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PréLOGO

En los ultimos afos, y especialmente en el contexto econémico
actual, la mayoria de los expertos internacionales coinciden en
sefalar la necesidad de crear un nuevo modelo de desarrollo que
garantice la sostenibilidad, la cohesién social y el bienestar de las
generaciones futuras. Modelo que, sin lugar a dudas, debe tener
la innovacién y el conocimiento como ejes fundamentales para la
mejora de la competitividad y la creacién de riqueza y empleo.

Es por ello, que la tendencia en todas las sociedades avanza-
das es fomentar la inversién en ciencia, tecnologfa e innovacion,
como clave para hacer frente a los grandes desafios a los que nos
enfrentamos. Pero esta inversién debe venir acompanada de una
medicién de su impacto y resultados, de forma que se logre un
efecto multiplicador y de adicionalidad, esto es, que la inversién
publica no sustituya a la privada, sino que la promueva y favo-
rezca.

Los sistemas de indicadores son uno de los instrumentos mas
eficaces de medicion de resultados de las politicas de innovacién,
y por ello se han venido utilizando ampliamente en los tltimos
afios, siendo el EIS (European Innovation Scoreboard) su méxi-
mo exponente. Sin embargo y en el caso de Euskadi, nuestra po-
sicion en los rankings econémicos estd muy por encima de lo que
cabria esperar a partir de nuestro rendimiento innovador. Esto
mismo sucede en otros paises como Reino Unido y Dinamarca.
Esto es lo que se conoce como la «paradoja competitivar.

En este sentido, cabe plantearnos algunas cuestiones tales
como: jocupa Euskadi el lugar que le corresponde en los rankings
de innovacién? ;Qué factores explican la diferente posicién de
nuestra economia en términos de desempefio econémico (tra-
dicionalmente medida por el PIB per capita) y la posicién que
muestran los indicadores tradicionales de innovacién (bésica-
mente, gasto en [+D, patentes y publicaciones)?

El trabajo que en las préximas pédginas queremos aportar
como elemento de reflexion, se enmarca en una de las lineas es-
tratégicas que Innobasque estd desarrollando como parte de su
plan 2010-2012: Compromiso con una Euskadi eficaz, que debemos
construir para hacer frente a un entorno econémico y social mar-
cado por la incertidumbre, cuyo objetivo es, precisamente, facili-



PréLOGO

tar la mejora de la contribucién de la I+D+i a la competitividad
de nuestro tejido empresarial, e incrementar la eficacia en la ges-
tién del capital econémico y humano con resultados también a
corto plazo, adaptados al entorno de crisis global.

Para poder conocer y mejorar el grado de eficacia del sistema
de innovacién vasco, y, por lo tanto, incrementar la productivi-
dad y competitividad de nuestro pais, consideramos que es fun-
damental trabajar con mayor profundidad en la definicién de un
sistema de indicadores que responda, eficaz y efectivamente, a la
orientacién estratégica de nuestra economia.

Desde Innobasque planteamos la elaboracién de una propues-
ta de aplicacién al Pais Vasco, en la que se establezcan una serie
de indicadores para su monitorizacién, que sirva para apoyar la
toma de decisiones, tanto en las politicas de innovacién, como en
las inversiones empresariales y del sector publico. Esta propuesta
se complementa con el estudio, también incluido en este libro, de
aquellas regiones comparables a la nuestra por disponer de unas
condiciones de partida, semejantes, tanto socioecondémicas como
de estructura productiva.

Creemos que Euskadi debe disponer de un indicador de in-
novacién basado no sélo en los activos tangibles, sino en la esti-
macién de los intangibles y de su contribucién al crecimiento de
la productividad, siguiendo el ejemplo de NESTA en Reino Uni-
do, que permita relacionar inversiones en innovacién y ganancias
en productividad y competitividad.

Este proyecto que hemos llevado a cabo, en colaboracién con
Orkestra, nos ha permitido sacar a la luz la publicacién que ahora
tienes entre manos. Un libro que te guiard por un amplio reco-
rrido a través de la literatura cientifica en materia de indicadores
de innovacién y benchmarking, un profundo analisis de nuestro
sistema y una visién amplia sobre las lecciones que en todo el
mundo hemos considerado pertinentes para fortalecer nuestro
propio modelo.
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INTRODUCCION

Este libro surge de la perplejidad que suscit6 la comparacién de
la posicion relativa que la Comunidad Auténoma del Pais Vasco
(Pais Vasco en lo sucesivo, por abreviar) mostraba en términos
de desempefio econémico (tradicionalmente medida por el PIB
per cdpita) con la que presentaba en los indicadores tradicionales
de innovacién (bédsicamente, gasto en I+D, patentes y publicacio-
nes), en una fase de desarrollo de la economia en la que, supues-
tamente, la competitividad y desempefio econémico dependen de
la innovacién. Ciertamente, hay diversos factores que, si se toman
en cuenta en la comparacién, hacen que tal discrepancia no sea
tan grande (véase un repaso de tales factores en el II Informe de
Competitividad de Orkestra). Pero, aun asi, cierta divergencia
persistia dificil de explicar, que condujo a hablar de la «paradoja
de la competitividad» del Pais Vasco.

Cuando con objeto de buscar elementos que pudieran expli-
car tal hecho se dirigi6 la mirada a las experiencias internacio-
nales en ese dmbito, se observé que el Pais Vasco no constitufa
una isla a ese respecto y que habia muchos otros paises o lugares
en que también se habian detectado «paradojas competitivas» (o
«paradojas de innovacién», como también se han solido denomi-
nar). En algunos casos, como en el Pais Vasco, porque a la vista de
su desempefio econdémico cabria esperar que tuvieran una mejor
posicidn relativa en los rankings de innovacién (por ejemplo, Di-
namarca o Reino Unido); en otros casos, justo por lo contrario
(por ejemplo, Suecia).

La explicacién que generalmente se solia manejar para expli-
car tales paradojas era que los indicadores de innovacién disponi-
bles, ademas de estar centrados exclusivamente en la innovacién
de mercado (ignorando la innovacién que tenfa lugar en el sector
publico y la innovacién social), respondian a un modo de innova-
cién basado en la ciencia y en la I+D; pero que habia otros modos
de innovar que no necesitaban descansar tanto en la ciencia. Estos
otros modos de innovar, que por simplificar podriamos decir que
se basan en la experiencia o en la practica, son menos vistosos y
mids dificiles de cuantificar. Por eso, a pesar de que todavia, en su
conjunto, la innovacién basada en la practica o en la experiencia
afecta mas al crecimiento y desempefio econdémico que la basada
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en la ciencia (especialmente en los servicios y en las manufacturas
que no son de alta tecnologia), como esta segunda es mds fécil de
medir y como de ella disponemos de mds indicadores, es la que
habitualmente se suele considerar para medir el grado de innova-
ci6én de un territorio.

Con objeto de ampliar el conocimiento sobre esos tipos de
innovacién de mercado no basadas en la ciencia, han surgido di-
ferentes corrientes o dreas de trabajo en la literatura de la inno-
vacion. En los paises nérdicos, fundamentalmente, se ha desarro-
llado la distincién de los modos de innovacién y aprendizaje STI
y DUL el primero estaria basado en la ciencia; y el segundo, en
el aprendizaje derivado del hacer, del usar y del interactuar. Este
segundo modo de innovacién y aprendizaje serfa, en principio,
particularmente aplicable en el Pais Vasco, por el tipo de industria
(muy basada en la metal-mecénica) y empresas que posee (mu-
chas pymes y pocas grandes), en las que la innovacién mds que
en la I4+D vy las relaciones con la universidad, descansan en la in-
genieria y el disefio, en las interrelaciones con los proveedores y
clientes, en la organizacién del lugar de trabajo, etc.

En Inglaterra, en cambio, la exploracién académica de los
modos de innovacién de mercado que no estdn basados en la [+D
estuvo, inicialmente, mds orientada a analizar la innovacién en el
sector servicios, en el disefo, en las industrias creativas... y llevd
ala acufacion del término innovacion oculta (hidden innovation)
para referirse a todas esas innovaciones que no se registran en las
estadisticas de I+D.

Paralelamente, especialmente en los EEUU, persistian los in-
tentos de las escuelas de economistas mds tradicionales de mejo-
rar los intentos de medir la innovacién a través de la contabilidad
del crecimiento. Como es bien sabido, desde que en 1957 Solow
llevé a cabo su estimacién de los factores de crecimiento de la eco-
nomia norteamericana y descubri6 que la mayor parte del mismo
no se explicaba por meros aumentos del trabajo y del capital, a ese
residuo inexplicado se le denominé innovacién. Desde entonces
los economistas estaban tratando de reducir el tamafio de ese re-
siduo, incorporando nuevos factores (por ejemplo, la mejora en
el nivel educativo de la poblacién o el gasto en I+D efectuado) en
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la funcién de crecimiento, ademds de hacer que la tecnologia, en
lugar de ser una variable exdgena del modelo, tuviera una explica-
cién enddgena. Dentro de tales intentos son de particular interés
los que a mediados de la primera década del nuevo milenio efec-
tdan una serie de economistas estadounidenses, que desarrollan
una estimacién de los activos intangibles del pais y que, a partir
de ella, recalculan tanto los crecimientos del PIB y de la producti-
vidad y estiman la contribucién que a los mismos han efectuado
esos activos intangibles.

Pues bien, la corriente inglesa que estaba trabajando en el
desarrollo de un indicador de innovacién que permitiera captar
toda esa innovacién escondida enlaza con los desarrollos habidos
en EEUU en torno a la contabilizacién de los activos intangibles a
nivel nacional y su contribucién al crecimiento de la productivi-
dad. En tales activos intangibles estdn incluidos buena parte de los
temas que en la literatura inglesa venian incluyéndose dentro de
la hidden innovation: el disefio (incluyendo arquitectura e inge-
nieria), las mejoras organizativas, el marketing e investigacién de
mercados, el gasto en formacién... De modo que, cuando aquellos
se cuantifican y se propone tomar su contribucién al incremento
de la productividad como indicador dltimo de la innovacién del
pais, gran parte de esas actividades ligadas a la hidden innovation
son tomadas en cuenta en tal estimacion.

Otra importante corriente que mostraba su insatisfaccién con
los indicadores existentes de innovacién era la ligada a la econo-
mia del desarrollo. En efecto, al estar tan basados los indicadores
de innovacién existentes en la ciencia o la I+D, tales indicadores
recogian muy insatisfactoriamente los procesos de innovacién
que tenian lugar en los paises en vias de desarrollo. Si bien las me-
nores disponibilidades de datos estadisticos limitan claramente
las posibilidades de medicion de las capacidades tecnoldgicas en
los estudios que abarcan a tales paises (mds aun cuando los estu-
dios se refieren a conjuntos amplios de paises e incluyen también
a los paises mds atrasados y pequenos), los andlisis que intentan
explicar esas capacidades tecnoldgicas y el desarrollo de tales pai-
ses incorporan elementos institucionales, locacionales y de otro
tipo, que suponen un notable enriquecimiento de los elementos
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que deben ser tomados en cuenta a la hora de explicar el desem-
pefio innovador y econémico.

Esa preocupacién por los elementos institucionales y loca-
cionales que muestra la economia del desarrollo se encuentra
también en los estudios que en los paises desarrollados intentan
determinar la influencia que el territorio posee en los procesos de
innovacién. Son multiples los enfoques que al respecto se desa-
rrollan. Unos trabajando mds en un plano nacional, pero otros,
desde una pluralidad muy grande de planteamientos (unos mas
ortodoxos, como la literatura de la funcién de produccién del
conocimiento; otros mds heterodoxos, como todas las corrientes
que Moulart y Sequiat engloban bajo el epigrafe modelos de in-
novacion territorial: sistemas regionales de innovacién, cldsteres,
distritos industriales...), en el plano subnacional. En todas las
citadas corrientes se observa que los analistas comienzan a in-
cluir entre los factores explicativos del éxito innovador, no sélo
las actividades innovadoras que a tal efecto se llevan a cabo, sino
un conjunto muy amplio de otros factores de contexto. De modo
que, si se desea entender el éxito en innovacién de un territorio
determinado, no cabe ignorar esos elementos de contexto tanto
en los modelos que tratan de explicar el output innovador como
en las politicas publicas que tratan de incidir en éste.

Para finalizar, no basta con tener en cuenta el contexto en que
se mueven las empresas para innovar. Los gobiernos pueden desa-
rrollar una excelente infraestructura de I+D+i para apoyar la in-
novacién empresarial, tener un régimen fiscal y de regulacion de
la propiedad intelectual favorable a la innovacién pero, en tltima
instancia, quienes llevan a cabo las innovaciones de mercado son
las empresas. Como se suele decir, se puede llevar al burro al agua,
pero si el burro no quiere beber, no bebera. A pesar de todos los
avances realizados en el estudio de la innovacién, todavia persiste
una gran «caja negra» sobre qué sucede dentro de las empresas
y cémo tienen lugar los procesos concretos innovacién. En gran
medida, los analistas que se han estado ocupando de estudiar la
relacidon entre territorio e innovacion, han descuidado el analisis
de cémo tiene lugar la innovacién dentro de la empresa. Ese ha
sido un dmbito del que, mds que la Economia o Geografia, se ha
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ocupado la Direccién estratégica o la literatura del Management.

Es desde todos estos antecedentes como se puede explicar la
estructura, de obra en construccién, que presenta este libro.

La intencidn inicial era, tras haber topado con la «paradoja de
la competitividad» en el Pais Vasco, intentar explicarla a partir de
los desarrollos que en los paises nérdicos estaban teniendo lugar
y, en particular, tratar de desarrollar una serie de indicadores para
medir el tipo de innovacién DUI (esto es, la innovacién deriva-
da del aprender haciendo, usando e interactuando) que estuviera
teniendo lugar en las empresas vascas. Los autores nérdicos im-
pulsores de tales estudios habian sido conectados por Orkestra,
habian venido al Pais Vasco donde, en colaboracién con Innobas-
que, se habian organizado diversos actos (talleres, conferencias )
de estudio y divulgacién de sus teorias. Todo ello culminé en el
libro Innovacién y aprendizaje publicado por Innobasque, que re-
cogia los frutos de tales actos y de los recientes avances estaban
teniendo lugar en esa literatura DUI.

Sin embargo, los intentos de avance y profundizacién en
materia de indicadores basados en la literatura desarrollada por
dicha corriente mostraron enseguida sus limitaciones. Si bien
conceptualmente el planteamiento de los modos de innovacién
STI y DUI resulta muy atractivo y sugerente, su nivel de avance
hasta el presente ha sido mucho menor a la hora de desarrollar
indicadores para medir uno y otro modo y de realizar estudios
empiricos. Por eso, aunque un investigador de Orkestra, Davide
Parrilli, se encargé de proseguir el seguimiento de los avances que
hubiera en tal literatura y de intentar concretar una serie de in-
dicadores de innovacién a partir de la misma (trabajos que seran
recogidos en una préxima publicaciéon de Orkestra), se considerd
que el andlisis de y propuesta de indicadores de innovacién para
el Pais Vasco deberia realizarse desde una perspectiva mds amplia,
que contemplara los mdltiples avances que en el mundo estaban
teniendo lugar en la medicién de la innovacién.

De esa revision general de la literatura de innovacién se ocup6
Mikel Navarro. El objetivo era, no ya ceflirse a la investigacién de
indicadores de innovacidn no tradicionales, sino tratar de ofrecer
un marco general de cuadro de indicadores en el que estuvieran
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integrados indicadores tanto tradicionales (por simplificar, liga-

dos a la I+D) como no tradicionales (de innovacién tecnoldgica

no basada en I+D y de otros tipos de innovacién no tecnolégica).

Esa revision general de la literatura deberia abarcar,

1. los diversos enfoques o escuelas, anteriormente mencionados,
que intentan explicar el desempefio econémico e innovador
de los territorios;

2. laliteratura especifica de indicadores de innovacién:

a. la de aquellos trabajos que estudian los pros y contras
de indicadores o fuentes determinados (por ejemplo, los
pros y contras de las patentes, como indicador; o de la
encuesta de innovacién, como fuente),

b. las propias fuentes estadisticas y los informes que reco-
pilaban multitud de indicadores (por ejemplo, Eurostat
como fuente estadistica, y el OECD Science, Technology
and Industry Scoreboard como recopilacién de indicado-
res)

c. la problemdtica de los indicadores compuestos y los tra-
tamientos a que han de someterse los datos

A partir de ella, se elaboraron los tres primeros capitulos del
presente libro. En el primer capitulo, ademds de hacer un breve
repaso de la historia de la medicién de la ciencia, tecnologia e
innovacién y un balance de la situacién en que la medicién se
encuentra en la actualidad, se exponen las dos grandes lineas en
que los economistas se estdn aproximando actualmente a tal me-
dicién: la basada en la contabilidad del crecimiento y la basada en
los cuadros de indicadores (scoreboards) e indicadores compues-
tos. Tras defender la conveniencia de disponer en el Pais Vasco de
un indicador de innovacién basado en la estimacién de los activos
intangibles y su contribucién al crecimiento de la productividad,
se insta a la creacién de un grupo de trabajo que, basindose en
la literatura mencionada en el capitulo, lleve a cabo tales estima-
ciones.

