. Factor F.3.1.1.

Nivel de aplicacion

Desconocido

1. Se conoce el nivel tecnolégico de los proveedores en base a los requisitos técnicos exi-

o ; . . S
. gidos en los contratos pero no se interacta con ellos en la fase de disefio.
no aplicado
2. Se valoran los perfiles de los distintos proveedores y existen experiencias puntuales.
Aplicado 3. Existen proyectos de colaboracion en disefio con proveedores en los que se gestiona la
p§ro aportacion de estos aungque no se valore econdmicamente su contribucion.

no evaluado

4. La interaccion con los proveedores en disefio es continua y se valora y gestiona su
evolucién tecnoldgica a medio plazo estableciendo contratos que incorporen garantias
de actualizacién tecnoldgica.

Aplicado

evaluado

5. Se dispone de experiencias de integraciéon con proveedores avanzados en disefio y
produccién y se mejoran dichas practicas de forma continua. Es habitual la practica del
disefio y la innovacién compartida.

100%

Grafico 4.21. Disefio compartido. F.3.1.1.
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Se observa que la situacion de las empresas en cuanto a este factor esta dispersa. En este apartado,
hay que mencionar que el 100% de las grandes empresas tienen producto, no obstante un 55% de em-
presas pequefias no disponen de producto.

En un 40% de las empresas (el 55% de empresas pequefias se encuentran en este grupo) no existe
interaccién con los proveedores en la fase de disefio. El 16% de las empresas tienen experiencias pun-
tuales. Otro 16% comparte proyectos de colaboracién con proveedores gestionando su aportacion. Asi,
la interaccion con proveedores va aumentando gradualmente segun niveles llegando hasta la incorpora-
cion del mismo en la empresa en equipos conjuntos de trabajo y compartir la innovacion. En este nivel
se encuentran el 20% de todas las empresas, el 29% de las empresas grandes y Unicamente el 9% de
las empresas pequenas.

Factor F.3.1.3. Comparticiéon de servicios/recursos

Un motivo de alianza con caracter duradero es la comparticion de servicios y recursos a través de
un proveedor o aliado, en el que se integran y resuelven necesidades de un colectivo de empresas.
Esta formula de creacidon de empresas, servicios de outsourcing y suministros conjuntos para varias
empresas es una formula de trabajo en red. Estas situaciones producen innovaciones en tanto los pro-
cesos se especializan y generan relaciones cliente-proveedor que demandan mejores prestaciones.

En cuanto a la comparticion de servicios/recursos se diferencian claramente dos grupos de em-
presas. Por lo general (68%), no existe en las empresas de la comarca una cultura de comparticién
de servicios/productos aunque conocen esta practica y algunas centrales de compra. No obstante, un
32% de las empresas si que comparten productos/servicios. Normalmente estas empresas son coo-
perativas y se diferencian en dos subgrupos. Un 16% de las empresas comparte productos/servicios
en proyectos puntuales con el objetivo de reducir costes. La otra mitad comparten productos en dm-
bitos de produccién, administracién o comercial con otras empresas. Algunas organizaciones, al ser
competencia entre si, se muestran reacias a compartir la compra de diversos productos como pueden
ser los de materia prima. Se han mencionado diferentes experiencias como Ategi y la central de com-
pras de Enbor.

Tabla 4.18. Grados de aplicacion. Factor F.3.1.3.

Nivel de aplicacion

1. No se conoce ni aplica esta practica de comparticién de recursos
Desconocido

o)
o
no aplicado Se conoce el potencial uso de este tipo de alianza pero en ningln caso se ha forma-
lizado.
2. Se comparten recursos frente a circunstancias singulares de proyectos o areas muy es-
peciales de la empresa. El objetivo es sobre todo la reduccién de costes en proyectos por
mayor especializacion sobre todo.
Aplicado 3. Existen ambitos de produccién, servicios administrativos o comerciales, con recursos
pero compartidos con otras empresas pero manteniendo el control de los mismos, de cara a
no evaluado su evolucion.
4. Para disponer de mejores y mas especializados servicios se comparten estos con otras
empresas no competencia, a través de empresas en las que se participa o controla. El be-
neficio mutuo es observable y supone una actividad insustituible facilmente.
_ 5. Existe una red de empresas con alto grado de intercomunicacion para una gestiéon efi-
Aplicado ciente de servicios y productos comunes.
evaluado Las practicas de trabajo en red son exitosas y se desarrollan ventajas tecnolédgicas o de
servicio a través de estas redes.
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Grafico 4.22. Comparticion de servicios/recursos. F.3.1.3.
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FacTor F.3.1.4. Existencia y desarrollo del I+D+i en cada area de trabajo

Coémo la organizacion emplea de una forma explicita el trabajo de innovacion aplicado al desarrollo
de productos y servicios para su comercializacion. De qué manera produce innovaciones a través de re-
cursos y personal de todos los departamentos. De qué forma I+D+i se alinea con la estrategia de la orga-
nizacion y ésta pone medios y recursos para extender la innovacion.

Tabla 4.19. Grados de aplicacion. Factor F.3.1.4.

Nivel de aplicacion

Desconocido
fo)

1. No existe actividad propia de investigacion, desarrollo e innovacién

0

no aplicado La actividad de [+D+i esta muy limitada a aspectos técnicos basicos del producto/servi-
cio y los recursos destinados son minimos y no existen proyectos formales de trabajo.
2. 1+D+i dispone de medios suficientes, pero sélo se aplican a trabajos de calidad y mejo-
ra de los aspectos técnicos del producto/servicio.

,:;I:)cado 3. La actividad de 1+D+i es significativa y existen lineas de proyectos de innovacién, aun-

no evaluado

gue no se mide su grado dentro de la organizacién.

4. Los PPS incorporan componentes de innovacion propios de la compania en todas las
areas. Se mide el impacto de las acciones de |+D+i principalmente en casos de éxito.

Aplicado

y
evaluado

5. La planificacién estratégica de la organizacién considera la actividad en 1+D+i. La orga-
nizacion analiza el impacto en el negocio de todas las acciones en |+D+i. Participan acti-
vamente todas las areas. La evaluacion de la posicién en innovacion es continua y se to-
man acciones de mejora permanente de la misma.
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Grafico 4.23. Existencia y desarrollo del I+D+i en cada drea de trabajo. F.3.1.4.
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En cuanto a la existencia y desarrollo del [+D+i en cada area de trabajo se concluye que gran parte
de las empresas (72%) se concentran en el sequndo y tercer nivel.

El 40% de todas las empresas, entre ellas cabe destacar que el 64% de las pequefias empresas se
encuentra en este grupo, realizan mas bien trabajos de calidad y mejoran técnicamente sus productos.
El 32% de empresas disponen de recursos y la actividad de 1+D+i es significativa, con lineas de proyectos
de innovacién aunque no se mide su impacto internamente. Estas empresas estan principalmente orien-
tadas a la innovacién en producto y no tanto al resto de areas de la organizacion.

Otro grupo de empresas incorporan elementos de innovacién en todas las areas (16%), pero el
impacto de las acciones se mide solo en casos de éxito. En el 12% de empresas, esta actividad esta
considerada en la planificacién estratégica y se lleva a cabo la evaluacion continua de la posicién de
innovaciéon de la empresa en la que participan todas las areas analizando el impacto en el negocio
de todas las acciones en I+D+ i. El 28% de las empresas que se concentran en dichos dos niveles
son todas empresas grandes, comprensible ya que disponen de mas recursos a la hora de desarro-
llar la [+D+i.

FacTor F3.1.5. Uso de metodologias y herramientas para fomentar, desarrollar y medir la innovacion

Como la organizacion conoce, incorpora y aplica instrumentos especificos para fomentar, de-
sarrollar y medir la capacidad de innovar y los resultados de la innovacion. De qué manera las distin-
tas unidades de gestidn en sus diferentes niveles usan las herramientas especificas que le afectan, y
disponen de mecanismos de planificacion y medida de los indicadores de innovacién que tienen es-
tablecidos.