El segundo capitulo del libro trata de avanzar en la segunda
aproximacién a la medicién de la innovacién: la que busca de-
sarrollar cuadros de indicadores e indicadores compuestos de
innovacion. Para eso, se hace una revisién de los marcos de orde-
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nacién empleados por la literatura a estos efectos. Entre ellos, se
opta por el marco ordenador de los indicadores desarrollado por
el European Cluster Observatory, dado que, ademds de su consis-
tencia conceptual, facilitaré la disponibilidad de datos para todas
las regiones europeas (ya que dicha tarea sera asumida por di-
cho proyecto europeo), asi como que la propuesta de indicadores
desarrollada desde el Pais Vasco sea compartida y aplicada por
otras regiones europeas. Igualmente en el capitulo segundo se
identifican las dimensiones o grupos de factores que la literatura
ha ligado con la innovacién y, en consecuencia, que no deben ser
ignorados por la propuesta que para el Pais Vasco se realice.

Una vez fijado el marco ordenador y las dimensiones que no
se deben olvidar a la hora de elegir los indicadores, en el capitulo
tercero se procede a la identificacién de los indicadores. Estos va-
rian segin con qué se desee comparar el Pais Vasco: con si mismo
(bien en el pasado o con objetivos para él establecidos), con unas
regiones con las que comparte unas condiciones de partida se-
mejantes y en las que se dispone de una encuesta de innovacion,
con el conjunto de regiones de la Unién Europea, o con paises de
la OCDE. En efecto, las disponibilidades de indicadores son cla-
ramente distintas de unos casos a otros: son mds numerosas en el
caso de que el estudio se centre en exclusiva en el Pais Vasco; y, por
el contrario, son mds escasas cuando se quiere comparar el Pais
Vasco con todas las regiones de la Unién Europea. Por otro lado,
las propuestas de indicadores anteriores estdn disefiadas a partir
de un andlisis de las disponibilidades de datos actualmente exis-
tentes para el Pafs Vasco. Pero de la revisiéon de los posibles indi-
cadores de innovacién y de su contraste con los que actualmente
estan disponibles se desprenden asimismo las carencias existentes
¥, en consecuencia, las dreas en que deberian mejorarse las fuentes
estadisticas actualmente existentes.

Toda la literatura y fuentes manejadas en esos tres capitulos
del libro, a pesar de su extensién, presentan una notable caren-
cia: no penetran suficientemente en lo que anteriormente he-
mos denominado «caja negra» de la innovacién, es decir, en la
innovacién dentro de la empresa. En efecto, la literatura que ha
tratado de medir la innovacién en un plano territorial ha sido
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desarrollada principalmente por economistas, y en ella se ha des-
cuidado un tanto el andlisis de como tiene lugar la innovacién
dentro de las empresas. De esto dltimo se han ocupado, mas que
los economistas puros, los estudiosos del Management. Por eso,
con objeto de tener una idea de cémo medir la innovacién dentro
de las empresas, Josune Sdenz, en el capitulo cuarto de titulo «La
innovacion desde el punto de vista de la administracion y direc-
cién de empresas», ha hecho una revisiéon de como tal literatura
se ha aproximado a la medicién de la innovacién, ha incluido una
propuesta de nuevo sistema medicién de la innovacién y ha rea-
lizado unas sugerencias sobre como mejorar la medicién de la
innovaciéon empresarial desde una perspectiva territorial.

Finalmente, hay una cuestién que desde un principio planea-
ba en el proyecto de estudio de indicadores de innovacién: el que
no hay indicadores buenos o malos en si, sino que los indicadores
seran acertados o no en funcién de su adecuacion a la estrategia
y al contexto del territorio. Como en mds de una ocasién se ha
senialado, el Pais Vasco no puede aspirar a ser la regién europea
lider en I+D, pues ni estamos especializados en los sectores en
que la I4+D resulta mds decisiva, ni tenemos una estructura em-
presarial en que primen las grandes empresas, ni somos una re-
gion en que se sitda la capital del estado (con todo lo que ello im-
plica de concentracién de organismos publicos de investigacién,
universidades, sedes de multinacionales ). En tal sentido, cara al
empleo de indicadores, resulta fundamental tomar en cuenta las
ensefianzas que se derivan de la literatura sobre benchmarking
territorial. Entre ellas, quiza la mds importante, se encuentra la
de que la principal ventaja que se deriva de las comparaciones
inter-territoriales (a saber, el aprendizaje a partir de la experien-
cia de los demas y de la adaptacion de sus buenas précticas) tiene
lugar cuando uno se compara con territorios que comparten una
problemadtica similar.

Eso nos impuls6 a tratar, en el quinto y dltimo capitulo, por
un equipo de investigadores liderado por Mikel Navarro, las eta-
pas que deberian distinguirse en un andlisis de benchmarking
territorial. La primera de tales etapas pasa por identificar a las
regiones con condiciones de partida similares a las de la propia
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regién. Para eso no existe un procedimiento establecido en la li-
teratura, y en el capitulo se propone uno al respecto y se aplica al
caso del Pais Vasco, de modo que se identifican aquellas regiones
(NUTS, en la terminologia empleada por Eurostat) de la UE-27
que, conforme a los criterios considerados para caracterizar las
condiciones de partida de una regién, resultan mdas similares al
Pais Vasco. Tras ello, se mide el desempefo econémico e innova-
dor de todas las regiones de la Unién Europea y, en particular, se
compara el desempefio del Pais Vasco tanto con el de las regiones
que, por compartir similares condiciones de partida, denomina-
mos de referencia, como con el promedio de las regiones europeas.
En principio, las NUTS de referencia con mejor desempefio son
aquellas que deberian ser objeto prioritario de comparacion, pues
de ellas habria méds que aprender. Finalmente, nuestra propuesta
de andlisis de benchmarking atiende a las actividades o input de
las NUTS que pueden estar detrds del output o éxito innovador
anterior, y nuevamente se compara el comportamiento del Pais
Vasco con el de las regiones de referencia y con el del promedio
de todas las NUTS.
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1. Introduccion a la medicion de la ciencia,

de la tecnologia y de la innovacién

1.1 Antecedentes historicos
Aunque ya en los economistas cldsicos cabe encontrar importan-
tes reflexiones sobre la incidencia de la ciencia y la tecnologia en
el crecimiento econémico, hasta la primera mitad del siglo XX
no surge un modelo conceptual para explicar la relacién entre la
ciencia y tecnologia y el crecimiento econdémico. A finales de los
afios 20 Cobb y Douglas desarrollan la funcién de produccion,
que es una ecuaciéon o modelo que liga la cantidad producida de
un bien (output) a cantidades de recursos (input) empleados en
su obtencidn, y que sefiala el nivel maximo de output que pue-
de ser obtenido de una cantidad dada de input para un nivel de
tecnologia dado. Basdndose en dicho marco, Schumpeter define
por primera vez, en su obra Business Cycles de 1939, la innovacién
como el establecimiento de una nueva funcién de produccién.
Segun el citado autor, si en lugar de variaciones de cantidades de
factores, lo que varia es la forma de la funcién, tenemos una in-
novacion.

Suele atribuirse a Solow la primera cuantificacién, en la dé-
cada de los 50, del impacto de la innovacién en la economia, si
bien hubo una serie de autores que lo precedieron en el uso de la
funcién de produccién para estudiar la productividad. De todos
modos, en el trabajo de Solow, la contribucién de la innovacién
se obtenfa de modo indirecto y, como dijo ya por entonces Abra-
movitz de modo expresivo, més que una medicién de la innova-
cién lo que el llamado residuo daba era una medicién de nuestra
ignorancia: de todo aquello que, incidiendo en el crecimiento
econdémico o de la productividad, no podia ser atribuido a varia-
ciones en las cantidades de los factores productivos tradicionales
(trabajo y capital). Sea como sea, cabe afirmar con Godin (2007)
que a comienzos de los 60 la semdntica del marco input y output
para el tratamiento de la relacién de la ciencia y tecnologia con la
economia aparecia ya interiorizada, cuando menos en la prosa de
los economistas.

De todos modos, en esta aproximacion a la relacién entre los
avances del conocimiento y el crecimiento econémico, los pri-
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meros eran considerados como una variable ex6gena, que venia
dada. La innovacién y el avance tecnoldgico tenian lugar como en
una caja negra. Pero, obviamente, los analistas no podian dejar
sin explicar cémo tenia lugar el proceso de innovacién, que tanta
incidencia tenia en la actividad econémica y en otros dmbitos de
la sociedad. Asi, en paralelo con los estudios anteriores, sin que
sus origenes sean precisos y atribuibles claramente a un autor o
momento determinado, aparece en la literatura el llamado mo-
delo lineal de innovacién (véase para su historia Godin 20053).
Este modelo postula que el proceso de innovacién atraviesa va-
rias fases: comienza con la investigacion bdsica, y continda con la
investigacion aplicada y el desarrollo y finaliza con la produccién
y difusién.

Los anteriormente expuestos marco input-ouput y modelo li-
neal de innovacién marcaron de modo decisivo el modo en que
las oficinas estadisticas comenzaron a recoger y presentar los da-
tos referidos a ciencia, tecnologia e innovacién. La ciencia y la
tecnologia eran crecientemente reconocidos como factores clave
del crecimiento econémico y, como tales, debian ser objeto de
politicas que las impulsaran; pero, para informar a tales politi-
cas, resultaba esencial el desarrollo de estadisticas y mediciones.
La OCDE vy las oficinas estadisticas adaptaron dicha semantica
input-ouput a sus esfuerzos para la medicion de la ciencia. Inicial-
mente, los estdndares de medicién que se desarrollaron fueron los
relativos a los indicadores de input (especialmente, el Manual de
Frascati, para la medicion de la I+D, cuya primera edicién es de
1963); mas adelante, ya en la década de los 80, las publicaciones es-
tadisticas (por ejemplo, Main Science and Technology Indicators de
la OCDE) empezaron a recoger junto a los indicadores de input
datos de output; y en los 9o se elaboraron toda una familia de
manuales referidas a indicadores de output (en 1990, el de balanza
de pagos tecnoldgica; en 1992, el Manual de Oslo de innovacién
tecnoldgica; en 1994, el de patentes...).

Tanto la teoria neocldsica del crecimiento econémico y el
marco input-output a ella ligada como el modelo lineal de inno-
vacién fueron sometidos a fuertes criticas por muy diferentes ti-
pos de analistas practicamente desde el momento de su aparicién.
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No obstante, durante mucho tiempo constituyeron los marcos
en que se apoyaron los organismos elaboradores de estadisticas
de ciencia y tecnologia. En lo que hace referencia a la teoria de
crecimiento neocldsica, aparte de la critica de haber dejado sin
explicacion, fuera del modelo, el propio proceso de avance tecno-
légico, se criticaba la falta de realismo de los supuestos de la teoria
neocldsica estdndar en que aquella estaba basada: competencia
perfecta, conductas maximizadoras de los agentes, rendimientos
marginales positivos y crecientes, no externalidades, ausencia de
economias de escala... A nuestros efectos, resultaba particular-
mente susceptible de critica su consideracién del conocimiento
como un «bien publico», plenamente accesible y sin problemas
para su transmisién, que desconocia el cardcter ticito de gran par-
te del conocimiento. En cuanto al modelo lineal de innovacion, se
critico su vision simplista de que la innovacién surge siempre por
un impulso originario procedente del mundo de la ciencia y en
su lugar se propugné que el impulso puede surgir en cualquier
lugar de la cadena, con multiples procesos de retroalimentacidn;

e igualmente se criticé la concepcidn del innovador o agente in-

dividual aislado, que ignora las interacciones entre las diferentes

fases del proceso y de los mdltiples actores que forman parte de
un sistema de innovacién.

Tanto para responder a las necesidades crecientes de datos
estadisticos para el estudio de estos procesos como a los cambios
que van teniendo lugar en los modelos y marcos conceptuales que
estudian la innovacidn y sus efectos (especialmente, por la apari-
cién de las nuevas teorias del crecimiento y de la corriente de los
sistemas de innovacién), los indicadores de ciencia y tecnologia
que son hechos publicos por los organismos de estadistica van
experimentando sucesivos avances, de modo que algunos analis-
tas hablan de «generaciones de indicadores». Asi, Milbergs y Vo-
nortas (2006) distinguen varias generaciones de indicadores de
innovacion.

1. En la primera generacién, dominante en los afios 50 y 60 y
que reflejaba un modelo lineal de innovacidn, la atencién es-
taba centrada en los indicadores de input: fundamentalmente
en el gasto en I+D, pero también en el personal de ciencia y
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tecnologia, en el gasto de capital, en los graduados universita-
rios y similares.

2. Enla segunda generacidn, que caracteriza a las décadas de los
70 v 80, los indicadores de input se complementaron con in-
dicadores de output intermedios de las actividades de ciencia
y tecnologia: nimero de patentes, publicaciones cientificas,
nimero de nuevos productos y procesos, comercio de alta
tecnologia, balanza tecnoldgica. ..

3. La tercera generacién, que prima en los 9o y comienzos de la
primera década del nuevo milenio, presta atencién a conjun-
tos amplios de indicadores de innovacién y a la construccién
de indices compuestos. Para eso, ademas de la integracion de
datos publicos disponibles en multiples fuentes, se recurre a
informacién recogida de nuevas encuestas: algunas llevadas
a cabo por institutos oficiales de estadisticas y centradas es-
pecificamente en la innovacién, pero otras realizadas por or-
ganismos no oficiales, como por ejemplo el World Economic
Forum, y que abarcan conjuntos amplios de factores ligados
mas a la competitividad. La atencién principal estd centrada
en esta fase en operaciones de benchmarking (o comparacio-
nes para la identificacién de mejores précticas) y en la elabo-
racion de rankings de la capacidad innovadora de los paises.

1.2 Inventario de carencias existentes
A pesar de los indudables avances realizados desde mediados del
siglo XX en la métrica de la innovacién hay total unanimidad en
los analistas de la innovacién en considerar que la situacién actual
resulta sumamente insatisfactoria y que resulta preciso entrar en
una nueva generacién de indicadores. Las principales carencias a
que los estudios hacen referencia son las siguientes: (Véanse Go-
din, 2004 y 2006; Godin y Doré, 2005; Milbergs y Vonortas, 2006;
Sirilli, 2006; Veugelers, 2006)

Primero, se sigue careciendo de una teoria y modelo gene-
ralmente aceptado que explique los procesos de innovacién y el
impacto que el output innovador ejerce en la economia y en la
sociedad. Para paliar tal carencia, se recurre a marcos conceptua-
les, es decir, a «modos de seleccidn, organizacién, e interpretacion
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que dotan de sentido a la realidad y que proveen de guias para
el conocimiento, el andlisis, la persuasion y la actuacién» (Godin
2006: 1). En materia de innovacién, un marco conceptual suma-
mente extendido actualmente es el de los sistemas de innovacién.
Pero, dejando a un lado las grandes diferencias existentes entre
las diferentes concepciones que se agrupan dentro de este marco,
como Edquist (2005) sefala, para que los sistemas de innovacién
alcancen el rango de teoria resulta preciso superar una serie de
ambigiiedades e inconsistencias conceptuales, precisar mas los
limites constituyentes del sistema, describir de manera rigurosa
las relaciones causales existentes entre las variables y disponer de
regularidades empiricas bien establecidas. Esas carencias lastran
el papel orientador que la teoria o el modelo deberian ejercer a la
hora de disefiar los indicadores apropiados.

En segundo lugar habria que hacer referencia a las dreas en
que mds evidentes son las carencias de indicadores. Si por simpli-
ficar, dividiéramos los indicadores entre indicadores de condicio-
nes para la innovacion, de input o actividades, de output innova-
dor, y de outcome o impacto general, cabria senalar lo siguiente:
¢ Aunque cabria imaginar cientos de indicadores sobre condi-

ciones de innovacién, no existe una serie de indicadores pri-

marios o bédsicos que permitan caracterizar, desde una visién
sistémica, el contexto en que se desenvuelven las organizacio-
nes que desarrollan los procesos de innovacion: la demanda

econdmica, el entorno de las politicas, las actitudes sociales y

factores culturales... De hecho, en muchos de los informes o

colecciones de indicadores de innovacién se ignoran los indi-

cadores sobre condiciones para la innovacion.

* Enlos indicadores de input y de actividades, si bien desde los
afos 60 se desarrollan las estadisticas de I+D, no se avanza de
igual manera en la contabilizacién y estudio de otros com-
ponentes de otras actividades innovadoras e inversiones en
intangibles, especialmente en aquellas ligadas a innovaciones
no tecnoldgicas. Las actividades innovadoras contempladas
en las encuestas de innovacién han sido elegidas pensando
fundamentalmente en las empresas manufactureras, de pai-
ses avanzados y de cierto tamafo, y no permiten captar cier-
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tas formas de innovacién (por ejemplo, las llamadas inno-
vaciones menores) mds propias de paises menos avanzados,
de otros sectores (especialmente, de servicios) o de empresas
pequenas. Adicionalmente, apenas se dispone de flujos de co-
nocimiento, movilidad e interacciones (tanto contractuales
como informales) entre los agentes del sistema, asi como de
informacién sobre los comportamientos de los agentes que
permiten transformar esos input en output de innovacién y
que describan los ‘procesos’ de creacién y difusion del cono-
cimiento dentro de los sistemas de innovacién.

*  En cuanto a los indicadores de output innovador, los mas uti-
lizados (patentes y publicaciones cientificas) son en realidad
mas indicadores intermedios de innovacién que propiamente
indicadores de output innovador. Los indicadores de ndmero
o porcentaje de empresas innovadoras (de producto, proceso,
organizacién o marketing) o porcentajes de ventas corres-
pondientes a productos nuevos son demasiado generales y
no del todo apropiados para medir el output innovador en
empresas no manufactureras, e incluso en estas tltimas no
permiten medir realmente el grado de extensién y radicalidad
de la innovacién.

* Los indicadores de impacto practicamente se limitan a reco-
ger los flujos de comercio exterior por sectores tecnoldgicos
0, con cardcter mds general, la productividad y la renta per
cépita, pero sin un modelo que, mds alld de la mera existen-
cia de correlaciones, ligue esos indicadores econémicos a los
indicadores de innovacion, y sin indicadores de impacto en
otras dimensiones clave: cultura, sociedad, salud, medio-am-
biente...

Los problemas citados para los diferentes tipos de indicadores (de

input/actividad, output y outcome/impacto) se ven multiplicados

en determinados dmbitos. Asi, la creciente globalizacién de la acti-
vidad econémica e innovadora no queda apropiadamente refleja-
da en las estadisticas, que siguen tratando de medir estrictamente
las actividades innovadoras desarrolladas o el impacto que estas
generan dentro de las fronteras del pais, sin captar las activida-
des internacionales de los actores. Paralelamente, las estadisticas
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apenas ofrecen informacién sobre uno de los dmbitos territoria-
les mds relevantes para la innovacién: el ambito regional/local.
Igualmente, a pesar de que la Economia de la innovacién muestra
la importancia que posee el sector o el drea tecnoldgica para la
innovacion, la disponibilidad de indicadores de innovacién por
sectores o por dreas tecnoldgicas es muy reducida y no muy com-
parable internacionalmente.

Por tultimo, como Gregersen y Johnson (2005) sefialan con
respecto a los indicadores de output e impacto, pero con una ar-
gumentacién que seria aplicable también a los restantes tipos, los
indicadores deben medir apropiadamente los modos de inno-
vacion, asi como los objetivos definidos y perseguidos por cada
sistema de innovacién, que no tienen por qué ser los mismos
para cada uno de ellos. O dicho de otra manera, los indicadores
apropiados para algunos paises pueden serlo menos para otros,
y los indicadores deben adaptarse a las caracteristicas singulares
de cada sistema de innovacion, cosa que generalmente no suele
suceder.

1.3 Aproximaciones actuales al analisis de la innovacion

y su incidencia en la competitividad
Como se ha expuesto en el apartado anterior, desde la segunda
mitad de los afios 90 se extiende la conviccién de que un compo-
nente clave del éxito competitivo es la innovacién y de que esta
ultima es un fenémeno complejo y multidimensional. Dada su
importancia, se considera fundamental el disponer de indicado-
res y mediciones que permiten comprender la posicién relativa de
los territorios, para asi poder aplicar politicas de innovacién con
cierto fundamento. Pero, por su complejidad y multidimensiona-
lidad, resulta preciso ir mas alld de los indicadores individuales
tradicionales. Hay analistas que incluso plantean la necesidad de ir
mis alld de lo que podriamos denominar innovacién de mercado
(es decir, las innovaciones de producto, de proceso, organizativas
y de marketing que se plantean en el Manual de Oslo de la Inno-
vacién) o de no restringir el andlisis y los indicadores de impacto
de la innovacién al 4mbito exclusivamente econdmico. Es decir,
que se plantean el andlisis de innovaciones en la Administracién
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publica o de innovaciones sociales y medio-ambientales; asi como
el efecto de la innovacidon sobre 4mbitos como la cultura, la salud,
etc. Lamentablemente, estos ultimos planteamientos se encuen-
tran en una fase muy embrionaria y exceden del objetivo inicial-
mente planteado para este estudio.

Como indican Grupp y Mogee (2005), en los trabajos de
medicién de la innovacién econémica y de su incidencia en la
competitividad territorial cabria distinguir dos grandes modos
de abordar el problema: el de la modelizacién o aproximacién
econométrica y la aproximacién de los indicadores. Estas dos
aproximaciones se distinguen por las comunidades de investiga-
dores que las llevan a cabo, asi como por los modelos que guian su
coleccién y anilisis de los datos. La aproximaciéon econométrica
estd impulsada por economistas y descansa en estudios empiricos
de las teorias y relaciones econdémicas que bédsicamente evaltian
los factores que explican el desempefio innovador y econémico,
y en ella el progreso técnico se mide principalmente usando una
funcién de produccién. La aproximacién de los indicadores de
innovacién ha sido impulsada por una comunidad de investiga-
dores mas plural y proveniente de variadas disciplinas (ingenie-
ros, sociélogos, economistas, politélogos...), que consideran que
la innovacién atraviesa una serie de estadios y actividades de dis-
tinto tipo, con diferentes indicadores. En parte esa distincién ha
empezado a difuminarse, pues afamados economistas (por ejem-
plo, Porter y Stern, 1999) han empezado a elaborar indices de in-
novacién, que eran mas propios del segundo enfoque; y también
la comunidad de estudiosos de la innovacién estd tendiendo a
descansar su investigacién mds explicitamente en modelos con-
ceptuales y tedricos. No obstante, en lo que sigue distinguiremos
los avances habidos en esas dos direcciones y los trataremos en los
siguientes dos apartados, separadamente.

2. La medicion de la innovacion mediante la

contabilidad del crecimiento
Como anteriormente se ha sefialado, la aproximacién mayorita-
ria de la economia tradicional a la relacién entre la innovacién y
el desempefio econdémico ha sido la de la contabilidad del creci-

29



30

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

miento. De acuerdo con los primeros modelos del crecimiento,
el «residuo» de la funcién del crecimiento mediria la innovacién.
Ante las criticas de que el residuo era realmente una medicién de
nuestra ignorancia, con objeto de reducir su magnitud se intro-
dujeron diversas mejoras en aquellas funciones: por un lado, in-
corporando lo mds posible el progreso tecnoldgico en los factores
originarios de aquellas ecuaciones (por ejemplo, considerando
no sélo el nimero de trabajadores u horas trabajadas, sino tam-
bién las mejoras habidas en su cualificacion; es decir, el llamado
capital humano); y, por otro, incorporando otras posibles varia-
bles explicativas en la ecuacién (Fabergerg, 1994). A pesar de tales
mejoras, los modelos de crecimiento seguian considerando el co-
nocimiento como una variable ex6gena. Hubo que esperar a que
en la segunda mitad de los 80, con los trabajos de Romer (1986)
y Lucas (1988), surgieran las nuevas teorfas del crecimiento, que
proponen modelos con cambio tecnoldgico endégeno, en el cual
el crecimiento a largo plazo es impulsado principalmente por la
acumulacién de conocimientos.

De todos modos, desde el punto de vista de medicién de la
innovacién y de su incidencia en el desempefo econémico, tan o
mds interesante que ese desarrollo es el intento, iniciado en EEUU
y proseguido en el Reino Unido entre otros paises, de medir en
términos monetarios la inversion en intangibles y su incidencia
en el crecimiento y la productividad. Los activos intangibles (tam-
bién denominados capital intelectual y capital de conocimiento
en algunos trabajos) podrian definirse como activos carentes de
sustancia fisica, fuentes de probables futuros beneficios econ6mi-
cos (Bismuth y Kirkpatrick, 2006). Estos intentos de medicién de
la inversién en intangibles formarian parte de la cuarta genera-
cién de métrica de la innovacién de Milbergs y Vonortas (2006),
actualmente en fase de desarrollo.

La atencién de los economistas en los intangibles desperté a
mediados del siglo pasado, inicialmente muy centrada en torno a
la I+D. Posteriormente fue prestdndose atencién también a otros
factores (marketing, formacion de los trabajadores...), pero ge-
neralmente la literatura que trataba de tales factores lo hacia ocu-
péndose de cada uno de ellos de modo aislado, sin una perspectiva
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integrada (National Research Council, 2009). Ademds, lo habitual
en la contabilidad nacional era tratar el gasto en intangibles como
consumo intermedio (si era llevado a cabo por las empresas) o
como consumo final (si lo realizaba el Gobierno), es decir, como
gastos que aparecen y desaparecen el mismo afo, pero no como
inversion. Ese modo de tratar el gasto en intangibles, mds que por
razones conceptuales, se debia a los problemas que presentaba su
medicién empirica y al conservadurismo que domina la préictica
macroeconémica y contable-financiera, que enfatiza la precisiéon
y la continuidad con el pasado (apoyandose casi exclusivamente
sobre datos de mercados), sobre la aproximacién y la innovacién
(que derivarian de la imputacién de datos) (Corrado, 2007; Bis-
muth y Kirkpatrick, 2006; Hulten, 2007 y 2008).! Tales problemas
derivaban de una serie de caracteristicas que presentan los activos
intangibles con relacién a los tangibles, a saber: su falta de verifi-
cabilidad, su invisibilidad, su modo de apropiacién y su cardcter
de no-rivalidad.

En efecto, a diferencia de los activos tangibles, que general-
mente son adquiridos por las empresas de otros productores, los
activos intangibles son producidos generalmente por las empresas
para si y no suele haber tantas transacciones comerciales obser-
vables y verificables con ellos que permitan estimar las cantidades
producidas y sus precios. Asimismo, en contraste con los tangi-
bles, los intangibles no presentan una materializacién palpable y
carecen de visibilidad, lo que dificulta que sean observados a lo
largo del tiempo, comparados con activos similares mds recientes
¥y, como consecuencia, percibir su antigiiedad, lo que dificulta la
medicién de sus tasas de depreciacion. Por tltimo, muchos acti-
vos intangibles se caracterizan por ser bienes no-rivales, es decir,
que pueden ser empleados por muchos usuarios simultdneamen-
te sin que eso disminuya la cantidad disponible por un particular
usuario (por ejemplo, el conocimiento derivado de una actividad
de I+D), alo cual se suma que presentan problemas de apropiabi-
lidad (Corrado et al., 2006).

Esa no consideracién del gasto en intangibles como inver-
sién habia conducido a que en determinados dmbitos surgieran
hechos dificiles de encajar. Por ejemplo, a una gran discrepancia
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1 Los unicos activos in-
tangibles reconocidos tra-
dicionalmente en la con-
tabilidad
empresarial han sido los de
la propiedad intelectual,
tales como patentes y mar-
cas, en los que un valor de
mercado es establecido en
una transaccién, e items
adquiridos tales como el
fondo de comercio. Una
de las principales razones
que impedia su extensién
era la dificultad de esta-
blecer valores monetarios
para los mismos que fu-
eran consistentes de unas
empresas a otras, verifi-
cables y que no pudieran
manipularse  facilmente.
Como consecuencia de
ello, muchos activos de las
empresas figuraban infra-
valorados en sus estados

contables.
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2 Hay gastos en intan-
gibles que tienen efectos
mads inmediatos y menos

duraderos y que, por

lo tanto, no pasarfan a
formar parte del capital
intelectual. Asi sucede, por
ejemplo, con buena parte

del gasto en publicidad.
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entre el valor contable de las empresas y su valor en los mercados
de valores (Hulten, 2008) o a evoluciones de la productividad y
de otras variables macroeconémicas no acordes con la acelera-
cién del cambio tecnoldgico (National Research Council, 2009).
La necesidad de hacer frente a algunas de estas anomalias habia
llevado ya a que en la década de los noventa se incluyeran algunos
cambios en el Sistema de Cuentas Nacionales (SCN) internacio-
nal. En efecto, si hasta 1993 el SCN no reconocia la existencia de
los activos intangibles, en la revisién de dicho afio se introduce
una distincién entre activos tangibles e intangibles, si bien son
muy pocos los activos fijos que se consideran como intangibles:
el software de ordenadores, la exploracién minera y los origina-
les artisticos y literarios. En la propuesta de revisién de 2008 no
figura ya la terminologia «tangible» e «intangible», pero de he-
cho se extiende su dmbito, puesto que, bajo la denominacién de
«productos de la produccién intelectual», los gastos de I+D pasan
a considerarse como de inversiéon (Hill, 2009). En consonancia
con lo anterior, paises como EEUU emprenden la elaboracién de
cuentas satélites para la [+D, es decir: de un conjunto de cuentas
que permite la medicién experimental de una parte determinada
de la economia —aqui, de las actividades de I+D—, en un marco
consistente con el PIB, pero separado de las cuentas econémicas o
nacionales oficiales (Aizcorbe et al., 2009). Ese cambio se justifica,
conceptualmente, en que, al igual que para considerar un gasto en
un bien tangible como inversién se atiende a si tal uso de recursos
reduce el consumo presente con el objeto de generar un output en
el futuro, se deberia simétricamente aplicar un criterio semejante
al gasto en intangibles (Corrado et al., 2006). Gran parte de los
gastos en intangibles cumplirfan ese criterio y su realizacién com-
portaria un crecimiento del capital intangible.?

Conviene subrayar que este planteamiento comportaba una
novedad con relacién a cémo venian estudiando los analisis eco-
némicos la relacion entre la innovacién y el output econdémico. En
efecto, los andlisis econdmicos solian considerar el output como
dado y lo que buscaban era desentrafiar los determinantes de las
medidas existentes de la productividad del trabajo o de la PTE.
Mientras que ahora, la consideracién de ese gasto en I+D o en
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otros intangibles como capital, afectaba al propio valor del PIB y
de la productividad, al de otros agregados macroeconémicos (por
ejemplo, el ahorro o el excedente bruto de explotacién) y, por su-
puesto, a la contribucién que los diferentes factores productivos y
la PTF hacian al crecimiento econémico.

Paralelamente a los esfuerzos que el Bureau of Economic
Analysis estadounidense, agencia responsable de las Cuentas Na-
cionales, estaba realizando para el tratamiento de la I+D como in-
version y su inclusién en las citadas cuentas, un equipo de econo-
mistas del Federal Reserve Board y de la Universidad de Maryland,
compuesto por Corrado, Sichel y Hulten (2005 y 2006), llevé a
cabo un estudio para la estimacion de la inversion de las empresas
estadounidenses en todo tipo de intangibles (es decir, no sola-
mente en [4+D) y de su incidencia en el crecimiento. Los activos
intangibles identificados y estimados por estos investigadores se-
rian un factor mds que vendria a sumarse a los input tradicionales
de capital tangible y trabajo en la explicacién del crecimiento y la
productividad (Aizkorbe et al., 2009).?