En cuanto al uso de metodologias y herramientas para fomentar, desarrollar y medir la innovacion la
situacion de las empresas no varia mucho. Ninguna empresa pequefa utiliza herramientas de este tipo.
Por lo general, un 86% de empresas grandes tampoco diferencian herramientas y metodologias para
aplicar la innovaciéon pero si utilizan herramientas de analisis de datos. En estos casos, la innovacion se
promueve mediante la creacion de productos/servicios o algiin cambio en los existentes. Unicamente un
14% de las empresas grandes afirma que ha empezado a utilizar herramientas para aplicar la innovacién
de manera global.
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Tabla 4.20. Grados de aplicacion. Factor F.3.1.5.

Nivel de aplicacion

Desconocido

1. No existen ni se aplican herramientas o metodologias para fomentar y orientar la inno-

o )
. vacion.
no aplicado
2. La innovacion se promueve a través de la creacion de nuevos productos/servicios o
cambios en los existentes. Las herramientas aplicadas son de anélisis de datos.
Aplicado 3. Se diferencian algunas herramientas y metodologias para aplicar la innovacién de una
psro manera global. La orientacién de la innovacion no es precisa, pero se inicia la gestion de

no evaluado

ideas y proyectos de innovacion.

4. Existe una actividad formalizada de recogida de ideas y de ejecucion de proyectos en
todas las areas de actividad, y se dispone de un plan de formacién extenso. Se inicia la
construccion de sistemas de informaciéon y metodologias de apoyo a la innovacion.

5. La aplicacién y uso de las herramientas con metodologias es extensa y precisa. Herra-

Aplicado . . L : ; ) .

P mientas y metodologias estan bien integradas y se miden los niveles de innovaciéon de
zvaluado cada unidad de negocio. Los planes de innovacion estan bien alineados con el negocio y

su estrategia.
Grafico 4.24. Uso de metodologia y herramientas para fomentar,
desarrollar y medir la innovacion. F.3.1.5.
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Factor F.3.1.6. Proyectos de investigacion y conocimiento en colaboracién

Cémo la organizacion emplea el conocimiento proveniente de centros universitarios, tecnolégicos,
colegios profesionales y otros centros y entidades (Administracion Publica y empresas privadas) para in-
corporar nuevas tecnologias o métodos mediante la colaboracion de expertos. La existencia de nexos
permanentes con estos centros en especialidades afines a las de la organizacion, puede promover inicia-
tivas de innovacion en tecnologias, en procesos, en practicas de gestion, etc. De qué manera se integra
este conocimiento en la investigacion propia y participa en la formacion de la organizacion. Cémo la or-
ganizacion patrocina y promueve el desarrollo de estudios e investigacion en estos centros en un marco
de mecenazgo y financiacion.
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Tabla 4.21. Grados de aplicacion. Factor F.3.1.6.

Nivel de aplicacion

Desconocido
o
no aplicado

1. Se conocen los centros préximos al area de conocimiento de la empresa, pero no hay
actividades de colaboracion mas o menos formalizadas.

Aplicado
pero
no evaluado

2. Se colabora en iniciativas concretas (contratacion de personal en practicas, seminarios,
conferencias, etc.) sin una prevision de areas de interés, con una aplicacién limitada y sin
impacto en el negocio.

3. Se dispone de proyectos de colaboracién con centros del ambito de la organizacion.
Existe un conocimiento de las competencias universitarias de interés para la empresa, y
de ello se derivan proyectos de colaboracién en formacién de alumnos o en trabajos de
investigacion. No hay un andlisis econémico de estas colaboraciones ni de su impacto
potencial en la organizacion.

4. El programa de colaboracién con estos centros esta considerado en la direccion de la
empresa. Se asignan personas, presupuestos y plazos para algunos proyectos de investi-
gacién y formacion con estos centros.

5. La concertacion de programas de investigacion, formacion e incorporacion de perso-

Aplicado nal con estos centros esta dirigida desde la empresa. Las lineas de colaboracion tienen un
proceso paralelo a la estrategia de la empresa. Las relaciones con estos centros generan

evaluado constantes innovaciones, existiendo acuerdos o programas de colaboracion mutua. Los
resultados son analizados y medidos.

Grafico 4.25. Proyectos de investigacion y conocimiento en colaboracion. F.3.1.6.
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En cuanto a los proyectos de investigacion y conocimiento en colaboraciéon con otros agentes como
pueden ser universidades, centros tecnolégicos, etc., un 16% de todas las empresas no tienen relacion con
estos agentes aunque los conozca. En cambio, un 40% de las empresas (entre ellas estan el 64% de las pe-
guenas empresas) han tenido experiencias puntuales sin impacto en la organizacién. Normalmente, las em-
presas pequefas tienen relacién con centros formativos de los cuales contratan a alumnos en practicas. En
cambio, las empresas grandes tienen mas relacion con centros tecnoldgicos, universidades, etc., ya que un
50% de estas organizaciones ha tenido proyectos de colaboracién con universidades, centros tecnolégicos,
etc., aunque no se haga una valoracion econdmica de la aportacién o impacto en la organizacién. El 21%
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de las empresas grandes tiene programas de colaboracion establecidos con agentes externos y lo tienen en
cuenta en la direccién asignando personas y recursos a estos proyectos. Las experiencias de colaboracion
con centros tecnolégicos son positivas normalmente cuando la propuesta viene desde la empresa. En gene-
ral, la valoracion global que se hace de estas experiencias no es del todo positiva por diferentes motivos: fal-
ta de personal especializado con conocimiento y experiencia contrastada, falta de capacidad tecnolégica, rit-
mo de trabajo lento que no se ajusta a las necesidades de las empresas, rotacion del personal, etc.

FacTor F.3.1.7. Acuerdos en [+D+i con otras empresas

La realizacion de acuerdos permanentes o temporales en [+D+i con otras empresas sobre elementos
complementarios a las lineas principales de I+D+i de la organizacion, aunando intereses de tiempo, econo-
micos y/o institucionales, es un modo de aplicar la innovacion. Estos acuerdos en [+D+i deben estar impli-
cados en la estrategia de la organizacion y ser uno de los componentes de la estrategia de innovacion.

Tabla 4.22. Grados de aplicacion. Factor F.3.1.7.

Nivel de aplicacion
. 1. No existen acuerdos en |+D+i con otras empresas

Desconocido

o) o)

no aplicado . .
P Se plantean areas de acuerdos en |+D+i pero no se llevan a cabo.

2. Existe algun acuerdo puntual fruto de una necesidad coyuntural.

Aplicado 3. Existen acuerdos en |+D+i con vocacion de permanencia con varias empresas y unidades
pero propias, pero no se dispone de cifras que permitan medir el grado de éxito de estos acuerdos.

no evaluado . : . o _
4. Los acuerdos existentes en [+D+i con otras empresas tienen continuidad en el tiempo.

Se analizan en algunos casos los resultados de los mismos.

5. La planificacion estratégica define lineas de colaboracion y asociacién con las principales

Aplicado empresas de [+D+i. El grado de éxito es muy significativo y se generan ventajas competitivas.
evaluado Se aplican los conocimientos y resultados de estos proyectos en ambitos estratégicos de

la organizacion.

Grafico 4.26. Acuerdos en I+D+i en otras empresas. F.3.1.7.
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Por lo general, las empresas no disponen de acuerdos de I+D+i con otras empresas. Se observa que
un 100% de empresas pequefas no tienen este tipo de acuerdos. Un 21% de empresas grandes tie-
nen acuerdos puntuales en I+D+i para necesidades coyunturales pero sélo el 14% de empresas grandes
mantienen acuerdos en [+D+i con vocacion de permanencia con varias empresas pero sin medir el grado
de éxito de estos acuerdos.