Ese estudio tuvo un gran impacto en EEUU, de modo que el
informe que el Advisory Committee on Measuring Innovation in
the 21st Century Economy (2008) elevé a la Secretaria de Comer-
cio propugnaba crear una cuenta satélite de la innovacién, que se
expandiera sobre la inicialmente contemplada I+D y contemplara
también los activos intangibles.* También influyé en analistas de
otros paises, especialmente en el Reino Unido y Japén (Marrano y
Haskel, 2006; Fukao et al., 2009), que aplicaron el nuevo enfoque
desarrollado por Corrado et al. (2006). 3

Coincidid, ademas, que, a semejanza del gobierno estadouni-
dense, el gobierno inglés deseaba desarrollar un nuevo sistema de
medicién de la innovacién que permitiera explicar mejor la para-
doja de la innovacién que supuestamente afectaba a la economia
inglesa, a saber: que, a pesar de sus buenos resultados en términos
de renta per capita y crecimiento con relacién a otros paises com-
petidores (especialmente, Alemania y Francia), los indicadores
tradicionales de innovacién posicionaban a la economia inglesa
en lugares claramente inferiores a los de aquellos. Ello se atribuia
a una «innovacién oculta» (hidden innovation) que se escapaba
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3 Hasta ahora, sélo la inver-
si6n en intangibles llevada
a cabo por las empresas ha
sido considerada por los
trabajos llevados a cabo
con este enfoque. De todos
modos, NESTA (2009)
anuncia que la medicién

de la innovaci6n del sector
publico serd incluida en la
versién 2010 de su informe,
y otros autores (por ejemp-
lo, Edquist 2009) anuncian
también que la innovacién
en el sector publico serd ex-
plorada en futuros trabajos.
Por otra parte, alternativa-
mente a este marco que se
aproxima a la innovacién
midiendo los activos
intangibles creados en las
empresas (y eventualmente
otras organizaciones) bajo
el supuesto de que condu-
cen a la innovacién, Rose et
al. (2009) plantean la posi-
bilidad de otro marco que
mida las inversiones mas
bésicas (capital humano,
conocimiento tecnolégico e
infraestructura de TIC) que,
creando un entorno
favorable, resultan necesa-
rias para que la innovacién
pueda ocurrir. En este
segundo marco, por ejemp-

lo, se consideraria
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todo el gasto en educacion,
y no solo el realizado por
las empresas. Los datos para
este segundo marco serfan
mas faciles de obtener y

se dispondrian para todo
tipo de agentes (empresas,
gobierno e instituciones

sin fines de lucro); pero, en
contrapartida, se dispondria
de menor detalle sobre los
tipos de activos que mas
contribuyen al crecimiento
¥, por lo tanto, para la com-
prension del proceso (o caja
negra) de la innovacién.

4 Se apoyaba asi la pro-
puesta que, por ejemplo,
realizaba Hulten (2007), de
que se ligara la informacién
procedente de diferentes
encuestas y métricas en un
gran marco macroecono-
mico, que respondiera a

la pregunta central: cudn
importante es la innova-
cién como impulsora del
crecimiento y del nivel de
vida. Hulten era partidario
de unas cuentas satélites

de innovaci6én que, por

su cardcter de satélites,
permitirian un mayor grado
de imputacién y desarrollo
estadistico experimental que
el usual, pero preservando

la ligazén con las cuentas
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de los indicadores tradicionales de innovacion y se deseaba captar
con un nuevo indicador de innovacidon. Pues bien, el nucleo del
nuevo indice de innovacién desarrollado por NESTA® para res-
ponder a ese problema, consistia en la aplicacién de la metodolo-
gfa anterior para la estimacién de la inversion del Reino Unido en
conocimiento (intangibles) y el impacto que el mismo tenia en el
crecimiento econémico y la productividad (NESTA, 2009).

Para llevar la estimacién de la inversién y del capital intangi-
ble, previamente resultaba necesario establecer una taxonomia de
intangibles. En efecto, no existe una clasificacién de intangibles
de general aceptacién. El tipo de activos incluido bajo tal deno-
minacién ha ido amplidndose con el tiempo. De todas las clasi-
ficaciones, probablemente la mds empleada es la propuesta por
la Comisién Europea en el proyecto Meritum, que distingue tres
grandes categorias: capital humano (conocimiento, habilidades y
saber hacer que los empleados llevan consigo cuando dejan la em-
presa), capital relacional (recursos que derivan de las relaciones
externas de la empresa con clientes, proveedores y asociados en
[+D) y capital estructural (conocimiento que, en forma de ruti-
nas organizacionales y demds, permanece en la empresa después
de que el personal se va). Corrado et al. (2005), empero, emplean
una clasificacion ligeramente diferente, que ha sido seguida por
la mayor parte de los estudios que han tratado de cuantificar los
intangibles y su impacto en el crecimiento y la productividad.’”
En particular, los citados autores distinguen tres tipos de capital
intangible:

(i) lainformacién computarizada, es decir, el conocimiento con-
tenido en programas de ordenador y en bases de datos

(ii) la propiedad innovadora, que comprende el conocimiento
adquirido por la I+D cientifica y otras actividades inventoras

y creativas
(iii) las competencias econémicas, término bajo el que se incluye

el conocimiento de los recursos humanos y estructurales es-

pecifico de la empresa, que incluye también los nombres de
marcas y los modelos de negocio.
El equipo de la NESTA que ha estimado la inversién en intan-
gibles (0 en conocimiento, como ellos lo denominan) reagrupa
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los distintos tipos de intangibles en 7 categorias (NESTA, 2009;

Haskel et al., 2009). Tales categorias, reordenadas segun los tres

tipos de activos intangibles establecidos anteriormente, asi como

el porcentaje que cada una supone sobre total de inversion en in-
tangibles aparecen recogidos en la siguiente desagregacién:®

1. Desarrollo de software y bases de datos (15%)

2. I+D (11%)

3. Disefio (0, como algunos de estos macroeconomistas dicen,
I+D no cientifica), que incluye también las inversiones para el
desarrollo de nuevos servicios y productos financieros (17%)

4. Otros derechos de autor y exploraciéon de fuentes minerales
(3%)

5. Mejora organizativa (20%)

6. Desarrollo de formacién y habilidades (24%)

7. Investigacién de mercado y publicidad (11%)

De lo anterior se desprende que, a pesar de que es la partida que

en el pasado mds atencién ha atraido de analistas y decisores pu-

blicos, los gastos de I+D en el Reino Unido sélo suponian un 11%

de toda la inversién de intangibles. La partida mds voluminosa

de gasto correspondia a formacién de la mano de obra, seguida
de la de mejora organizativa. Las inversiones en disefio (que van
desde arquitectura e ingenieria hasta disefio de nuevos produc-
tos financieros) es la tercera gran partida, seguida por software
en cuarto lugar. En cuanto a la investigaciéon de mercado y pu-
blicidad, las empresas del Reino Unido invierten tanto como en

I+D. La partida restante, otros derechos de autor y exploracién

de fuentes minerales, resulta bastante insignificante. Si conside-

ramos con NESTA (2009) que las inversiones de las empresas en

formacién y desarrollo de cualificaciones, mejora organizativa e

investigacién de mercado y publicidad, por escaparse de los indi-

cadores tradicionales de innovacién, forman parte de la hidden
innovation, concluiriamos que esta nueva aproximacién permite
captar mds del 50% de la inversion en conocimiento, hasta ahora
précticamente invisible en las mediciones de innovacién y en los

andlisis de la incidencia de esta en el crecimiento econémico y

en la productividad. Por dltimo, cabria anadir que, en casi todos

los paises en que se han hecho estos célculos, la inversion total
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nacionales nucleares.

5 La nueva aproximacioén
ala estimacion del capital
intangible y de su impacto
en el PIB se ha extendido
rdpidamente y se ha aplica-
do también en otra serie de
paises: Canadé (Belhocine,
2009), Finlandia (Jalava et
al., 2007), Suecia (Edquist,
2009a y 2009b), Holanda
(Van Rooijen-Horsten et al.,
2008)... e incluso al con-
junto de la UE (Piekkola et
al., 2007). Una recopilacién
de los resultados de las esti-
maciones existentes para un
amplio conjunto de paises
desarrollados se recoge en
OECD (2010).

6 NESTA era la organiza-
ci6n a la que se le encargo el
desarroll6 del nuevo indice
de innovaci6n por el White
paper on innovacién (2008)
publicado por el Depart-
ment of Innovation, Uni-
versities and Skills (DIUS)
(actualmente convertido

en el DBIS — Department
of Business, Innovation &
Skills).

7 Los tres grandes tipos de
activos o capitales que pro-
pugnan Rose et al. (2009) (a
saber: humano, intelectual y

organizacional) también
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difieren de los empleados
por Corrado y sus colabo-
radores (y la mayoria de

los trabajos que posteriores
autores han realizado en
esta linea). Pero cuando

se desciende en el nivel de
desagregacion y pasamos a
categorias par ticulares, las
diferencias se difuminan

y lo que encontramos es
generalmente un criterio
ligeramente diferente de
clasificacion de tales cate-
gorias particulares. NESTA
(2009) anuncia que, ademads
de incluir las inversiones

en intangibles del sector
publico, estan analizando la
conveniencia de incorporar
algunas medidas de capital
tangible innovador (por
ejemplo, ordenadores de ul-
tima generaciéon o maquinas
high-tech), asi como de ex-
cluir determinados aspectos
de los ahora considerados
(por ejemplo, de la inver-
si6n en marca). Una de las
criticas de Rose et al. (2009)
era, precisamente, que no
todos los activos intangibles
(por ejemplo, las marcas)
alimentan el proceso de
innovacién, y que por eso
no deberifan ser incluidos en

el célculo.
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en intangibles que resulta de estas estimaciones (en 2007, en el
Reino Unido, un 14% del valor anadido bruto de los sectores de
mercado) resulta superior a la de la inversion en tangibles (10%);
y que ademds la parte de la inversion en intangibles dentro de la
inversion total (de tangibles e intangibles) muestra una tendencia
creciente.

Por su cardcter particular, en esta exposicion general sobre los
posibles enfoques de medicién de la innovacién, no cabe entrar a
exponer las fuentes y criterios de imputacién singulares emplea-
dos para la estimacién de la inversién en cada uno de las catego-
rfas de intangibles, que adicionalmente varfan en parte de unos
estudios a otros. Ademads, tales estimaciones resulta necesario lle-
varlas atrds en el tiempo para disponer de series. Adicionalmente,
para el calculo del impacto de los intangibles sobre el PIB y la
productividad resulta necesario trabajar con datos de stock (es
decir, de activos o capital) y no de flujos (o inversién). Y para eso
son precisas, ademds de la estimacién del gasto en inversién en
intangibles en el pasado, disponer de precios del output en intan-
gibles (para disponer de series de inversién en intangibles en tér-
minos constantes) y de tasas de depreciacién (para poder estimar
la inversién neta y, a partir de ella, los datos de stock de cada tipo
de activo intangible). Como se ha indicado antes, para muchas de
esas estimaciones se debe proceder a imputaciones que, aunque se
intentan justificar, resultan siempre subjetivas o discutibles. Mas,
como los impulsores de este enfoque suelen sostener, recordando
unas palabras de Keyness, en la estimacion de la innovacién y su
impacto en la actividad econémica, «it is better to be imprecisely
right than precisely wrong».

Ese distinto modo de contabilizar el gasto en intangibles com-
porta que, a nivel macroeconémico, también se vean alteradas, al
alza, las estimaciones del gasto en inversién, del excedente bruto
de explotacion, del PIB y de la productividad.

Por ultimo, tras disponer de las series de activos intangibles
y del PIB y la productividad, estos andlisis proceden a calcular
las nuevas funciones de crecimiento, para estimar el impacto que
los diferentes componentes poseen en el crecimiento y en la pro-
ductividad. Y basdndose en todo ello, NESTA ha dado un paso
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mads hacia adelante y ha establecido unos indices de innovacién.

Expongamos, en primer lugar, los resultados que ofrecen esas

nuevas funciones de crecimiento y posteriormente entremos en

cémo se define por NESTA el indicador de innovacién.

En la contabilidad del crecimiento que emplea el equipo in-
glés ligado a NESTA el crecimiento de la productividad del traba-
jo (2,72% en el periodo 2000-2007 en el Reino Unido) se explica-
ria por la contribucién de la profundizaciéon del capital humano
(0,17%), por la contribucién de la profundizacién del capital tan-
gible (0,75%), por la contribucién de la profundizacién del capital
intangible (0,54%) y por el crecimiento de la productividad total
de los factores (1,27%).° A su vez, en el 0,54% del capital intangible
las contribuciones de cada tipo de intangible se desagregarian, de
mayor o menor, del siguiente modo: 0,14% de mejora organiza-
cional, 0,11% de disefio, 0,09% de software, 0,04% de I+D y 0,03%
de marketing y publicidad.

Para los analistas ingleses nucleados en torno a NESTA, la
innovacion es el extra-output que se genera sobre aquel que se
generaria aumentando los input de capital tangible y de traba-
jo. Si asumimos en nuestro modelo que la produccién viene del
trabajo, del capital tangible o fisico y del capital intangible o de
conocimiento, y excluimos la extra-produccién que se genera por
emplear mds trabajo y capital fisico, la restante extra-produccién
deberd provenir de més conocimientos o ideas. Pero, ;de dénde
obtienen las empresas esas ideas o conocimiento?

* En parte, del gasto que ellas han hecho en generar capital in-
tangible: en I1+D, disefo, software... (es decir, de la profundi-
zacion de su capital intangible);

*  Pero en parte, también, de imitar o aprovecharse gratis de los
spillover de conocimiento existentes en su entorno (de lo que
en la contabilidad del crecimiento se denomina crecimiento
de la PTF).

Esto es, la inversion en intangibles genera un beneficio directo a

las empresas que lo llevan a cabo y el efecto de esa apropiacién

directa del conocimiento generado se recoge, en la funcién de
crecimiento, como contribucién de la profundizacién del capital
intangible al crecimiento econémico y de la productividad. Pero
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8 Las cuatro primeras
categorias recogerian
preferentemente inversiones
para la generaci6n de
nuevas ideas; y las restantes,
inversiones aguas abajo
para comercializar y sacar
provecho de tales ideas.

9 Como exponen Clayton
et al. (2008), ese marco estd
en linea con la literatura
del crecimiento endégeno,
dado que el incremento

del capital intangible (o de
conocimiento), que eleva el
crecimiento en los modelos
de crecimiento endégeno,
es debido al gasto de las
empresas. Pero a diferencia
de tales modelos, en este
nuevo modelo no estd
resuelta endogenamente

la asignacion del gasto en

intangibles.



38

10 Como Haskel et al.
(2009) reconocen, en
realidad esos cambios en la
PTF pueden estar reflejando
otros tipos de factores,
aparte de la innovacion,
como por ejemplo variaci-
ones en la intensidad con
que operan el trabajo y el
capital, trastornos politicos
sostenidos, shock externos
o simplemente errores de
medida (Kekick, 2009).
No obstante, la PTF es la
medicién macroeconémica
mds proxima que se dispone
para medir el efecto de la
inversién en conocimiento
o intangibles no apropiado
por el que realiza dicha
inversién.
11 Antes se ha sefiala-
do que, en los modelos
originarios de la funcién de
produccién en los que s6lo
se distinguia el trabajo y el
capital fisico, Schumpeter
definfa la innovacién como
un desplazamiento de la
funcién de produccién y, en
consecuencia, la innovacién
se media con el residuo o
PTF. Pero en este nuevo
modelo en el que, ademds
de los anteriores, se ha
introducido el capital intan-

gible o de conocimiento,
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el nuevo conocimiento generado por esa inversién en intangibles,
en la medida que desborda los limites de la empresa que la ha
desarrollado y se expande a otros agentes (recuérdese lo antes
sefialado sobre las caracteristicas de los intangibles de ser bienes
no-rivales y no plenamente apropiables), contribuye también in-
directamente al crecimiento econémico y de la productividad y
eso se refleja, en la funcién de produccién utilizada por la conta-
bilidad del crecimiento, en un crecimiento de la PTE!®

En consecuencia, si para la NESTA la innovacién se define
como el incremento de productividad derivada de la aplicaciéon
del conocimiento o activos intangibles, el indice de innovacién
preferido de NESTA es aquel que resulta de sumar las contribucio-
nes al crecimiento provenientes de la inversién en conocimiento o
intangibles y de la PTE! Un indicador mas amplio de innovacién
afadirfa al anterior la contribucién resultante de la mejora del
capital humano debida a la educacidn (esto es, en la terminologia
de la contabilidad del crecimiento, a la incrementada calidad de
los servicios del trabajo atribuibles a las calificaciones y al cono-
cimiento).

3. La medicion de la innovacion mediante scoreboards

e indicadores compuestos

La aproximacién mediante scoreboards a la medicién de la
innovacién y a su incidencia en la competitividad ha consistido
en la compilacién de conjuntos amplios de indicadores de muy
distinta naturaleza y origen, para conjuntos muy amplios tam-
bién de territorios, y la realizacién con ellos de comparaciones y
ejercicios de benchmarking entre territorios. Con ello se persigue
identificar las fortalezas y debilidades relativas de cada sistema de
innovacién y las buenas practicas en cada factor, para asi orientar
las politicas de innovacién.

Cabria entender por benchmarking las «comparaciones siste-
maticas de los resultados o procesos de una institucién con los de
otra u otras instituciones o estindares» (Lundvall y Tomlinson,
2001: 122). Muchas veces este benchmarking se efectia de modo
ingenuo o naive, esto es, desde el supuesto de que se puede iden-
tificar una mejor préctica con la que otros pueden comparar su
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desempeno e incluso tratar de copiar o replicar. Ello es erréneo,
puesto que lo que resulta ser una buena practica estd influido en
gran medida por las dimensiones econémicas, técnicas, geogra-
ficas, histdricas y culturales del territorio, de modo que, por esas
sistémicas diferencias, lo que resulta apropiado para un territorio
puede resultar inadecuado para otro. Sin embargo, frente al ben-
chmarking ingenuo cabria contemplar también lo que Tomlinson
y Lundvall (2001) denominan «benchmarking sistémico», en el
que el objetivo de la comparacién no es tanto la bisqueda de la
mejor practica, sino el impulso de un proceso de aprendizaje con-
tinuo y la mejora del desempenio de un sistema por una profunda
mirada a los rasgos de otros sistemas.

Tales comparaciones resultan ttiles en la medida que apoyan
procesos de aprendizaje, al hacer que se fije la atencién y se es-
timule la reflexién sobre la eficiencia del sistema (en este caso,
sobre el desempenio del sistema de innovacién) y los factores que
pueden ayudar a que sea mejor. En contextos como los actuales
de complejidad, rdpidos cambios e incertidumbre, estos méto-
dos, basados generalmente en modelos intuitivos e incompletos
de la realidad, pueden resultar mds realistas y eficientes que los
mads ambiciosos, l6gicos y omnicomprensivos (pero también en-
gorrosos y lentos) métodos econométricos, que adicionalmente
permanecen en un elevado grado de generalidad. Si bien, por eso
mismo, los usuarios deben ser conscientes también de sus limi-
taciones, no pensar que las comparaciones de ntimeros que des-
cansan generalmente en meros rankings o estudios de correlacién
constituyen técnicas exactas, y tratar de combinarlos tanto con
comparaciones cualitativas de los sistemas como con técnicas es-
tadisticas.

Actualmente existe un gran consenso en que la innovacion
es un proceso muy complejo, del que los indicadores individua-
les (por ejemplo, el gasto en 1+D) s6lo proporcionan una visién
parcial y, por eso, con el fin de medir la innovacién de modo méds
amplio, los analistas y organizaciones han recurrido a trabajar
con colecciones de indicadores en sus ejercicios de benchmarking
(Grupp y Mogee, 2004; Hagedoorn y Cloodt, 2003; Moon vy Lee,
2005). La seleccién de esos conjuntos de indicadores requiere de
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la innovacién tendria lugar
tanto por desplazamientos
de la funcién de produccién
(medida por el crecimiento
del residuo o PTF) como
por movimientos a lo largo
de la funcién de produccién
(medida por la profundiza-
cién del capital intangible o

de conocimiento).
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12 Esos indicadores indivi-
duales agrupados en torno
a especificas dreas cabe
denominarlos indicadores
temadticos (Freudenberg,
2003). Por ejemplo, en el
informe OECD Science,
Technology and Industry
2007 los indicadores
aparecian agrupados en

los siguientes temas: I+D e
inversion en conocimien-
to, recursos humanos en
ciencia y tecnologia, politica
de innovacién, desempefio
innovador, TIC, tecnologias
particulares, internaciona-
lizacién de la I+D, flujos
econdmicos globales y

productividad y comercio.
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un marco tedrico; sin embargo, ese apuntalamiento tedrico suele
estar carente o suele estar insuficientemente desarrollado en mu-
chos casos (Freudenberg, 2003). Haskel et al. (2009) sostienen que,
precisamente, una de las mayores diferencias entre el enfoque de
la contabilidad del crecimiento que incluye entre sus componen-
tes al capital intangible y la aproximacién de los indicadores (y
en particular, del EIS) es que, mientras los primeros proponen
un indice de innovacién a partir de una definicién precisa de la
innovacién, en el enfoque de los indicadores se calcula un indice
y se asume, explicita o implicitamente, que es la innovacién. Ade-
mds, como advierten Archibugi et al. (2009), con la gran prolife-
racién de fuentes que proporcionan datos y estadisticas on-line
para conjuntos amplios de paises y las grandes posibilidades de
manipulacién por medios informaticos y estadisticos, el riesgo de
medicién sin teoria estd mds presente que nunca.

Las comparaciones y ejercicios de benchmarking cuantitativos
basados en la consideraciéon de conjuntos amplios de indicadores
se ha llevado a cabo con dos tipos de planteamientos diferentes.

*  Hay analistas y organizaciones cuyo trabajo ha descansado
en la publicacién de cuadros de mando de indicadores (sco-
reboards), con un amplio niumero de factores y territorios
considerados, y en los que los territorios aparecen ordenados
por el valor que presentan en cada indicador. Un conocido
ejemplo de este planteamiento es la publicacién bienal OECD
Science, Technology and Industry Scoreboard, en el que los in-
dicadores individuales aparecen agrupados en temas.'

+ Frente al anterior planteamiento, otros analistas y organiza-
ciones han ido mds all4, y con todos esos indicadores indivi-
duales proceden a la elaboracién de indicadores compuestos
o sumarios de innovacién, en los que con un solo indicador
intentan resumir la posicién de un territorio en términos de
innovacién. Para la elaboracién de esos indicadores sintéti-
cos, ademads de seleccionar apropiadamente las variables y cu-
brir las carencias de datos, estos deben someterse a tres pro-
cesos: (i) estandarizacién de las variables como paso previo a
su agregacion, dado que suelen estar expresadas en unidades
de medida diferentes; (ii) ponderacién o asignacién de pesos
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a cada una de las variables que entra en el indicador com-
puesto; y (iii) realizacién de anélisis de sensibilidad, para ver
la robustez de los resultados ante las diferentes opciones exis-
tentes para las operaciones anteriores.”” Un conocido ejem-
plo de este planteamiento es el indicador sumario de innova-
cién del European Innovation Scoreboard (EIS) que publica la

Comision Europea.

Tal como indican Archibugi et al. (2009), Sharpe (2004) y Arundel

(2001), las principales razones por la que algunos analistas y or-

ganizaciones optan por la elaboracién de indicadores compuestos

son dos. Por un lado, el tratar de extraer conclusiones de la lectura
simultdnea de conjuntos amplios de indicadores resulta compli-
cado y, por lo tanto, se necesitan aproximaciones a la innovacién
relativamente simples e inmediatas, aun a costa de sacrificar la
complejidad inherente de estos procesos; los partidarios de los
indicadores compuestos consideran que, a pesar de la simplifica-
cién en que incurren, los indicadores compuestos permiten una
primera y rdpida aproximacién o «linea de defensa» a la realidad
objeto de analisis, que tiene sentido en si. Por otro lado, los parti-
darios de los indicadores compuestos piensan que al exponer en
forma de «liga de campeones» la posicién de un territorio en ese
campo, logran atraer la atencién de los medios de comunicacién

y de los decisores publicos, y asi fomentan el debate sobre tal cues-

tién y motivan a la actuacién, mds que si publicaran un conjunto

de indicadores sobre ella.

Por el contrario, los opuestos al empleo de indicadores com-
puestos consideran que, aunque ciertamente los indicadores com-
puestos presentan grandes ventajas desde el punto de vista de la
comunicacién y el impacto medidtico, son muchos los problemas
metodolégicos que plantean.

* Lamultidimensionalidad de la innovacién no puede ser resu-
mida en un tnico indicador. Y cuanto mas se extiende el 4m-
bito del indicador compuesto, tal problema mads grave resulta
(Freudenberg, 2003). Como expresivamente sefialan Arnold
y Thuriaux (2001: 6), «la busqueda de un dnico y omnicom-
prensivo indicador es como el intento de cuadrar el circulo,
un poco como tratar de pilotar un aeroplano con un tnico
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13 Sobre el modo de
elaboracién de indica-
dores compuestos, véanse
OECD (2008), Freuden-
berg (2003), Salzman
(2003) y Sharpe (2004).



42

14 Una de las recomen-
daciones del Advisory
Committee on Measuring
Innovation in the 21st Cen-
tury Economy (2008), en el
informe que realiz6 para la
Secretaria de Comercio de
EEUU, era que se pospu-
siera la implantacion de un
indice de innovacién a

la realizacién de mas estu-
dios tanto de recoleccién
como de analisis de los
datos de los impulsores de
la innovacién, dado que
habia muchas incertidumb-
res sobre qué variables
debian considerarse, qué
ponderaciones deberfan
atribuirseles, qué impactos
a corto y a largo generan e
incluso qué objetivo deberfa

perseguir el indice.
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instrumento que combina velocidad, altura, dngulo, nivel de
combustible y todas las otras variables que se necesitan para
su equilibrio v, asi, para la supervivencia del piloto y los pasa-
jeros. El propésito de los scoreboard es mas motivacional que
analitico». El indicador compuesto ofrece poca orientacién
para las politicas publicas y para el conocimiento de las for-
talezas y debilidades relativas del sistema de innovacion, mds
alld de su papel de sistema de temprano aviso y del efecto
movilizador que pueda tener el conocimiento de la posicién
del territorio en la liga de innovadores. Obviamente, para
compensar lo anterior, se deberia tratar de que, junto con el
indicador compuesto, se hagan publicos los indicadores indi-
viduales e indicadores compuestos intermedios en que aquél
se ha basado (que proporcionan mas orientacién sobre el por-
qué de la posicién y sobre como podria actuarse para mejorar
tal posiciéon), de modo que el indicador compuesto sélo cons-
tituya un punto de partida para analisis posteriores, incluso
de cardcter cualitativo y econométrico que complementen los
primeros resultados (Archibugi y Coco, 2005; Freudenberg,
2003; Arundel, 2001; ).

Generalmente no hay un marco tedrico que guia la selecciéon
de los indicadores que entran a formar parte del indicador
sintético y la ponderacién que a ellos se asigna; o, aun recono-
ciendo la relacién que pudiera existir entre determinadas va-
riables, generalmente se desconoce el retraso con que tal im-
pacto pueda tener lugar (Advisory Committee on Measuring
Innovation in the 21st Century Economy, 2008)."* Grupp y
Mogee (2004) muestran ademds que el valor que presenta el
indicador sintético es muy sensible a las variables y pondera-
ciones elegidas, y que, por consiguiente, se acrecientan los ries-
gos de manipulacién de los resultados. Por supuesto, un modo
de reducir los riesgos anteriores es seguir las recomendaciones
que al respecto ofrecen los manuales y guias de elaboracién
de indicadores compuestos (véanse, por ejemplo, OECD 2008;
Sharpe, 2004; Salzman, 2003; Freudenberg, 2003) y aplicar una
politica de transparencia total y debate publico de los métodos
y procedimientos empleados en esa seleccién y ponderacion.
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* Los indicadores compuestos implicitamente dan por supuesta
la sustituibilidad de los indicadores contenidos en el indica-
dor compuesto, esto es, el tipico problema de agregacion de
peras con manzanas (Archibugi et al., 2009). Por ejemplo, si
el indicador compuesto se obtiene como media aritmética de
los valores de distintos indicadores, se asume que una unidad
de un indicador puede ser sustituida por una unidad de otro
indicador, y viceversa. Sin embargo, las diferentes dimensiones
de la innovacién son mds complementarias que sustitutivas.
No se puede compensar, por ejemplo, la falta en formacién de
la poblacién, invirtiendo mas en infraestructuras tecnolégicas
(por ejemplo, TIC), pues el uso de estas requiere en buena me-
dida un determinado nivel de formacién de la poblacién.

* Losindicadores compuestos suelen estar creados basdindose en
andlisis de correlaciéon, mds que de causalidad, y por lo tanto
van ligados generalmente a andlisis meramente descriptivos,
y, conteniendo generalmente pocos datos financieros, aportan
poco al entendimiento de la contribucién de la innovacién
al crecimiento econémico y a la productividad (Stone et al.,
2008).

* Los indicadores compuestos no toman en cuenta u ocultan
las diferencias geogrificas, socio-econdmicas, culturales y de
instituciones politicas de los diferentes territorios, que, como
se ha indicado anteriormente, hacen que lo que pueda ser
acertado para un territorio pueda no serlo para otro (Grupp
y Mogee, 2004). Para compensarlo, los paises para los que el
indicador compuesto se calcula deberfan presentar rasgos
comunes (es decir, el benchamarking deberia limitarse a de-
terminados grupos de paises; véase OECD 2005) o se deberia
intentar corregir tal hecho asignando diferentes ponderacio-
nes a cada indicador segun la categoria a la que perteneciera
el territorio (como, por ejemplo, efectiia el World Economic
Forum en su informe Global Competitiveness Report, en el que
da diferentes pesos a los distintos tipos de indicadores, de-
pendiendo del nivel de desarrollo econdémico del pais).

A pesar de todas esas debilidades los indicadores compuestos se

utilizan cada vez mads, porque se considera que las ventajas que
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en términos de simplicidad y comunicacién ofrecen compensan
las desventajas de su menor pureza conceptual. Asi, por ejemplo,
economistas tan prestigiosos como el premio nobel K. Sen, que
inicialmente eran partidarios de estudiar el desarrollo humano
con planteamientos mds rigurosos basados en un marco de la
funcién de bienestar social y que estaban en contra de la utiliza-
cién de indicadores compuestos para medir el nivel de desarrollo,
posteriormente han sido ellos mismos los impulsores de indica-
dores compuestos tan conocidos como el Indice de Desarrollo
Humano (IDH) y hoy dia reconocen que su primer punto de vista
era un error, por ser demasiado purista, y que el indicador com-
puesto desarrollado dentro del Programa de Desarrollo de Nacio-
nes Unidas ha logrado impulsar un debate sobre qué determina el
desarrollo humano, que no hubiera ocurrido si el ejercicio se hu-
biera limitado a la recoleccién de toda una bateria de indicadores
ligados al desarrollo. Pero, ciertamente, los indicadores compues-
tos cumplirdn mejor su cometido y la desconfianza que todavia
generan disminuirfa notablemente si su uso fuera acompaiado
por las buenas practicas o medidas compensadoras de riesgos que
en los pérrafos anteriores se han ido sefialando.

Entre los distintos intentos de ofrecer scoreboards e indica-
dores compuestos de innovacién, cabe distinguir, con Arundel y
Hollanders (2008) y FORA (2007), entre:

(i) aquellos que como, por ejemplo, el informe Global
Competitiveness Report del World Economic Forum, tienen
como objetivo fundamental medir la competitividad del pais,
pero que, dada la gran importancia que para ello poseen las
capacidades tecnoldgicas o de innovacidn, entre los diferentes
ambitos temadticos o subindices creados a partir de los indica-
dores individuales y con los cuales se construira el indicador
global de competitividad, elaboran un indicador compuesto
referido a aquellas;

(ii) aquellos que, como por ejemplo, el European Innovation
Scoreboard de la Comisién Europea, tienen como objetivo
expreso la medicién de la innovacién o de las capacidades
tecnoldgicas y limitan sus indicadores exclusivamente a los
factores ligados a estas.
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Archibugi y Coco (2004, 2005) y Archibugi et al. (2009) propug-
nan que, aunque la produccién (competitividad) y la innovacién
se encuentran estrechamente interconectadas, conviene separar
conceptualmente y empiricamente sus indicadores y encontrar
instrumentos de medida e indicadores compuestos independien-
tes para la una y la otra, puesto que ese tratamiento separado es
necesario para identificar la dindmica vinculacién de una y otra.
Si se insertan indicadores de produccién entre los indicadores de
innovacién no resulta posible explorar los efectos de la innova-
cién en la produccién y viceversa.'” Si bien eso es cierto, eso no
implica que en la recopilacién de indicadores que recoja el score-
board no convenga recoger, aunque separadamente, indicadores
tanto de innovacién como de competitividad (o desempeiio eco-
némico), precisamente para facilitar el andlisis de esa vinculacién
de uno y otro dmbito.

Dentro de los indicadores de innovacién podriamos avanzar
igualmente otra distincién: la de aquellos sistemas de indicadores
que, dada la dificultad de recabar informacién sobre la innovacién
de carécter no tecnoldgico, cifien su estudio a la innovacién y ca-
pacidades tecnolégicas (por ejemplo, el indicador Arco que inten-
ta medir la capacidad tecnoldgica de los paises), de la de aquellos
otros sistemas que (como, por ejemplo, el informe Nordic Innova-
tion Monitor de FORA) abordan un concepto de innovacién mds
amplio y omnicomprensivo, tanto en lo referente a la naturaleza
de la innovacién (es decir, incluyendo tanto innovacion tecnol6-
gica como organizativa y de marketing), como a los factores que
conducen a la misma (dando notable peso, ademas de a los tipicos
indicadores de I+D, de recursos humanos y financieros, o de TICs
e infraestructuras, a indicadores de emprendimiento).'¢

Otra fuente de diferenciacién entre todos estos intentos de
medicién de la innovacién mediante innovadores radica en el nd-
mero de indicadores que tales iniciativas comprenden. Tendria-
mos por un lado, iniciativas como las de Porter y Stern (1999),
que persiguen construir un indice sumario de innovacién a par-
tir de ocho inputs, que agrupan en tres dreas, y que explican el
output innovador;'y frente a ello, iniciativas como las de FORA,
cuya edicién de 2009 contenia 165 indicadores (135 de condiciones
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15 Archibugiy Michie
(1998) muestran, por
ejemplo, que los indicadores
tecnolégicos (I+D 'y
patentes) y los econémicos
(PIB per cdpita) muestra
tendencias asimétricas.