Proveedores
Factor F.3.2.3. Innovacion de proveedores

La inversion y desarrollo del [+D+i de los proveedores es sin duda una fuente de innovacion. Para ello
es ademas necesario incidir en la I+D+i del proveedor aportando especificaciones que permitan dirigir
ésta. Debe evitarse duplicar el ambito de trabajo I+D+i, buscando en la empresa una investigacion e in-
novacion orientada a la integracion y uso de los resultados de la I+D+i de los proveedores. Puede ser por
ello recomendable el desarrollo de proyectos I+D+i coordinados.

En cuanto a este factor, el 52% de todas las empresas desconoce o conoce parcialmente el nivel
de innovacién de los proveedores pero nunca ha tenido ninguna experiencia en innovacion compar-
tida. En este grupo, se encuentran la mayoria de empresas pequefas (82%) y el 29% de empresas
grandes.

Las empresas por lo general, tienen informacion global sobre el nivel tecnolégico y programa de
[+D+i de los proveedores pero se constata que la relacion habitual no es el de compartir proyectos de in-
novacion sino que se basa en ofrecer informacion de requisitos de los pedidos.

El 28% de todas las empresas, ademas de tener I+D+i propia, tienen colaboraciones con equipos de
proveedores puntualmente. A este grupo pertenece el 43% de las empresas grandes y 9% de empresas
pequenas. El 20% de empresas comparte proyectos de innovacion con proveedores de los cuales un 4%
incluso llega a tener programas plurianuales.

Puntualmente algunas empresas se muestran reacias a compartir el conocimiento clave de la organi-
zacion con los proveedores.

Tabla 4.23. Grados de aplicacion. Factor F.3.2.3.

Nivel de aplicacion

. 1. Se desconoce la actividad |+D+i de los proveedores
Desconocido

o (6}

no aplicado . : L
Se conoce parcialmente y sin una aplicacion directa.

2. Existe 1+D+i propia y ocasionalmente encuentros y colaboraciones con otros equipos
[+D+i de proveedores.

3. Existen proyectos conjuntos habitualmente con los equipos |+D+i de proveedores,
sobre lineas de trabajo acordadas. Estos proyectos suponen mejoras en ambas organi-
zaciones.

Aplicado

pero

no evaluado
4. Se desarrollan programas de investigacion plurianuales con los proveedores mediante
equipos conjuntos e intercambios de personas. Existen inversiones en [+D+i compartidas
a nivel de medios materiales y resultados.

5. Se desarrolla activamente programas y ayudas para que la |+D+i de los proveedores
progrese, en lineas de investigacién acordadas.

Aplicado
y La estrategia de desarrollo de innovacion de los proveedores esta sistematizada y forma
evaluado parte de los acuerdos comerciales.
Estas practicas estan muy desarrolladas con proyectos de mejora continuos.
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Grafico 4.27. Innovacion de proveedores. F.3.2.3.
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Gestion del conocimiento

Factor F.3.4.1. Conocimiento base de los productos/servicios y de la tecnologia

En qué grado los conocimientos de base son dominados y con ello la capacidad de recrear nuevos
productos/servicios. En tanto en cuanto se dispone de los conocimientos base del producto/servicio, éste
puede transformarse por iniciativa propia, generando nuevas patentes o modelos de utilidad.

Tabla 4.24. Grados de aplicacion. Factor F.3.2.3.

Nivel de aplicacion

Desconocido

1. No se conocen los fundamentos de la tecnologia basica sobre la que se desarrolla el
negocio o

o
i Los conocimientos son muy generales, no existiendo la capacidad de discernir sobre los
no aplicado
impactos en el negocio por cambios tecnolégicos.
2. Se conoce la tecnologia base de los procesos mas importantes. Existen unidades o per-
sonas encargadas de aplicar y expandir estos conocimientos base y se tiene capacidad de
relacionar tecnologias base y negocio.
Aplicado 3.El conocimiento de las tecnologias base del negocio es dominado, asi como su evolu-
pero cion. Se dispone de planes de renovacién y mejora de productos/servicios. No existe un

no evaluado

inventario de los niveles de conocimientos.

4. El mapa de tecnologias/productos/servicios/mercados es desarrollado y mantenido. Se
da cobertura al mapa de conocimientos con medios propios o colaboraciones. Se desa-
rrolla una gestién incipiente y proteccién de los conocimientos clave.

Aplicado

evaluado

5. Existe una prevision de los desarrollos de conocimientos a emprender y de su organi-
zacién en un futuro. Se valoran e invierte en conocimientos potenciales.

El plan estratégico incorpora un plan tecnolégico a difundir en la organizacion.

La mejora de los procesos de incorporacion de tecnologia base es continua.
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Grafico 4.28. Conocimiento base de los productos/servicios y de la tecnologia. F.3.4.1.
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En el 18% de las empresas pequefas el conocimiento es muy general, sin existir la capacidad de dis-
cernir sobre los impactos en el negocio por cambios tecnoldgicos.

Sin embargo, la mayoria de las empresas se concentran en el segundo nivel. El 80% de las empre-
sas afirma que la organizacion internamente conoce la tecnologia base de los procesos mas importantes
aunque el dominio de todo el proceso de negocio se limita en muchos casos a determinados perfiles. No
se disponen de planes de renovacion del conocimiento necesario en un futuro.

El 14% de las empresas grandes afirma que el conocimiento base del negocio y su evolucién son do-
minados incluso tienen planes de renovacion. Estas empresas no disponen de un inventario de los distin-
tos niveles de conocimiento que pueda haber en su empresa.

Soélo el 7% de las empresas grandes consta de registro y mapa de conocimientos que tienen en
cuenta tecnologias, productos, servicios y mercados.

En algunos casos existen herramientas que gestionan el conocimiento de la empresa.

En muchos casos los responsables de las empresas reconocen la necesidad que tienen de desarrollar
y avanzar en este aspecto ya que se pierde mucho conocimiento en sus organizaciones.

FacTor F.3.4.2. Canales de difusiéon del conocimiento

El nivel de conocimiento se debe desarrollar a través de su difusion interna mediante canales efica-
ces. Esto incrementa las «colisiones creativas», fomentando la proliferacion de iniciativas de innovacion y
cambio. Estos canales pueden formalizarse en contactos personales en proyectos, boletines de informa-
cién, capacidad abierta de consulta, comunicacion ascendente, foros internos, portales de buenas prac-
ticas, cursos sobre contenidos técnicos e intercambio de personas.

En cuanto al grado de aplicacién de los canales de difusion del conocimiento se diferencian dos gru-
pos. El 56% de empresas afirma que los conocimientos estan muy concentrados en determinadas areas.
Se inicia el desarrollo de canales de difusion del conocimiento bajo circunstancias puntuales. En los casos
mas avanzados (44%) se practica la difusion de conocimientos para mejorar la operatividad de los procesos
existentes, pero no existen sistemas organizados para la gestion de la difusion del conocimiento de nuevas
areas. Muchas empresas no diferenciaban la difusién del conocimiento concretamente y la comunicacion
en general, es un tema que no esta muy expandido y reconocen que tienen que desarrollarlo y mejorarlo.
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Tabla 4.25. Grados de aplicacion. Factor F.3.4.2.

Nivel de aplicacion

Desconocido
o 1. La difusién de conocimiento no se incentiva a nivel interno.
no aplicado

2. Los conocimientos estdn muy concentrados en determinadas areas. Se inicia el desarro-
llo de canales de difusiéon del conocimiento bajo circunstancias puntuales o concretas.
Aplicado
pero
no evaluado

3. Se practica la difusion de conocimientos para mejorar la operatividad de los procesos
existentes.

4. Existen sistemas organizados para la gestion de la difusién del conocimiento en nue-
vas areas.

5. La organizaciéon presenta modelos y reglas de comportamiento que facilitan la difusion

Aplicado del conocimiento. La tarea de difundir se considera altamente productiva. El conocimien-
to de los procesos y la tecnologia se mejoran constantemente mediante la difusion con-
evaluado tinua. Se planifican procesos personales de adquisicién de conocimientos. Se miden y se

valoran los procesos de difusién del conocimiento.