16 Unas interesantes expo-
siciones y caracterizaciones
de los distintos intentos de
indicadores de innovacién
se encuentran en FORA
(2007), Arundel y Hollan-
ders (2008), Archibugi et
al. (2009) y Fagerberg et al.
(2009).

17 Porter y Stern (1999)

se basan en los siguientes
indicadores de input:
personal de I+D. inversién
en I+D, I+D financiada por
empresas, [+D ejecutada
por la universidad, gasto en
educacion superior, nivel de
proteccion de la propiedad
intelectual, apertura a la
competencia internacional
y PIB per cépita. Estos
indicadores cuantitativos
se agrupan en tres dreas:
infraestructura comun de
innovacion, condiciones
especificas de clusteres e
interrelaciones. El output
innovador lo miden por las

patentes internacionales.
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marco y 30 de desempeno), o como las del European Innovation
Scoreboard que deciden situarse en una posicién intermedia, con
30 indicadores individuales (agrupados en 7 grupos y 3 dimensio-
nes). La ventaja de los primeros es que resultan mds manejables;
la ventaja de los segundos, es que ofrecen mds informacién para
entender el porqué de la situacién y como se puede actuar para
su mejora; y los terceros, combinan los pros y contras de los dos
anteriores (Arundel, 2001). En nuestra opinién, siempre hay téc-
nicas para combinar conjuntos de indicadores de modo que se
obtengan indicadores intermedios y para exponer la informacién
que tales indicadores contienen de forma digerible. El problema
radica, mds bien, en que el mayor ndmero de indicadores impli-
ca también un mayor trabajo de recoleccién, preparacién de los
datos y estimacién de los ausentes, verificacién de que los datos
recolectados cumplen los criterios (véase mds adelante) que cabe
exigir a tales indicadores, etc. y que, especialmente en el plano
regional, el numero de fuentes disponibles y relevantes es mucho
mds limitado.

Casi todos los sistemas de indicadores de innovacion tienden
a ordenar los indicadores en diferentes dreas. Ese modo de orde-
nacién de los indicadores es diferente, empero, de unos sistemas
a otros, reflejando generalmente el marco conceptual en que cada
sistema descansa. Dejando a un lado los tipos de condiciones que
afectan al desempeiio innovador (por ejemplo, recursos humanos,
creacién de conocimiento, TICs...), una distincion clave desde el
punto de vista de las politicas de innovacién, es la destacada so-
bre todo por FORA, entre indicadores de input o de condiciones
marco (framework) e indicadores de desempeno (performance). Si
partimos que la innovacién no es un objetivo en si mismo, sino
un medio para, entre otras cosas, un mayor bienestar y progreso
econdmicos, la variable dependiente dltima serd el PIB per cépita
(o la productividad, como unica variable en que el crecimiento
del PIB per cédpita puede descansar a largo plazo). Los indicadores
de desempeno harian referencia al conjunto de factores de inno-
vacién que determinan la capacidad de innovacién de un terri-
torio y que se considera que tienen un positivo efecto sobre esa
renta per capita o productividad. Los indicadores de input o de
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condiciones marco hacen referencia a las politicas y factores que
se considera que tienen un positivo efecto sobre los indicadores
de desempeiio. Las micro politicas de innovacién, en principio,
impactan en las condiciones marco; y, dada la positiva correlacién
existente entre los indicadores de aquellas y los indicadores de
desempeno, la mejora en las condiciones marco conducird a una

mejora en el desempeno.'®

4. Conclusiones para la propuesta final de indicadores
A lo largo de este capitulo se han expuesto las dos vias principales
de aproximarse a la medicién de la innovacién: la de los que optan
por una monetizacién de la innovacién y por medir el efecto de
ésta sobre la productividad y al crecimiento; y la de los que optan
por indicadores. Ambas aproximaciones son de interés para el Pais
Vasco, pero su avance o desarrollo deberia seguir distintas vias.

En el caso de la medicién de la innovacidn a través de la esti-
macién de la inversion en los distintos tipos de intangibles y de su
impacto directo e indirecto en el crecimiento de la productividad,
las referencias de la literatura proporcionadas en el capitulo con-
cretan suficientemente el sentido y contenido que deberia tener
tal indicador para el Pais Vasco. Su célculo no entraria, sin embar-
go, entre los objetivos de este proyecto, que Ginicamente perseguia
una propuesta de indicadores de innovacién para el Pais Vasco,
y no su célculo o estimacién concreta. Esto dltimo deberia ser
el objetivo de un grupo de trabajo especifico, cuya constitucién
recomendamos fervorosamente.

En la aproximacién mediante indicadores o scoreboards, en el
capitulo se ha efectuado una distincién entre aquellos que propo-
nen medir la innovacién a través de baterias o cuadros de mando
(scoreboards) de indicadores individuales y aquellos que, yendo
mas alld, tratan de desarrollar indicadores compuestos a partir de
los indicadores individuales, y se han mostrado los pros y contras
de ambos enfoques. Adicionalmente, se ha expuesto cémo los di-
ferentes intentos de medicion de la innovacién deben realizar dos
claros tipos de elecciones: por un lado, con relacién al objeto de
medicién: limitarse a proporcionar indicadores de innovacién o,
yendo algo mads alld, incluir también indicadores de competitivi-
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18 No todos los sistemas
de indicadores distinguen
entre indicadores de input
y output (por ejemplo, no
lo hace el informe Global
Competitiveness Report
del World Economic
Forum). O, como critica
FORA (2007) del Europe-
an Innovation Score-
board (EIS), en algunos,
aunque formalmente las
categorias de indicadores
se denominan como de
input y output, luego no
avanzan en el andlisis y de
las correlaciones entre va-
riables de input y output.
Igualmente, FORA sélo
considera los indicadores
de desempefio a la hora
de calcular el indicador
sumario de innovacion, a
diferencia de cémo actda
el EIS que computa todo
tipo de indicadores para
obtener su indicador

sumario de innovacion.
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dad; y, por otro lado, respecto al niimero de indicadores conside-
rados (optar por un ntmero reducido de indicadores o por un
numero muy amplio).

Respecto al primero de los dilemas, parece conveniente no descar-
tar la via de los indicadores compuestos, aunque para que estos no
se queden en un mero juego de ligas de competicion de caracter
motivacional y puedan proporcionar guias para las politicas,
deberian acompaiiarse por los indicadores individuales en que
aquellos descansan.

Con respecto al segundo de los dilemas, aunque se parta de
que el indicador compuesto principal, objeto del presente traba-
jo, deba estar centrado en la innovacién de caracter econémico y
basada en el mercado, la propuesta de indicadores deberia recoger
asimismo indicadores de cardcter econémico y social, para posi-
bilitar el estudio de los efectos que aquella ejerce en la realidad
econdmica, social y medioambiental. Dentro de la innovacién
econdmica, los indicadores no deberian restringirse a la estric-
tamente tecnoldgica, sino deberfan abarcar también las llamadas
organizativa y comercial.

Por dltimo, con respecto al nimero de los indicadores que
habrian de considerarse, la decisién estd muy condicionada por la
propia disponibilidad de indicadores regionales y los ambitos de
referencia con los que se deseaba comparar el Pais Vasco. Lo ideal
es poder combinar en la propuesta, un ndmero relativamente re-
ducido de indicadores selectos, que posibiliten una fcil comuni-
cacion y ejerzan un fuerte efecto motivacional; con una lista mds
amplia de indicadores, que sea de utilidad para el seguimiento y
la adopcidn efectiva de politicas particulares por los responsables
y decisores publicos.
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1. Introduccion
En un anterior capitulo se han expuesto las dos grandes aproxi-
maciones existentes a la medicién de la innovacién: la basada
en la contabilidad del crecimiento y la basada en indicadores
(scoreboards e indices compuestos). Entre las recomendaciones o
conclusiones que dicho capitulo contenia se encontraba, precisa-
mente, la de creacién de un grupo de trabajo independiente que
hiciera posible la aplicacion de la primera aproximacién al caso
vasco. Este segundo capitulo se centrara en avanzar en la segunda
aproximacion: en determinar un marco de ordenacién para los
indicadores de innovacidn, asi como las dimensiones o temas que
los indicadores deberian contemplar.

Si bien es cominmente aceptado que idealmente la seleccién
de los indicadores deberia descansar en una sélida teoria sobre el
significado y determinantes de la innovacién y sobre sus efectos
econémicos (y, preferiblemente, también de otro tipo: medioam-
bientales, sociales, culturales...), la realidad es que, como senala
Edquist (2005), la literatura sobre los sistemas de innovacién pre-
senta notables ambigiiedades e inconsistencias conceptuales, no
determina con precisién los componentes y limites constituyentes
del sistema, no describe de manera rigurosa las relaciones cau-
sales existentes entre las variables y no dispone de regularidades
empiricas bien establecidas. Todavia no hay consenso entre los
analistas con respecto a los factores impulsores o determinantes
de la innovacion (Furman et al., 2002). Asimismo, como sefialan
Sirilli (2006) y Godin y Doré (2007), se carece todavia de un mo-
delo tedrico que posibilite la comprensién de los lazos entre el
conocimiento y el progreso socio-econémico, de modo que en el
momento actual los lazos entre los resultados de la investigacion
y su impacto socio-econdémico son mds descriptivos (postulados)
que teéricos (demostrados); los mecanismos de transferencia del
conocimiento a la realidad econémica son generalmente ignora-
dos; y los analistas suelen limitarse bien a ofrecer correlaciones
entre las variables (a menudo producto de modelos econométri-
cos) o incluso, como es habitual en la OCDE, a poner juntas una
serie de estadisticas con el objetivo implicito de causar en el lector
una sensacidon de causalidad entre dichas variables. En suma, la
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innovacién es un fenémeno complejo y se carece de modelos te6-
ricos de general aceptacion.

Ante eso, los analistas han recurrido frecuentemente a marcos
conceptuales. Estos pueden entenderse como «modos de seleccio-
nar, organizar, interpretar y dar sentido a la realidad (...) que pro-
veen de guias para el conocimiento, el andlisis, la persuasién y la
accién» (Schon 1993, citado por Godin 2009:1). Los marcos con-
ceptuales actian como un principio organizador para dar sentido
a una situacién socioecondmica y para ofrecer respuesta a una
serie de cuestiones analiticas y de politicas.

En lo que resta de capitulo, en primer lugar llevaremos a
cabo una revisiéon de los marcos de ordenacién de los indicadores
de innovacién que han sido empleados por una amplia serie de
trabajos que han tratado de —o trabajado con— indicadores de
innovacién. A continuacién, en segundo lugar, expondremos los
temas o dimensiones de los indicadores de innovacién identifica-
dos en esa coleccion de trabajos. Por ultimo, en tercer lugar, este
segundo capitulo finalizard con sendas proposiciones de marco
de ordenacién y de dimensiones de indicadores de innovacién
para las propuestas concretas de indicadores para el Pais Vasco
que se desarrollardn en un capitulo posterior.

2. Marcos de ordenacion de indicadores de innovacion
De la observacién de los multiples informes o trabajos que ofre-
cen scoreboards o realizan ejercicios de benchmarking de innova-
cién, se deduce que, si bien hay informes en que los indicadores
no descansan como tales en un marco conceptual explicito o per-
ceptible (sino que en el mejor de los casos se intenta justificar la
elecciéon de cada variable por la supuesta influencia que posee en
el desempefio innovador), en otros hay un marco ordenador mas
o menos claro de los indicadores seleccionados.

Probablemente el esquema ordenador mas utilizado sea el
que podriamos denominar marco input-output, que sigue hasta
cierto punto la légica de la funcién de produccién desarrollada
por los economistas. Este marco puede tener distintas variantes:
desde aquellas que simplemente diferencian entre indicadores de
input y output; a aquellas que introducen entre ambos un nivel
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1 Hay quienes incluso
diferencian entre los
indicadores de outcome

y de impacto, reservando
el primer término para

el efecto directo de la
innovacién en la marcha
econémica del agente
innovador; y el segundo,
para el efecto mas global
y a largo en el conjunto
de la economia o de la
sociedad.

2 Mahroum et al. (2008),
por ejemplo, en un
interesante trabajo, agru-
pan los indicadores de
innovacién de las regiones
britanicas en dos grandes
categorias: los indicadores
ligados a la capacidad de
absorcién de conocimien-
to externo (entre los que,
a su vez, distingue, entre
indicadores de capacidad
de acceso, de capacidad
de anclaje y capacidad de
difusién) y los ligados a
la capacidad de desarrollo
de ese conocimiento en
innovaciones (capacidad
dentro de la cual distin-
gue, también, capacidad
de creacién y capacidad

de explotacién).
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para los indicadores de procesos; o aquellas que entre los indi-
cadores de output diferencian entre los referidos directamente a
la innovacién (que suelen denominar habitualmente, indicadores
de output) y los referidos a los efectos econémicos (a los que sue-
len denominar, indicadores de outcome o de impacto)' (Arundel y
Hollanders, 2008; Akerblom et al., 2008). Asimismo, a los indica-
dores de input en algunos trabajos (por ejemplo, en los informes
de FORA) se les denomina indicadores de marco (framework) y a
los de output, indicadores de desempefio (performance). Segin se
subraya en diversos trabajos de FORA, la distincién entre catego-
rias de input (o marco) y output (o desempefio) no es vélida tni-
camente a efectos de denominacién de los grupos de indicadores,
sino que es también pertinente para la elaboracién de los indica-
dores sumarios de innovacion, que, segun sefiala FORA en abierta
critica al indicador sumario del European Innovation Scoreboard,
s6lo deberian construirse con indicadores de output o desempe-
no. Por otro lado, las variables mds susceptibles de ser afectadas
por las politicas de innovacién serian las de input o marco.

Otros esquemas de ordenacién descansan, de alguna mane-
ra, en la cadena de valor de la innovaciéon (o del conocimiento)
(Hansen y Birkshaw, 2007). Nuevamente, son distintas las varian-
tes que cabria integrar en este marco: desde las mds simples, que
diferencian las etapas de generacién y de explotacién/difusion;
pasando por las que entre la fase de generacién y la de comer-
cializacion introducen la de conversién del conocimiento en in-
novacién; y acabando en las que, en cada una de estas tres fases,
distinguen asimismo subfases (por ejemplo, dentro de la genera-
cién de ideas, el acceso y anclaje de ideas externas y la generacién
de ideas propias; dentro de la explotacion, la seleccién de las ideas
que vayan a explotarse, la transformacién de esas ideas en inno-
vaciones, su comercializacién y difusién, e incluso el uso final por
el usuario).

Otro esquema de ordenacion es el que distingue entre facto-
res internos y externos. Esta distincién, aunque en algunos traba-
jos se aplica a los territorios,” generalmente se entiende referida a
la empresa. Asi, por ejemplo, el conocido Indice de Massachusetts
de la economia de la innovacién (véase John Adams Innovation



CAPITULO 2: MARCOS Y DIMENSIONES DE LOS MARCOS DE INNOVACION

Institute, 2009), distingue entre indicadores de factores externos
a las empresas, indicadores de factores internos de las empresas e
indicadores de impacto econdémico. Los tltimos trabajos de Porter
y Stern (2002 y 2004) sobre la capacidad de innovacién nacional
encajarian también en este esquema, con el anadido de que den-
tro de los factores externos los citados autores distinguen entre los
externos comunes y los especificos de los clasteres. Esa divisiéon
entre factores internos y externos de las empresas también se ha
materializado en la existencia de scoreboards especificos para fac-
tores internos de empresas o sectores’ y para factores externos.*

El esquema de ordenacién anterior, en factores internos y
externos a la empresa, guarda cierta relacién con los dos gran-
des componentes de todo sistema de innovacién: una estructura
institucional o subsistema de creacién de conocimiento que da
apoyo a una estructura productiva o subsistema de explotacién
del conocimiento (Lundvall, 1992; Cooke, 1998; Asheim y Gertler,
2005). Hay autores, como el equipo de investigadores del Instituto
de Anélisis Industrial y Financiero de la Universidad Compluten-
se de Madrid,’ que explicitamente ordenan los indicadores cla-
ves de innovacién de las regiones conforme a los que consideran
principales componentes de un sistema regional de innovacién:
empresas innovadoras, investigacién cientifica (universidades
y organismos publicos de investigacién), entorno econémico y
productivo (donde incluyen condiciones de la demanda, estruc-
tura productiva, rivalidad competitiva, capital humano y recursos
institucionales) y politica e instituciones de apoyo (véase espe-
cialmente Buesa, Heijs y Navarro, 2007).° Esto es, los indicadores
de innovacién se ordenarfan de acuerdo con una visién institu-
cional del sistema de innovacion.