Gréafico 4.29. Canales de difusion del conocimiento. F.3.4.2.
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Los canales que han mencionado son por lo general, reuniones de equipos, boletines internos y cur-
Sos técnicos.

FacTor F.3.4.3. Conocimiento avanzado de expertos

La existencia de «expertos» en la organizacion en relacidn con un conocimiento clave puede ge-
nerar una posicion avanzada en la generacion de iniciativas de innovacion en productos, servicios y
procesos. Estos expertos deben serlo a nivel relativo del sector y deben estar situados en niveles de
decision significativos, para que su influencia pueda ser notoria. Estos expertos requieren trabajar
con un alto grado de interoperatividad con otros departamentos y unidades, asi como estar en con-
tacto con los clientes.
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Tabla 4.26. Grados de aplicacion. Factor F.3.4.3.

Nivel de aplicacion

Desconocido

1. No se han identificado expertos significativos

o)
o
no aplicado El conocimiento especializado esta referido solamente al saber cémo operar en ciertos
productos/servicios.
2. Existen pocos expertos identificados con visién global de las actividades y procesos. La
posibilidad de difundir o aplicar su conocimiento es muy escasa.
Aplicado 3. Los expertos internos lo son de areas muy concretas y sin un método de organizar o
pero difundir sisteméaticamente su conocimiento en el exterior y a nivel interno. La dependen-

no evaluado

cia de los expertos es alta y su salida puede generar problemas.

4. Existen sistemas muy bdasicos de difusion de conocimientos que tienden a formalizarse
y extenderse a distintos niveles.

5. Se dispone de un mapa de conocimientos, personas y niveles, siguiéndose una estrate-
gia de formacién de especialistas y generalistas.

Aplicado
Se crean sistemas de comunicacion, formalizacion y difusion de conocimientos especiali-
evaluado zados.
La participacion de los expertos en la planificacion es alta.
Grafico 4.30. Conocimiento avanzado de expertos. F.3.4.3.
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En cuanto a la identificacién de los expertos internos en la organizacion, hay que mencionar que sélo
un 8% de las empresas no tienen identificados a dichas personas.

Un 16% de las empresas tienen identificados a pocos expertos y la difusion es nula. En cambio, un
48% de las empresas saben cudles son sus expertos pero éstos lo son de areas concretas y no difunden
su conocimiento. El 64% de las empresas pequefas pertenece a este grupo.

En cambio, un 28% de las empresas tienen sistemas para que los expertos desarrollen la difusion de
su conocimiento, con ello, se consigue que no haya dependencia a dichas personas como sucede en los
casos anteriores. Con todo ello, consiguen que nadie sea imprescindible en la empresa.
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Por lo general, estos expertos no participan en temas como la planificaciéon de la formacién in-
terna y en la toma de decisiones. Su relaciéon con los clientes es baja. Aun asi, en algunas empresas
el personal en contacto con el cliente es muy técnico y domina el producto/servicio a ofrecer y sus
especificaciones.

Grupo 4: Personas y cambio

Comunicacion internalexterna
FacTor F.4.2.1. Comunicacion interna

Coémo fluye en la empresa la informacion de valor, para optimizar la toma de decision, coordinar y
resolver con rapidez los problemas y situaciones que requieran una respuesta eficaz. Cémo se discrimi-
na la informacion con potencial de innovacion frente a la de control rutinario. Como se ejecuta la in-
teraccion entre los diversos departamentos para asi reducir costes, mejorar los plazos y los tiempos de
respuesta, asi como fomentar las iniciativas de cambio e innovacion a cualquier nivel, fomentando la
cooperacion y la transmision de conocimiento.

Hay que mencionar que diferentes aspectos de la organizacién influyen en la aplicacion de este fac-
tor como pueden ser el tamano de la empresa, el ser cooperativa o el trabajar por procesos. En todo
caso, el principal canal para la comunicacion en general son las reuniones aunque de diferente ambito,
frecuencia y objetivos. En algunos casos se desarrollan herramientas de comunicacién adicionales como
boletines, intranet, etc.

Tabla 4.27. Grados de aplicacion. Factor F.4.2.1.

Nivel de aplicacion

1. No se desarrolla la comunicacién salvo que sea necesaria para el trabajo
Desconocido

o}
o
no aplicado En algunos casos existen circuitos de comunicacion para la resolucion de problemas,
pero practicamente no se usan.
2. En la mayoria de areas existen circuitos formales o informales de comunicacion en los
cuales fluye la informacién de valor pero sin una sistematica que esté orientada a toda la
organizacion.
Aplicado 3. Existen circuitos formales de comunicacion para la recogida de iniciativas, ideas y pro-
pero blemas, asi como para difundir la comunicacién corporativa, pero el seguimiento de to-
no evaluado dos estos no es continuo.
4. Los flujos de informacién son conocidos y muy frecuentes y se refieren en su mayo-
ria a acciones de corto plazo, se elaboran propuestas pero éstas no se evallan en su
totalidad.
5. El plan estratégico contempla el impulso de la comunicacién.
La comunicacion fluye sin obstaculos, con continuas mejoras en los cauces, métodos y
practicas de comunicacion.
Aplicado Los contenidos de comunicacion son de naturaleza muy diversa, siendo en todo caso
y adecuada para cada persona ya que los mensajes son claros y aplicables en todos los
evaluado niveles.

La disponibilidad de informacién es amplia.

La comunicacién es una fuente muy importante de innovacién ya que fomenta la gene-
racion de oportunidades de innovacion.
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Gréfico 4.31. Comunicacion interna. F.4.2.1.
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Asi, en un grupo de 28% los flujos de informacién son conocidos y muy frecuentes y se refieren a
acciones de corto plazo (comités de equipos de trabajo segun objetivos y proyecto) diarios, o semanales
donde se canaliza ademas de la comunicacién descendente, la horizontal interdepartamental, y se fo-
menta la comunicacién ascendente.

En otro grupo (60%) se constata que aunque en todas las areas existen circuitos formales e informa-
les de comunicacion su uso no es tan frecuente y sin una sistematica que esté orientada a toda la orga-
nizacion. En estos casos el canal de comunicacion mas desarrollado es la descendente, para la comunica-
cion corporativa de forma jerarquica. La comunicacion horizontal se desarrolla en los cuadros directivos
y la ascendente depende mas de las iniciativas y competencias del responsable del area, sin que haya cir-
cuitos formales y sistematizados. Se observa que un 64% de empresas pequefas se sitlan en este grupo
puesto que normalmente en estas empresas la comunicacién es totalmente informal.

Formacion

FacTtor F4.3.1. Desarrollo formativo

La formacion permanente tanto individual como de equipos constituye un factor de generacion de
iniciativas bien para adaptar los métodos y tecnologias existentes, bien para adoptar otras radicalmente
nuevas. El desarrollo formativo debe ser pluridisciplinar para generar el cruce de ideas requerido en la in-
novacion, y una mayor y mejor comprension de los problemas y oportunidades. El progreso economico y
de responsabilidad debe buscar un equilibrio entre las labores de gestion y las de creacion de iniciativas.
Estas ultimas deben tener un marco de carrera profesional lo suficientemente atractivo para desarrollar
la motivacion del personal mas creativo.

En cuanto al desarrollo formativo, se observa que existen diferentes grupos de empresas. Alrede-
dor de 44% de todas las empresas no tiene plan de formacién y lo desarrollan para cubrir las practicas
operativas de la empresa. Dentro de este grupo la mayoria son pequefias empresas, un 73%. Un 24%
de las empresas se ajustan a las funciones y puestos de trabajo y desarrollan la formacién en base a un
plan. El 20% de las empresas realiza una valoracion personalizada de las necesidades que tiene el perso-
nal, a través de un sistema individual y colectivo de mejoras en conocimientos y habilidades. El 12% res-
tante de las empresas, todas ellas empresas de mas de 50 empleados, definen el plan de formacién en
base a los objetivos del plan estratégico. El tipo de modelo de formacién de estas empresas puede enca-
jar con un modelo de gestién por competencias.
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Tabla 4.28. Grados de aplicacion. Factor F.4.3.1.

Nivel de aplicacion
. 1. La formacion es escasa e insuficiente
Desconocido
o o)
no aplicado

La formacion se desarrolla para cubrir las practicas operativas en la empresa.

2. Existe un plan de formacion, que esta insuficientemente explicitado y la formaciéon no

se valora y desarrolla eficazmente.
Aplicado
pero

no evaluado funciones y puestos de trabajo.

3. Se elaboran cursos segun demandas dentro de un plan de formacién ajustado a las

4. Existe una valoracion personalizada de las necesidades de formacion, a través de un
sistema individual y colectivo de mejoras en conocimientos y habilidades.

5. El plan de formacion estéd incorporada en el plan estratégico. Es consecuencia de la

evoluciéon de los puestos, carreras profesionales y cambios globales en la empresa y el

Aplicado A ) ;
y P mercado. Las demandas individuales estan muy personalizadas.
evaluado La formacion encaja en un modelo de competencias.
Los conocimientos son considerados como un valor importante.
Grafico 4.32 Desarrollo formativo. F.4.3.1.
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FacTor F.4.3.2. Formacion externa - Benchmarking

Coémo la organizacion emplea el acceso a fuentes de informacion y formacion externas para impul-
sar la creacion de ideas, adopcion de modelos y ampliacion de conocimientos y capacidades. Se trata de
desarrollar un espiritu de imitacion de buenas practicas entre empresas del mismo o distinto sector, que
presenten avances significativos en algun area. Pueden existir contactos formales con organizaciones si-
milares para resolver problemas y aportar enfoques y experiencias de interés. Se mantiene una explora-

cién activa de conocimientos en fuentes externas a la empresa.

En cuanto a la formacion externa-Benchmarking, predomina un grupo de empresas que mantienen
Unicamente experiencias puntuales de Benchmarking con empresas, organizaciones y asociaciones del ex-
terior, pero no son frecuentes ni existe un plan de objetivos, normalmente suelen ser por iniciativa perso-
nal. Este grupo esta compuesto por el 82% de las pequefias empresas y el 64% de las grandes empresas.
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Tabla 4.29 Grados de aplicacion. Factor F.4.3.2.

Nivel de aplicacion

Desconocido

1. No se conoce el potencial de las relaciones y contactos externos como fuente de formacién

o o

no aplicado Se considera que existen muchos conocimientos en el exterior, pero no hay ninguna
practica prevista en tal sentido.
2. La obtencién de informacion del exterior es escasa y se aplica de forma puntual, bajo
iniciativas personales no conexas.

Aplicado L o ) . _

pero 3. Los contactos con otras organizaciones y asociaciones, asi como la asistencia a escue-

no evaluado

las especializadas son frecuentes pero no existe un plan de objetivos.

4. Se promueve la participacién en asociaciones asi como la asistencia a cursos y semina-
rios, con el fin de extraer mejores practicas y conocer los avances en el sector.

5. El plan estratégico contempla la presencia en asociaciones, contactos con otras em-

Aplicado presas y la participacion activa en escuelas especializadas. Se dispone de una valoracion
de la informaciéon que se obtiene en las relaciones y contactos externos. La relacion de la
evaluado organizacion con fuentes de formacion e informacion externas genera oportunidades de
mejora e innovacion permanentes.
Grafico 4.33 Formacion externa-Benchmarking. F.4.3.2.
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El 16% de todas las empresas afirman mantener de forma frecuente contactos con otras organiza-
ciones y asociaciones pero sin un plan de objetivos. No disponen de una valoracion de la informacion
que se obtiene de dichos contactos.

Un 12% de las empresas promueven conscientemente acciones de Benchmarking, participacién en aso-
ciaciones, cursos y seminarios, como medios para impulsar la exploraciéon de nuevos conocimientos, adop-
cion de modelos e imitacion de buenas practicas. Todas estas son empresas de mas de 50 empleados.

Las acciones de Benchmarking mas mencionadas por los entrevistados son los siguientes: Grupo
Mondragén, Adegitop, AFM, Euskalit, otras empresas, asociaciones de sectores y Ezagutza Gunea.

El 52% de las empresas han mencionado Ezagutza Gunea como ejemplo de Benchmarking (50% de
grandes empresas y el 54% de pequefas empresas).
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Desarrollo profesional

FAacTOR F4.4.1. Incentivaciéon para la innovacion

Como la organizacion emplea los sistemas de gestion de RR.HH., comunicacion, promocion y retri-
bucion para fomentar que las iniciativas de innovacion se produzcan y se consoliden con éxito. De qué
manera se promueve el comportamiento innovador en todos los puestos de trabajo en busqueda de un
mayor valor para el cliente y de una mayor eficiencia operativa, a la vez que se crean nuevos productos/
servicios. En qué manera se incorpora la innovacion y sus practicas en los modelos de evaluacion, y en
las dindmicas de casos de éxito y promocion profesional.

Nivel de aplicacion

Tabla 4.30. Grados de aplicacion. Factor. F.4.4.1.

Desconocido

1. La innovacion no se entiende como un valor a promover a nivel personal o

o . Se considera importante la innovacion para el futuro, pero no hay practicas que la aso-
no aplicado cien con las competencias o evaluaciones de directivos y empleados.
2. La innovacion se considera como una oportunidad exclusivamente para los nuevos ne-
gocios o iniciativas de alto impacto. Se establecen objetivos o incentivos para la innova-
cién en muy pocas personas y a nivel directivo.
Aplicado , L . , - , - .
pero 3. Existe una vision mas amplia del significado de la innovacion, afectando a la mayoria

no evaluado

de la organizacion. Se promociona la formacién en esta materia. Se definen objetivos e
incentivos sobre los cambios y mejoras pero con politicas muy locales.

4. Se dispone de algunos indicadores de innovacion en la totalidad de los negocios y
afectan a los sistemas de promocién e incentivacion de los directivos.

5. Existe un plan plurianual con objetivos e incentivos en areas de mejora, proyectos y

Aplicado productos/servicios innovadores. El mecanismo de incentivacion de la innovacion esta ge-
neralizado y comprende niveles individuales, de equipo, asi como de colaboracién inter-
evaluado na y externa. La organizacién en su totalidad promociona y emplea la innovacion y los
mecanismos para impulsarla con gran eficacia.
Grafico 4.34. Incentivacion para la innovacion. F.4.4.1.
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Por lo general, un 96% de las empresas no incentiva la innovaciéon ni tampoco lo considera un valor
a promover a nivel personal con sistemas de gestién de Recursos Humanos. En un 4% de las empresas
(7% de las empresas de mas de 50 empleados), existe un sistema estructurado de reconocimiento y de
evaluacion de liderazgo.

4.2. Proceso de analisis de los resultados para orientarlos a la acciéon

Desde el inicio del proyecto se ha interpretado que el diagnéstico tenia un papel instrumental, ya
que para Ezagutza Gunea el objetivo Ultimo era poner en marcha acciones de apoyo a la innovacién y
para Orkestra, experimentar la aplicacion de este tipo de politicas soft.

Para i3B el objetivo fue analizar cémo se podria adaptar la herramienta a un dmbito territorial, par-
tiendo desde su aplicacion inicial en el ambito de empresa.