Alternativamente, los indicadores de innovacién podrian
ordenarse de acuerdo con una visiéon funcional del sistema de
innovacion. En efecto, tal como plantean los partidarios de un
enfoque funcional de los sistemas de innovacién (Edquist, 2005;
Edquist y Hommen, 2008), una misma funcién puede ser desa-
rrollada en diferentes sistemas por diferentes componentes; y, por
lo tanto, pareceria preferible ordenar los indicadores dentro de un
sistema de innovacién de acuerdo con las posibles funciones que
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3 Véase, por ejemplo, el
conjunto de indicadores
de medicién de la innova-
ci6n del nivel de empresa,
propuesto por NESTA
como instrumento com-
plementario de su indice
de innovacién: Roper et
al. (2009) y Adams et al.
(2009).

4 Véanse, como ejemplo,
el conjunto de indicadores
para medir las wider
conditions, propuesto por
NESTA como segundo
instrumento comple-
mentario de su indice

de innovacién: Miles et
al. (2009) y Coyle et al.
(2008). Los indicadores
de innovacién recogidos
en los informes de FORA
se refieren, asimismo, al
entorno condicionante de
la actividad innovadora de
las empresas: véase FORA
(2004, 2005, 2007 y 2009,
especialmente) y Hoffman
y Gabr (2006).

5 Véanse Buesa, Heijs et
al. (2002), Buesa, Marti-
nez-Pellitero et al. (2002

y 2007), Buesa y Heijs
(2007), Martinez-Pellitero
(2002, 2007 y

2008), Martinez-Pellitero
et al. (2008).
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6 Los dos informes que
sobre el desempeno tec-
noldgico suelen efectuarse
en Alemania (el Report on
technological perfor-
mance of Germany, elabo-
rado para el Ministerio de
Educacion e Investiga-
cién conjuntamente por
nueve institutos, y el DIW
Innovation Indicator,
elaborado por el DIW
Institute in Berlin, para

la Fundacién Deutsche
Telecom y la Federacién
de Industrias Alemanas)
también estan basados

en una ordenacién de los
indicadores basada en

el marco de los Sistemas
Nacionales de Innovacién.
Véase Legler et al. (2006).
7 Los participantes

en dicho proyecto son:
Stockholm School of
Economics, Ivory Tower
Aktiebolag, Clusterland
Oberosterreich GmbH,
Orkestra-Basque Insti-
tute of Competitiveness,
Zentrum fiir Innovation
und Technik in Nord-
rhein-Westfalen GmbH
(ZENIT) y Fondation

Sophia Antipolis.
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este cumple, y no, de acuerdo con las organizaciones e institucio-
nes componentes del mismo. Esa es, por ejemplo, la opcién adop-
tada por Miles et al. (2009), dentro del proyecto NESTA para de-
sarrollar un conjunto de indicadores sobre wider conditions, que,
rechazando la via institucional de los sistemas de innovacion, se
inclinan explicitamente por un modelo funcional compuesto por
cuatro estadios: estadios de creacién y adopcion de conocimiento,
de emprendimiento (o explotacién comercial de la innovacién),
de seleccion de las mejores innovaciones y de movilizacién de re-
cursos para generar ideas y llevarlas adelante.

Los esquemas anteriores, por otra parte, no son mutuamen-
te excluyentes. Por ejemplo, de lo expuesto anteriormente sobre
el Indice de Massachussets se desprende que, junto a la divisién
de indicadores externos e internos a la empresa, hay una divisién
entre indicadores de input y de output. La coleccién de indica-
dores para la empresa/sector propuesta por NESTA a la que he-
mos hecho antes referencia estd a su vez organizada de acuerdo
con la cadena de valor de la innovacidén en indicadores de acceso,
construccién y comercializacion de la innovacién. Igualmente, el
European Innovation Scoreboard de 2008 (Hollanders y van Cruy-
sen, 2008), si bien tiene una primera divisién entre indicadores de
input 'y de output, entre los de input introduce otras subdivisiones
en las cuales estd implicita la divisién entre indicadores externos
(habilitadores o enablers) e internos de las empresas. Y asi podria
seguirse con gran parte de los conjuntos de indicadores disponi-
bles.

Un marco concreto de particular referencia para este trabajo
es el que se estd definiendo en el proyecto European Cluster Ob-
servatory Phase I (ECO-II),” en el que Orkestra es responsable del
disefio y construccion de una base de datos regionales de entorno
empresarial. Aunque la base tiene por objetivo recoger datos de
las variables determinantes de la competitividad regional, dado
que dicha competitividad se encuentra determinada en gran me-
dida por la innovacién, los indicadores que finalmente se fijen
para ambos proyectos en gran parte serdn comunes.

El esquema de ordenacién que se estd discutiendo para el
proyecto ECO-II queda recogido en la figura 1 adjunta.
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El marco citado recoge, en su base inferior, una serie de fac-
tores (fundamentals) que se han tomado como exdgenos o
dados en la literatura que ha tratado de medir las capacidades
tecnoldgicas de los paises (véanse Fagerberg y Srholec 2008;
Fagerber, Srholec y Knell, 2007): la disponibilidad o dotacién
de recursos naturales, la geografia y localizacién, etc.

Los factores anteriores afectan a las variables de input o fra-
mework, que en un marco de inspiracién porteriana aparecen
agrupadas en tres conjuntos: empresas (por ejemplo, gasto en
I+D empresarial), entorno empresarial general (por ejemplo,
gasto publico en I+D) y entorno especifico clister/sectorial
(por ejemplo, indices de especializacién y de presencia de
clusteres).

Los factores exdgenos y las variables de input antes senala-
das conducen a un desempeno innovador (por ejemplo, pa-
tentes) y de desempeno econémico intermedio (por ejem-
plo, productividad) determinados. Y de todo ello, se derivan
unos resultados tltimos en términos econdmicos, sociales y
medioambientales (por ejemplo, PIB per cépita o renta dis-
ponible).

Figura 1: Marco ordenador de los indicadores de competitividad
regional del proyecto ECO-II

Outcome Indicators

Intermediate
Performance Indicators

Firms Specialization
(Behaviour) c (Clusters)

Business
Environment
(Quality)

Fundamentals
<> Inter-dependent Relationship (Location, Natural resources, History)
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8 Como se sefialaba en
el primer informe, hay
autores que consi-

deran necesario que los
indicadores posibiliten

el analisis del impacto

no econémico de las
innovaciones (Godin y
Doré, 2007; Godin, 2006a;
Sirilli, 2006). Algunos
analistas han ido mds alla
de considerarlo necesario
¥, por ejemplo, con
respecto a la relacién
entre innovacién y bien-
estar (well-being), pro-
ponen que se formulan
indicadores de bienestar
tanto como input (dado
que el nivel de bienestar
influye en la innovacién)
como de output (dado
que el bienestar se ve
afectado por la inno-
vacién). Véase, por
ejemplo, el sugerente
trabajo de Miller et al.
(2008).
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3. Dimensiones en que cabe agrupar los indicadores

de innovacion
Los indicadores individuales de innovacién recogidos en los dife-
rentes trabajos o informes se pueden agrupar, independientemen-
te del empleo o no de los esquemas de ordenacién antes sefialados,
por temas o factores que se considera que afectan a la innovacion.
Como se exponia en el primer documento sobre indicadores de
innovacion, algunas iniciativas optan por una comprensién de la
innovacién bastante restrictiva y, por ejemplo, se centran exclu-
sivamente en las innovaciones o capacidades tecnolégicas; otras,
en cambio, optan por una visién amplia de la innovacién y de sus
factores determinantes; e incluso, otras no disocian claramente
el conjunto de indicadores de innovacién y de competitividad.®
Eso hace que los temas o factores que se toman en cuenta varfen
claramente de unas iniciativas a otras.

Los temas en torno a los cuales cabria agrupar los indicadores
de innovacién contenidos en los trabajos que han sido objeto de
revision son los siguientes:

+  Factores exdgenos: geografia, recursos naturales, demografia,
lengua, religién...

*  Macroeconomia

+  DPoliticas estructurales (IPR, regulaciéon, competencia, fiscali-
dad...)

+  Estructura industrial y clusteres

*  Recursos humanos y formacién

*  Financiacién

* Inversién: TIC y otros

« I+D

*  Emprendimiento

* Internacionalizacién

*  Cooperacién y conexiones

* Instituciones y mercado de trabajo

*  Demanda

*  Valores, normas sociales y capital social

* Instituciones y mercado de trabajo

*  Organizacion, gestién y marketing

* Publicaciones, patentes, disefios y marcas
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*  Empresas innovadoras, ventas de nuevos productos,

* Exportaciones y empleo por niveles tecnolégicos, balanza tec-
noldgica

*  Productividad, tasas de empleo, crecimiento del PIB, PIBpc

*  Pobreza, equidad social, medioambiente

En el cuadro 1 que figura a continuacion se recogen los trabajos

por nosotros revisados y en cudles de las dimensiones enumeradas

ofrecen algtin indicador. Comentemos brevemente el tratamiento

que reciben los diferentes temas por la literatura.

Los factores exdgenos hacen referencia a variables tales
como localizacién, geografia, historia, lengua, religién, demogra-
fia, tamafo del territorio... Los trabajos en que tal tipo de in-
dicadores se han incluido son relativamente pocos. En algunos
figuran expresamente como variables exdgenas o de control en
las funciones de regresién en que se intenta explicar el efecto de
las capacidades tecnoldgicas sobre el desempeno econdémico (por
ejemplo, en los trabajos de Fagerberg); en otros es, simplemente,
porque alguna variable juzgada relevante por ellos para explicar el
comportamiento innovador (la estabilidad politica, en el estudio
del Economist Intelligence Unit; o la densidad de poblacién y el
tamaiio, en los trabajos de Arundel 2003, y Godhino et al. 2005),
cabria incluirla en esta categoria (Fagerberg y Srholec, 2007 y
2008). Pero si no nos limitamos a la serie de informes o trabajos
sobre indicadores de innovacién, sino que consideramos la litera-
tura econ6émica de la innovacién,’ se observa que variables tales
como la densidad de la poblacién, el tamafo del territorio o in-
cluso la proximidad a las grandes urbes o mercados se consideran
factores clave del desempefio innovador y econémico y que son
introducidos en gran nimero de los trabajos existentes.
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9 Asi se contempla, por
ejemplo, en la literatura
sobre economias de
aglomeracion, sobre la
funcién de produccién
de conocimiento o sobre
tipologias regionales de
innovacién. Unas sin-
téticas presentaciones de
tales literaturas pueden
consultarse en Navarro et
al. (2008) y Navarro et al.
(2009).
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Fuente: Cuadro 1: Trabajos de indicadores de innovacién y temas para los
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La estabilidad macroeconémica es un factor que, claramente, fa-
vorece la inversién y la innovacién. Asi se subraya, por ejemplo,
en los informes de la OCDE y de FORA sobre el crecimiento y
la productividad, y la incidencia en ellos de la innovacién. Sin
embargo, son relativamente escasos los trabajos que incluyen tal
componente en la lista de indicadores. Eso puede deberse, entre
otras cosas, a que la estabilidad macroeconémica se ve ligada a la
coyuntura o corto plazo, mientras que la capacidad innovadora es
un fenémeno més estructural o de largo plazo. Adicionalmente,
las diferencias en las variables macroeconémicas no son tan gran-
des entre los paises avanzados (que es a quienes suelen atender
muchos de los andlisis), mas ain a medida que han ido avanzan-
do los procesos de integracién econémica y transferencia de com-
petencias en las politicas monetarias y cambiarias a las instancias
supranacionales. Y lo anterior es todavia mds evidente si el ambito
territorial del sistema de innovacion es el regional.

Es, por el contrario, bastante elevado el niumero de paises que
recoge indicadores de lo que la OECD (2001 y 2005) denominan
politicas estructurales, es decir, de politicas de regulacién, de
competencia, de proteccién de la propiedad intelectual, fiscales...
que afectan a la eficiencia de los mercados. Algunos de los tra-
bajos en que tales indicadores no se recogen eso sucede porque
tales trabajos se refieren a indicadores de innovacién interna de
las empresas; en otros, porque el trabajo sélo maneja estadisticas
oficiales cuantitativas (hard) y bastantes de los indicadores exis-
tentes (sobre, por ejemplo, grado de proteccién de la propiedad
industrial o de rigor de la politica de defensa de la competencia)
estin basados en encuestas de opinién (soft). En el European In-
novation Scoreboard, en particular, esos indicadores no se recogen,
porque no se presta atencién a los indicadores de entorno no liga-
dos directamente con los procesos de innovacién. Ahadamos, por
otra parte, que estas politicas estructurales se fijan principalmen-
te por las instancias nacionales, no por las regionales, y que en
consecuencia, aunque no presentan grandes diferencias de unas
regiones a otras del mismo pais, si pueden diferir notablemente
entre regiones de diferentes paises. En cuanto a la estructura de
sectores, clusteres o empresas (peso de pymes, peso del sector
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privado...), son pocos los informes que incluyen indicadores al
respecto. En bastantes casos eso sucede porque en tales trabajos
se incluyen indicadores sobre empleo o exportaciones por niveles
tecnoldgicos o de intensidad de conocimiento entre los indica-
dores de output innovador, y no se juzga oportuno incluir indi-
cadores de composicién sectorial simultineamente tanto como
variables de input (o explicativas) como de output (o explicadas).
En otros casos, como en el Index of Massachussets Innovation del
Jon Adams Innovation Institute, aunque no se recoge como tal un
indice de input de cltsteres o sectores, la selecciéon de los estados
que van a ser objeto de benchmarking con el de Massachussets si
que estd basada en la especializacién de clisteres que presentan.
En general, los trabajos que incluyen la estructura sectorial o de
clasteres como indicador de input son americanos y lo hacen por
influencia del pensamiento porteriano de los claster y de la espe-
cializacién como factor de competitividad e innovacién.

Los indicadores relativos a recursos humanos, educacion y
habilidades son los que han sido utilizados por un mayor por-
centaje de trabajos y son también los que presentan una mayor
correlacién con los indicadores de desempefio innovador y eco-
némico. Son multiples los tipos de indicadores que entrarian en
esta categoria, desde indicadores de nivel educativo (tanto de
stock: e.g. proporcién de poblacion o trabajadores con educacién
terciaria; como de flujos: e.g. porcentaje de jévenes matriculados
en educacién superior de ingenieria o ciencias), hasta indicado-
res de formacién continua, de ocupacién en determinadas cate-
gorias, de gasto en educacién y formacién... Los mds habituales
son los de nivel educativo alcanzado, que suelen estar disponibles
regionalmente.

Los indicadores relativos a financiaciéon son, asimismo, otro
tipo de indicadores recogidos mayoritariamente en la literatura.
En algunos de los casos en que no se incluyen eso sucede porque
el indicador individual més utilizado al respecto, a saber: la fi-
nanciacién proporcionada por el capital riesgo en porcentaje del
PIB, no est4 disponible para todas las regiones. Ultimamente se ha
subrayado, no obstante, que la financiacién de la innovacién no
descansa exclusiva —ni siquiera mayoritariamente— en el capital
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riesgo, y se tiende a incluir indicadores mds generales, de disponi-
bilidad de financiacién, que incluyen el crédito.

Los indicadores relativos a infraestructuras (TICy otras) son
recogidos por un nimero reducido de trabajos, si exceptuamos a
los concernientes a las TIC. En efecto, siguiendo los trabajos ini-
cialmente surgidos bajo la llamada Nueva Economia, los estudios
llevados a cabo por la OCDE (véanse, por ejemplo, OECD 2001 y
2005) a comienzos de esta década han puesto claramente de ma-
nifiesto la importante contribucién de las TIC al crecimiento de
la productividad. Los indicadores de otros tipos de infraestruc-
turas fisicas (fundamentalmente, de transporte) son tomados
menos en consideracion, aunque pueden ser relevantes para un
mayor acceso o conectividad del territorio con el conocimiento
externo y para aumentar su capacidad de atraccion de capitales y
personas. Algunos trabajos incluyen, como indicadores de inno-
vacién, indicadores de inversién en general, pues sostienen que
«el conocimiento no puede ser incorporado a la produccién salvo
via inversion, y que la funcién de la inversién es a menudo apli-
car nuevo conocimiento en la tecnologia de produccién» (Smith
2001: 17; véanse igualmente Smith 2002a y 2002b). El problema es
que la inversién en bienes de equipo (que es el indicador que pro-
pugnaria el autor citado) suele aparecer incluida en las estadisti-
cas dentro de la formacién bruta de capital fijo, sin posibilidad
muchas veces de diferenciacion y junto a componentes con gran
peso, como la inversion en edificios, que guardan poca relacién
con la innovacién; adicionalmente, el indicador relevante no seria
tanto el flujo de inversién en un ejercicio determinado, sino el
stock de capital disponible, del que para muchos territorios no
hay datos disponibles.