Por ello, tan importante como dar a conocer la herramienta y los resultados del diagnéstico, es pre-
sentar las acciones realizadas con los resultados de las entrevistas una vez elaborado el informe. El pro-
ceso de asimilacion y orientacion a la accion se ha dividido en dos apartados. Por una parte, se descri-
ben las acciones llevadas a cabo en el foro para discutir con las empresas los resultados obtenidos, lo
que repercutid en el plan de accion de 2010. Por otra, se describe el papel del diagnostico en el proce-
so de reflexion estratégica del foro para 2010-2013.

4.2.1. Fase 1. Asimilacion de los resultados por parte de las empresas del foro

La investigacion social en general, y la relativa a los sistemas regionales de innovacién y competitivi-
dad en particular se enfrentan hoy en dia al reto de ser capaces de generar valor para los distintos agen-
tes regionales que la apoyan. En los Ultimos aflos ha tomado nuevo auge el debate sobre el papel de la
universidad en la sociedad y se requiere de los investigadores que apoyen los distintos procesos de trans-
formacion a los que los agentes regionales se enfrentan.

Ante este reto, es necesario experimentar férmulas en las que a través de la interaccién con los agen-
tes regionales la investigacion puede generar dicho valor. Esta seccion pretende describir la experiencia
de Ezagutza Gunea en la integracion del conocimiento generado por la investigacion en el proceso de
reflexion del foro. El objetivo no es presentarlo como una receta de cémo deben desarrollarse los proce-
sos de interaccion entre la investigacion y la practica, sino explicitar un ejemplo que pueda servir a otros
agentes que implementen la metodologia para reflexionar sobre su propio caso.

Una de las decisiones criticas al respecto fue la de integrar los resultados de la investigacion en la ac-
tividad ordinaria del foro, sin convocar reuniones adicionales para la presentaciéon de los mismos. La pri-
mera de las reuniones de discusion de los resultados se desarrollé con los gerentes de las empresas de
mas de 50 empleados.

Después de comunicar los resultados del diagndstico, se orienté una de las reuniones de los gerentes
de empresa a analizar dichos resultados y se empezaron a perfilar lineas de actuacién para el desarrollo
en el contexto de Ezagutza Gunea:

1. Identificacion de buenas practicas de 1+D+i (comarca y fuera)

2. Extender la filosofia de la innovacién a todos.

3. Reflexién sobre el elemento diferencial de la comarca ;Podemos tener algo diferencial en la co-
marca que aporte para la competitividad?

4. Gestion de Formacion y Conocimiento.

5. Aportar informacién externa (vigilancia)

6. Propiciar apertura a nivel territorial.

El siguiente paso fue trasladar a cada una de las empresas, tanto de menos de 50 empleados como

de mas, un informe confidencial, en el cual se describia cada factor y sus niveles de aplicacion. Ademas
de ello, se definian los resultados de la empresa y tenfan una comparativa con los resultados medios de
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cada grupo (empresas grandes o pequefas) mediante graficas. Mediante esta accion se utilizaba el diag-
noéstico no sélo como herramienta para la definiciéon de acciones conjuntas dentro del foro, sino como
herramienta individual de mejora.

La siguiente accion estuvo orientada a los gerentes de empresas de entre 10 y 50 empleados del
foro, que siguen una dinamica distinta a las grandes y cuyo segmento fue también analizado por sepa-
rado en el informe. La dindmica consistié de nuevo en la presentacién de resultados y debate posterior.

Durante las entrevistas se detectd que ademas de los gerentes de las empresas, los resultados podian
ser de interés para aquellas personas que estuvieran al cargo del I+D en las empresas en que formalmen-
te existiera u otros perfiles directamente vinculados al proceso de innovacion, disefio etc. Por ello, se or-
ganizé una jornada a la cual se convocaron los responsables de personal (persona de contacto con Eza-
gutza Gunea para el desarrollo competencial), responsables de innovacion de las empresas de mas de
50 empleados y los responsables de las pequenas empresas. Asi, se celebrd la primera jornada conjunta
de empresas pequefas y grandes de Ezagutza Gunea, en la cual se juntaron responsables de las 25 em-
presas del foro por primera vez bajo el titulo «Colaboraciéon en I+D+i para la competitividad de las em-
presas». Ademas de las empresas y casos a presentar, acudieron a la cita representantes de Ibermatica
y Orkestra. En la reunién mantenida previamente con los gerentes se observd la necesidad de identifi-
car buenas practicas en torno a [+D+i por lo que para esta jornada se decidié exponer la experiencia de
un centro tecnoldgico, Tekniker, en proyectos de colaboracién con empresas. Por otra parte, como caso
practico se mostré a la empresa Metagra. Posteriormente, se presentaron los resultados del diagnéstico
de innovaciéon por parte de Orkestra. De nuevo, se realizé una dindmica en diferentes grupos y puesta
en comun definiendo las conclusiones generales de la jornada. Las dinamicas se trataron en diferentes
aspectos relacionados con la colaboracién entre diferentes agentes para innovar.

La jornada permitié constatar el desconocimiento que existia por parte de las empresas en cuanto a
los centros tecnoldgicos u otros agentes de innovacién y financiacion para poder llevar a cabo estas co-
laboraciones. Otra de las dificultades que se identificaron fue la poca cultura de colaboraciéon existente
en la comarca. Como oportunidad para poder desarrollar estas colaboraciones, se destacé la importan-
cia de generar espacios de confianza como el que se estaba articulando en torno a Ezagutza Gunea, que
permitia conocer diferentes experiencias de las empresas del Urola Medio y de fuera de la comarca.

Los responsables de las empresas afirmaron que Ezagutza Gunea puede jugar un papel relevante
como medio de coordinacién e informacion entre las empresas y diferentes agentes. Del proceso de asi-
milacion de los resultados por parte de las empresas del foro pueden destacarse dos elementos. Primero,
la necesidad de articular espacios en los que los participantes se puedan sentir comodos y participar con
facilidad en la discusion. El disefio de las reuniones estuvo orientado a conseguir este objetivo. Segun-
do, el establecimiento de procesos por los que los participantes pudieran influir en la toma de decisiones
posterior al diagnostico. El proceso de disefio de las distintas reuniones estaba orientado a recoger las
ideas y propuestas de los distintos participantes para posteriormente basar sobre las mismas el proceso
de reflexion estratégica de Ezagutza Gunea, que darfa pie a los siguientes planes anuales.

4.2.2. Fase 2. Proceso de reflexion estratégica de Ezagutza Gunea

Uno de los obstaculos a los que se enfrenta la investigacion social para generar el valor citado en
apartados anteriores es que la simple transmision de los resultados de la investigacién no orienta el co-
nocimiento generado a la accion. Es frecuentemente necesario que exista un proceso posterior de coge-
neracion, en el que investigadores y agentes en la practica traten de extraer significado de dichos resul-
tados, influyendo en la forma de ver la realidad de unos y otros.

Los siguientes parrafos describen la segunda fase de trabajo sobre los resultados de la investigacion,
en la que una vez discutidos los resultados del informe, Ezagutza Gunea integra el conocimiento gene-
rado en su proceso de reflexion estratégica y posteriores procesos de planificacion.

Tras las reuniones descritas en el apartado anterior, los técnicos de Ezagutza Gunea y los investiga-
dores participantes en el proyecto buscaron férmulas para iniciar un proceso compartido que permitiera
extraer el sentido de la informaciéon generada en el proyecto. Se decidié asi buscar conceptos que mas
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alla de los factores recogidos en el diagnostico permitieran construir un discurso estratégico sobre cémo
mejorar en dichos factores. Los conceptos que los investigadores aportaron al proceso fueron los de las
distintas bases de conocimiento (analitico, sintético y simbdlico), (Asheim y Gertler, 2005, Asheim et al.,
2007); y los modos de innovacién STI (basado en la ciencia y tecnologia) y DUI (basado en el uso y la in-
teraccion) (Jensen et al., 2007).

Los conceptos provocaron una discusion que llevd a la agrupacion de algunos de los factores del
cuestionario. Por una parte, se seleccionaron factores que se consideraron relacionados con el tipo de
estructuras formales y normas que se consideraban necesarias para desarrollar una aproximacion STl a
la innovacion. Por otra, se agruparon factores que reflejaban interacciones tanto dentro como fuera de
la empresa que podian facilitar la innovacion DUL. Siguiendo las respuestas que habian facilitado en re-
lacion con estos factores, las empresas de Ezagutza Gunea fueron agrupadas de la siguiente manera (se
clasifican como pequenas las que tienen entre 10 y 50 empleados y grandes las de mas de 50):

— Grupo 1: Empresas con estructuras informales. Presentaban un bajo nivel de formalizacion de
sus estructuras y procedimientos para la innovacion y un alto grado de interacciones informales.
Todas eran pequefias.

— Grupo 2. Empresas estructuradas jerarquicamente. Empresas tanto grandes como pequefias
con algunos procesos formalmente estructurados pero poca participacion de las personas en tor-
no a dichas estructuras

— Grupo 3. Empresas incipientemente participativas. Empresas grandes con un grado relevante
de estructuracién e incipiente participacion de las personas en torno a dichas estructuras

—Grupo 4. Empresas estandarizadas y participativas. Empresas grandes con estructuras for-
malizadas y participacion sistematica de las personas en torno a las mismas.

Tabla 4.31. Agrupacion de las empresas de Ezagutza Gunea
en las cateqorias definidas en el proceso de cogeneracion

Grupo 1: Grupo 2: Grupo 3: Grupo 4:
Informalmente Jerdrquicamente Incipientemente Estandarizadas
estructuradas estructuradas participativas y participativas
5 pequenas 6 pequenas 0 pequenas 0 pequenas
0 grandes 6 grandes 6 grandes 2 grandes

Uno de los elementos criticos en el debate fue que los procesos de aprendizaje, en los que Ezagut-
za Gunea se especializa, podian provocar la transicién de empresas de uno de los grupos a los otros, ha-
ciendo evolucionar a las empresas de izquierda a derecha en la Tabla 4.31 Agrupacion de las empresas
de Ezagutza Gunea en las categorias definidas en el proceso de cogeneracion Tabla 4.31°. Con esta hi-
potesis en mente, se reflexiond sobre los procesos de aprendizaje ya desarrollados en el foro, y confir-
maron que los procesos realizados hasta el momento podian ser facilmente identificados como esfuer-
zos por ayudar a las empresas a transitar de un estadio a otro.

Esta segunda fase de andlisis de los resultados facilité pasar de una aproximacion teérica de que Eza-
gutza Gunea podia contribuir a mejorar los procesos de innovacién de las empresas desde la perspectiva
DUl y en el futuro posiblemente desde la perspectiva STI a visualizar una estrategia compartida de como
el foro podia ayudar a cada empresa a transitar de cada uno de los niveles al siguiente.

Esta idea, que inicialmente se trabajo a nivel de los técnicos del foro, fue paulatinamente compartida
con todos los participantes del foro: empresas, centros formativos, agencia de desarrollo y ayuntamien-

> Es importante aclarar que esta es una constataciéon empirica y refleja la dindmica de la muestra analizada en el contexto
de Ezagutza Gunea. En ningun caso se pretenden plantear los cuatro grupos detectados como fases de una secuencia lineal.
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tos. Para ello se utilizaron los mecanismos de participacién ya articulados en el foro. De este modo, el
proceso de cogeneracion continué durante meses. La tipologia de empresas fue utilizada en el siguiente
proceso de planificacion estratégica, en la que se establecio el papel de Ezagutza Gunea en términos de
apoyar a las empresas a evolucionar de un estadio a otro.

La traduccion del plan estratégico en planes de accion y por lo tanto actuaciones concretas se plas-
ma en la Tabla 4.32 Accién en Ezagutza Gunea. Talleres con empresas como una herramienta para la
politica de innovacion. La misma refleja procesos de aprendizaje desarrollados en los distintos grupos de
trabajo. Por supuesto, el diagndéstico de innovacion ha sido sélo un input mas al proceso de definiciéon y
desarrollo de estas actividades, pero se trata de un proceso de investigacion que ademas de resultados
académicos citados en el apartado introductorio, ha tratado de incidir en procesos especificos de agen-
tes que pueden jugar un papel en la competitividad de una region, en este caso, Ezagutza Gunea.

Tabla 4.32. Accion en Ezagutza Gunea. Talleres con empresas
como una herramienta para la politica de innovacion

Representantes de las empresas Talleres

Responsables de Personal de empresas —Elaboracion de herramientas y metodologias para fomentar
mayores de 50 empleados el compromiso, la participacion e implicacién de las personas.

—Como mejorar la comunicacién interna.

Responsables de Produccion de —Cbmo sistematizar la innovacion en los procesos productivos.

empresas mayores de 50 empleados ) N .
—Como generar motivacién en los equipos.

Encargados — Responsables de equipos —Gestion de conflictos.
de empresas mayores de 50 empleados _ Asertividad.
—Autocontrol.
Gerentes de empresas menores —Como elaborar planes estratégicos.

de 50 empleados —G@Gestion de costes.
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Conclusiones

El informe ha tenido por objetivo presentar el proceso de realizacion de un diagnéstico de innova-
cion en Ezagutza Gunea, red para la colaboracién publico privada en el ambito de la innovacion y la
competitividad. Con ello pretende, en primer lugar, presentar al lector la herramienta utilizada para di-
cho diagnéstico, de forma que aquellas otras redes locales interesadas en realizar este tipo de diagnds-
tico en la CAPV puedan plantearse su uso. Sin embargo, la idea que se quiere trasladar es que la he-
rramienta no es suficiente para poder pasar a la accion. Es importante disefar y desarrollar un proceso
participativo en el que la interpretacion de los resultados sea compartida y pueda dar pie a acciones co-
lectivas a nivel del conjunto de empresas y otros actores de la red (en este caso ayuntamientos y centros
formativos). Por ello, este documento no se plantea como un informe técnico sobre la herramienta, sino
gue conjuga la presentacion de los distintos elementos que componen la misma con la narracion del
proceso en el caso analizado.

La principal conclusion del proceso es la importancia de vincular adecuadamente herramienta y pro-
ceso. Frecuentemente, los diagnoésticos realizados en redes de este tipo acaban convirtiéndose en in-
formes que nunca se orientan a la acciéon. Sotarauta (2004) cuando reflexiona sobre procesos de pla-
nificacion estratégica, sefiala que «no se han traducido en herramientas de generacion de éxito con la
eficiencia con la que los manuales auguraban, los escenarios dibujados se han mantenido a un nivel de-
masiado general, los andélisis DAFO han reflejado muchas grandes ideas sin la conciencia de qué era lo
que se podia hacer al respecto, los programas estratégicos no han avanzado frecuentemente mas alla
del nivel general, las estrategias definidas han sido de todos y de nadie y no se han insertado en las ac-
ciones de las organizaciones, las estrategias han flotado como papel sobre mas papel y después de todo,
cuando el momento ha llegado para tomar las decisiones, los papeles se han olvidado, el mundo ha
cambiado y ahora, no es momento para estrategias, es el momento de cuadrar el balance en el presu-
puesto del ano que viene».

El proceso presentado ha permitido reflexionar sobre cémo integrando los resultados del diagndsti-
co en procesos de reflexion y decision participativos, puede hacerse que éstos lleguen a la accion. Por
supuesto, la incidencia del diagndstico inicial en las decisiones finales y en la accion ha sido parcial, pero
el informe ha tratado de mostrar la trazabilidad del proceso, sefialando formas de hacer las cosas que
se han orientado a buscar la relaciéon entre la investigacion y la acciéon. Este es un camino en el que que-
da mucho que recorrer, pero en el que se puede aprender para aumentar la eficiencia de muchos de los
procesos de diagnéstico que se quedan en el camino, sin pasar a la accién.

Ademas de constatar la importancia de integrar las herramientas en procesos adecuadamente dise-
fiados y gestionados, el diagnéstico ha permitido llegar a otras conclusiones mas especificas. Por una
parte la importancia de redes como Ezagutza Gunea para que dichos procesos puedan desarrollarse de
manera estructurada. Ello implica que crear espacios de confianza es importante para que puedan ges-
tarse proyectos que lleven a la accion los diagnosticos.

En el caso concreto de Ezagutza Gunea queda también de manifiesto la importancia que puede te-
ner el desarrollo de un observatorio que sirva de antena de las principales evoluciones que afectan a las
empresas en el ambito de sus productos y mercados.

El propio proceso de investigacion ha permitido ademas avanzar en la comprensién de como investi-
gadores y agentes para el desarrollo territorial (en este caso personal de agencias de desarrollo comarcal)
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pueden colaborar para generar conocimiento que siendo de interés para el mundo académico, tenga
también un caracter practico y orientado a la accion. Se ha constatado cémo los investigadores pueden
trabajar integrandose en los procesos de estos actores y cémo los actores del territorio desarrollan ca-
pacidades de diseno de herramientas y analisis que en los casos en que no existe este tipo de trabajo en
equipo no llegan a desarrollarse.
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Apéndice A. Listado de factores de la metodologia

A continuacion, se exponen los factores elegidos para integrar la herramienta de diagnéstico de in-
novacion. Todos estos factores y los resultados que derivan de su andlisis estan explicados mas en deta-
lle en el apartado 4.1.2.

Grupo 1: Clientes y mercado
Mercado actual

Este apartado mide el conocimiento que tienen las empresas del mercado actual, de los clientes ac-
tuales, etc. Para ello se analiza la cooperacion existente con los clientes y el tipo de relacion que tienen
con los mismos.

Los factores que se han medido son los siguientes:

F.1.1.2. Personalizar el producto/servicios

F.1.1.4. Demandas de mejora de los clientes

F.1.1.5. Lo que valoran de la competencia

F.1.1.6. Conocer qué hacen los clientes finales con el producto/servicio

Nuevos productos/servicios

En este grupo se mide el conocimiento que tienen las empresas de los nuevos productos/servicios
que tendra que realizar en un futuro en base a las necesidades de los clientes. También, se analiza si se
ha hecho algun estudio sobre posibles productos o servicios que puedan ofrecer al mercado, como pue-
de ser el comercializar su know-how.

Los factores que se han medido son los siguientes:

F.1.2.2. Existe know-how con potencial de venta
F.1.2.3. Qué van a preferir los clientes en el futuro

Nuevos mercados

Los factores que pertenecen a este grupo miden el interés que tiene la empresa para abarcar nuevos
mercados territoriales o diversas aplicaciones de su producto/servicio. En este apartado, también se eli-
gi6 el factor «Llegar mas lejos» con el fin de interpretar la situacion de las empresas en cuanto a la tele-
matica como oportunidad para conseguir entrar en nuevos mercados.

Los factores que se han medido son los siguientes:

F.1.3.1. Otras aplicaciones del producto/servicio
F.1.3.2. L/egar mas lejos (telematica)
F.1.3.3. Areas geograficas que no cubrimos
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Tendencias y entorno socioeconomico

Los dos factores que se eligieron en este grupo se diferencian por el elemento a analizar, es decir la
competencia o la demanda. Estos dos factores analizan la forma en la que la empresa estudia tendencias
y evoluciones de la competencia y de la demanda a un futuro, consiguiendo anticiparse a estos.

Los factores que se han medido son los siguientes:

F.1.4.1. Como evoluciona la competencia
F.1.4.2. Como evoluciona la demanda

Grupo 2: Estructura empresarial
Estrategia empresarial

En este apartado se mide la importancia que tiene la innovacion en la estrategia de la empresa y de
gué manera se impulsa desde la direccién. También se analiza el proceso de internacionalizacién de cada
empresa.

Los factores que se han medido son los siguientes:

F.2.1.1. Presencia de la innovacion en la estrategia de la empresa
F.2.1.2. Autonomia innovadora
F.2.1.5. Capacidad de adaptacion de la estructura a la internacionalizacion

Organizacion

En este grupo se analiza si la empresa trabaja por procesos y si existen unidades especializadas para
el desarrollo de nuevos negocios.

Los factores que se han medido son los siguientes:

F.2.2.1. Organizacion funcional/procesos
F.2.2.2. Unidades especializadas para el desarrollo de nuevos negocios

Grupo 3: Proveedores y fuentes de tecnologia
Cooperacion para I+D+i de negocios

Por una parte, se analiza como esta estructurada la innovacion en la empresa y cdmo se gestiona.
Por otra parte, se analiza la relacién que tienen con los proveedores, con otros agentes de innovacion o
con empresas para impulsar proyectos de [+D+i. Por Ultimo, se mide si la empresa es miembro de alguna
central de compras o el interés que muestra en cuanto a comparticion de servicios/recursos.

Los factores que se han medido son los siguientes:

F.3.1.1. Diseho compartido

F.3.1.3. Comparticion de servicios/recursos

F.3.1.4. Existencia y desarrollo del I+D+i en cada drea de trabajo

F.3.1.5. Uso de metodologias y herramientas para fomentar, desarrollar y medir la innovacion
F.3.1.6. Proyectos de investigacion y conocimiento en colaboracion

F.3.1.7. Acuerdos en [+D+i con otras empresas

Proveedores

En este apartado se mide la involucracion que tienen las empresas en ayudar o invertir en el desarro-
llo de la innovacion de sus proveedores.

82

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-420-6



Los factores que se han medido son los siguientes:

F.3.2.3. Innovacion de proveedores

Gestion del conocimiento

Los tres factores de este apartado analizan la manera de gestionar el conocimiento de la empresa. La
difusién que se hace de ese conocimiento es esencial para que el maximo nimero de plantilla tenga un
conocimiento base de los productos/servicios y de la tecnologia. Otro factor analiza cdmo la empresa di-
funde la informacion que tienen los expertos para que nadie se convierta en imprescindible.

Los factores que se han medido son los siguientes:

F.3.4.1. Conocimiento base de los productos/servicios y de la tecnologia
F.3.4.2. Canales de difusion del conocimiento
F.3.4.3. Conocimiento avanzado de expertos

Grupo 4: Personas y cambio

Comunicacion interna

En este apartado se analiza cémo es la difusion de informacion internamente, tanto ascendente, des-
cendente y horizontal. Se miden los medios de comunicacién que disponen las empresas.
Los factores que se han medido son los siguientes:

F.4.2.1. Comunicacion interna (ascendente, descendente y horizontal)

Formacion

En cuanto a la formacién, se tiene en cuenta tanto el desarrollo formativo interno de las personas
como la formacién externa (las visitas a otras empresas, ejemplos de buenas practicas, etc.).

Los factores que se han medido son los siguientes:

F.4.3.1. Desarrollo formativo
F.4.3.2. Formacion externa - Benchmarking

Desarrollo profesional

Por ultimo, se analiza la existencia de incentivos para fomentar e impulsar la innovacion en la plantilla.

F.4.4.1. Incentivacion para la innovacion
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Report

Este informe recoge los resultados de un proyecto de investigacién llevado a
cabo en colaboracion entre Orkestra y Ezagutza Gunea, en el que se desarrolld
un diagnostico de innovacion a nivel comarcal, aplicando una herramienta
disefiada especificamente para este uso a partir de la adaptaciéon de la
herramienta CCl de i3B. En él se analiza tanto el proceso de disefio y realizaciéon
del diagnostico, desarrollado mediante la metodologia Investigacidon-Accion,
como el andlisis de los resultados especificos de los factores evaluados para

el mismo.