Los indicadores relativos a la I+Dy gastos de innovacion son,
tras los de recursos humanos, los més empleados en las coleccio-
nes de indicadores de innovacién. Su ausencia en algunos trabajos
(por ejemplo, en los de Archibugui y Coco (2004) o Fagerberg y
Srholec (2008)) se debe, no a la falta de reconocimiento de su per-
tinencia, sino a la no disponibilidad de datos de tal variable para
buena parte de los paises en vias de desarrollo. Bastantes trabajos
usan conjuntamente datos de gasto y de personal de I+D, en parte
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10 FORA, centro danés
que publica uno de
los més destacables

conjuntos de indicadores
de innovacién y que basa
su metodologia en los
trabajos llevados a cabo
conjuntamente con la
OECD a comienzos de

la década, distingue 4
grandes impulsores de

la innovacién: recursos
humanos, creacién y com-
particién del conocimien-
to, TIC y emprendimien-
to. Como consecuencia
de los andlisis factoriales
por ella llevados a cabo
con los indicadores
correspondientes a esas
cuatro categorias, asigna
precisamente el maximo
peso (0,4) al emprendi-
miento, frente a los 0,2
que asigna a los otros tres
factores.

11 Los directorios de
empresas de menos de 10
trabajadores presentan
serias deficiencias en
muchos paises, de modo
que las comparaciones
internacionales en ellos
basados resultan muy
cuestionables.

12 No obstante,

los estudios empiricos no
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porque, habida cuenta de las diferencias en coste laboral por per-
sonal de I+D de unos paises a otros, la posicién que un pais puede
tener en este factor puede diferir sensiblemente dependiendo del
indicador elegido (Nilsson y Pettersson, 2008). Es muy inferior, en
cambio, el nimero de trabajos que incluyen indicadores de otros
gastos en innovacién que no sean I+D (por ejemplo, de disefno):
la razén es que tales datos s6lo se pueden obtener de la encuesta
de innovacién, y ésta no esta disponible para muchos paises (en-
tre ellos, EEUU). Adicionalmente, siendo el gasto en innovacién
una de las variables mds interesantes de dicha encuesta, es uno
de los item que la literatura muestra que peor se responden por
las empresas y cuya fiabilidad es menor (Akerbolm et al., 2008;
Bloch et al., 2008). A ello habria que anadir que la implantacién
de la encuesta de innovacién se ha hecho de modo que en muchos
paises sus resultados no resultan estadisticamente representativos
por regiones y, en consecuencia, no se publican.

El emprendimiento es, asimismo, un factor clave en la con-
versién de nuevas ideas o conocimiento en nuevos productos o
procesos y, como tal, es reconocido cada vez mds como un driver
o impulsor clave de la innovacién.'’ El mayor problema se plantea
con la disponibilidad de indicadores de emprendimiento que re-
cojan el emprendimiento, pero de cardcter innovador. En efecto,
dejando a un lado las grandes diferencias que hay en la bondad o
fiabilidad de las estadisticas empresariales de unos paises a otros,"!
no resulta igual el emprendimiento por oportunidad (esto es,
porque el emprendedor ve una oportunidad de negocio) que por
necesidad (en el que el emprendedor, para no estar parado, se ve
obligado a establecerse por su cuenta) (Boschma et al., 2009). Eso
hace que, a pesar del reconocimiento cuasi-undnime de la impor-
tancia de este factor para la innovacién, posteriormente el nime-
ro de trabajos que incorpora indicadores de emprendimiento es
bastante menor.

La apertura o internacionalizacién, igualmente, es reco-
nocida por bastantes trabajos como un factor favorecedor de la
innovacion, por la incorporacién de conocimiento externo que
posibilita o incluso como factor de competencia que impulsa a la
innovacién."? Los indicadores que se manejan al respecto se refie-
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ren, por un lado, a las principales formas que adopta el proceso
de internacionalizacién (comercio de bienes, migraciones e inver-
sién directa), o a la internacionalizacién expresa del conocimien-
to (por ejemplo, de la I+D)."” Si bien de las primeras se dispone
de fuentes que proporcionan datos referidos a paises, de la inter-
nacionalizacién del conocimiento (fenémeno hoy dia vital, a la
vista de la globalizacién que ha empezado a afectar a las activida-
des de I+D desde los afios 90), la carencia es pricticamente total,
pues las estadisticas nacionales no estdn disefiadas para registrar
las actividades de I+D internacionalizadas (Arundel, Colecchia y
Wyckoff, 2005; Veugelers, 2006). En el caso de las regiones el pro-
blema se agudiza, pues tampoco se dispone de datos de comercio
e inversién internacionales para la mayor parte de las regiones
europeas.

Si bien ya con anterioridad, diferentes autores habian ido
efectuando contribuciones al respecto, la aparicién de la corriente
de los sistemas de innovacién supone el reconocimiento explicito
de que la innovacién no cabe entenderla como la actuacién de
un solo individuo, sino que es un proceso interactivo (véase para
la evolucién de los modelos al respecto Rothwell, 1994). En un
mundo cada vez mds cambiante y con tecnologias mas comple-
jas, no cabe que todos los nuevos conocimientos necesarios para
el desarrollo de la innovacién se puedan desarrollar en el seno
de una organizacién y es necesario avanzar hacia la innovacién
abierta (Chesbrough, 2003). Hay, sin embargo, serias limitaciones
en las estadisticas oficiales, para obtener apropiados indicado-
res de interaccion y ligazones entre los diferentes componentes
del sistema.' Los datos estadisticos mds directamente aplicables,
a ese respecto, los proporcionaban los porcentajes del gasto en
I+D de un sector de ejecucién (por ejemplo, universidades) fi-
nanciado por otro sector de ejecucién (por ejemplo, empresas);
pero incluso se carece de estos datos tan basicos para un niumero
elevado de paises. La encuesta de innovacién incluye cuestiones
expresas para intentar medir la colaboracién de las empresas en
proyectos de innovacién con otros tipos de agentes;' pero ya se
han mencionado anteriormente los problemas para disponer de
sus datos para un ndmero elevado de paises, y aun mds para las
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siempre confirman esa
relacion entre apertura

e innovacion (o incluso,
entre apertura y PIB

per cdpita). Véanse, por
ejemplo, Arundel (2003)
y Fagerbergy Srholec
(2008). En sentido contra-
rio, Filippetti et al. (2009)
13 No hemos incluido en
este apartado ni las politi-
cas respecto al sector exte-
rior (que cabria incluirlas
en el bloque de politicas
estructurales, al que antes
nos hemos referido) ni
los indicadores de output
ligados al sector exterior
(como, por ejemplo,

el signo de la balanza
tecnoldgica, que se trata
en el bloque de output
innovador) ni tampoco
las colaboraciones con
agentes externos (que se
tratan en el apartado de
cooperacion y redes).

14 Una senal dela
dificultad de obtencién de
indicadores apropiados

al respecto es que cuando
Porter et al. (1999) inten-
tan obtener, por primera
vez, un indice

de capacidad innovadora
nacional, que descansa en

indicadores de innovacién
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correspondientes a tres
dmbitos: infraestructura
comun, contexto especifi-
co de clusteres y ligazones
entre los componentes del
sistema, para el tercero de
los é&mbitos s6lo pueden
recurrir a un indice,

que podria discutirse
hasta qué punto refleja
realmente las ligazones del
sistema, a saber: el por-
centaje de I+D ejecutada

por la universidades.

15 Entre otras cues-
tiones, el cuestionario
proporciona informacién
sobre fuentes de infor-
macién, cooperacién en
innovacién, adquisicién
externa de conocimiento
y quién desarrolla las
innovaciones de producto
y de proceso. Bloch et al.
(2008) muestran como, a
partir de los indicadores
de simple ligazon, se pue-
den construir indicadores
compuestos que propor-
cionen luz adicional sobre

la cooperacion.
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regiones. Otros indicadores de uso mds reciente han recurrido a
contabilizar la co-autoria de articulos o publicaciones por miem-
bros de diferentes organizaciones o territorios, y lo mismo con los
inventores de patentes (Mortensen y Mdnson, 2008); o a través del
estudio de citaciones de articulos cientificos en patentes, se ha tra-
tado de medir la relacion entre ciencia y tecnologia (Meyer, 2006).
Por dltimo, en los paises ndrdicos la explotacion de los registros
de personal y el estudio de su movilidad entre organizaciones per-
mite ver los flujos de conocimiento que se transmiten de unos a
otros a través de las personas (Nas et al., 2008; Nas y Akerblom,
2008; y Moguérou y Di Pietrogiacomo, 2008).

Si bien ya desde comienzos de la década de los 60, desde que
Jacob Schmookler reivindicé la importancia de la demanda para
la innovacién (con lo que se denomindé segunda generacién de los
procesos de innovacién: la del tirén de la demanda; véase Rothwe-
11, 1994), ésta ha estado presente en la literatura de la innovacidn,
en algunos casos con una presencia muy destacada (como en la
relacién productor-usuario de la escuela de Aalborg o en el vértice
de la demanda del diamante de Porter), dicho papel se ha visto
incluso acentuado con la reivindicacién del papel del usuario en
la innovacién efectuado por von Hippel (1988). No obstante, este
sigue constituyendo uno de los campos en que la carencia de in-
dicadores es mas evidente (Arundel y Hollanders, 2006), lo que
se refleja en el escaso nimero de colecciones que contienen in-
dicadores de demanda. Algunas de las colecciones de indicadores
incorporan como un indicador de la sofisticacion de la demanda
local el PIB per capita (véase, por ejemplo, Porter et al., 1999); el
problema es que el PIB per cédpita es, generalmente, el indicador
utilizado generalmente para medir el nivel de desarrollo econé-
mico y, en consecuencia, se toma como variable dependiente, en
lugar de variable explicativa, en los modelos de innovacién. Otros
indicadores que se han utilizado son el porcentaje de poblacién
de edades comprendidas entre 15 y 30 anos (bajo el supuesto de
que la poblacién joven tiende a comprar productos mas nuevos),
la formacién bruta de capital fijo como indicador de demanda
empresarial (aunque probablemente es mds apropiado tratarla
como indicador de infraestructuras, y aun asi con los problemas
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antes sefialados), o simplemente se ha recurrido a los indicadores
procedentes de encuestas de opinién presentes en los informes del
WEF y del IMD (principalmente para medir la sofisticacién de las
compras publicas y de los clientes locales).

Si bien ya Abramovitz subrayaba el papel de valores y nor-
mas sociales en el desarrollo tecnoldgico y econémico (véase Fa-
gerberg et al., 2009), la reivindicacion de las normas sociales y cul-
turales como un factor relevante para los procesos de innovacién
fue efectuada especialmente por las escuelas del pensamiento que
se ocupan del estudio de la innovacién ligada al territorio (véase
para una revisién, Moulart y Sequia, 2003). De cualquier manera,
la influencia de tales normas sociales y culturales es hoy un he-
cho admitido de modo generalizado (un ejemplo paradigmatico
lo constituyen las teorias de R. Florida sobre la clase creativa), si
bien, por las dificultades de obtencién de indicadores apropiados
y contrastados, no son muchos los trabajos que los contemplan.
Una dificultad adicional para el andlisis regional es que las fuen-
tes, tales como el World Values Survey, que publican este tipo de
indicadores, sélo ofrecen datos para paises.

Entre los factores que inciden en el desempeno innovador ca-
bria hacer referencia, por dltimo, a las instituciones del mercado
de trabajo que afectan a la movilidad laboral y proteccién de des-
empleo. Este tipo de factores ha sido propugnado especialmente
por los autores que comparten una visiéon amplia del sistema de
innovacién (Lundvall, Lorenz, etc.). Cabria sefialar, no obstante,
que no existe coincidencia sobre qué tipo de instituciones resulta-
rian mds favorecedoras del desempefio innovador. Generalmente
se ha considerado que las instituciones del mercado de trabajo
de corte mas liberal, como las predominantes en los paises an-
glosajones, eran mds favorecedoras de estilos de innovacién ra-
dical; mientras que las prevalecientes en economias de mercado
coordinadas favorecerian mas una innovacién de tipo incremen-
tal (Hall y Soskice, 2001); pero recientemente otros estudios han
mostrado que el desempeno innovador estd mds correlacionado
con la equidad y el capital social (Arundel, 2003) o con institucio-
nes laborales del tipo flexi-security, en las que, si bien las empresas
no se enfrentan a grandes barreras para sus ajustes de empleo, el
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16 Como senalan Arun-
del y Hollanders (2006),
muchos de los nuevos
paises de la ampliacién
presentan en la encuesta
unas ratios de innovacién
organizativa muy superi-
ores a los de Dinamarca
y Holanda. Eso se debe a
que las empresas de estos
paises llevaron a cabo las
innovaciones organiza-
tivas en la década de los
90, y los de la ampliacién
las han hecho mas tarde
(en el afo de la encuesta).
Esto es, las empresas de
Dinamarca y Holanda no
introducen la innovacién,
porque ya la habian intro-
ducido antes, y eso no se

recoge en la encuesta.
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trabajador se encuentra protegido por un sistema de prestaciones
por desempleo y decididas politicas activas de empleo (Lorenz y
Lundvall, 2006; Lorenz, 2010). Ante esa falta de coincidencia en
las valoraciones y el predominio entre los analistas de una visién
restrictiva del sistema de innovacién, la mayoria de los trabajos
revisados en el cuadro 1 no incluyen indicadores relativos al mer-
cado e instituciones de trabajo. A eso tendriamos que anadir que
generalmente tales instituciones se fijan en el plano nacional, y
que es pequeiio el margen de actuacién sobre ellas existente en el
plano regional.

Si bien inicialmente la Economia de la innovacién centré su
atencién en la de cardcter tecnolégico, que era en la que parecia
descansar la dindmica del sector industrial, posteriormente, im-
pulsada en gran medida por el dinamismo que presenta el sector
servicios y los borrosos limites y menor efecto que aquel tipo de
innovacién parece tener en tal dinamismo, la atencién de los ana-
listas se ha dirigido también hacia la innovacién no tecnolégica.
Fruto de todo eso son las revisiones que experimenta el Manual de
Oslo (OECD y Eurostat, 2005; Arundel y Hollanders, 2005; Bloch,
2007; Frenz y Lambert, 2009). Nuevamente la no disponibilidad
de datos de la encuesta de innovacién para un nimero elevado
de paises hace que en bastantes de los trabajos de indicadores no
se recojan indicadores relativos a la innovacién organizativa y de
marketing; e incluso para los que tal dato esta disponible, los item
de la encuesta de innovacién estdn formulados de modo tal que
no posibilitan comparaciones apropiadas entre paises.'® En algu-
nos casos, esa carencia de datos se ha intentado corregir acudien-
do a los datos recogidos en las encuestas de opinién del World
Economic Forum y del IMD (como hacen, por ejemplo, Porter y
Stern 2002y 2004). O incluso Fagerberg y Srholec (2008) recurren
a las normas ISO 9000 per cédpita para recoger un indicador de
produccién y estandares de calidad, que como indican Armsbrus-
ter et al. (2007) pueden considerarse como un tipo de innovacién
organizativa. Ya fuera de estas colecciones de indicadores de in-
novacion, hay una serie de autores, comandados por Lorenz, que
a partir de las respuestas a la Encuesta de Condiciones Sociales y
de Trabajo ha desarrollado una serie de indicadores sobre el gra-
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do de aprendedoras (y, por lo tanto, facilitadoras de la innova-
cién) que resultan las organizaciones de trabajo de los diferentes
paises. Muchos de los estudios (por ejemplo, los de Lorenz sobre
tipos de organizacién del trabajo) abordan la innovacién o los
aspectos organizativos como un factor facilitador o impulsor de
las innovaciones de producto, y en tal sentido cabria considerarlas
mds como un indicador de input que de desempeno; pero, cabe
considerarlas también como innovaciones en si que, sin ocasionar
necesariamente cambios en los productos de la empresa, afectan a
sus resultados econémicos."”

Las publicaciones, patentes, disefios y marcas, cubiertos por
el derecho de propiedad intelectural, son considerados habitual-
mente como indicadores de output intermedios de innovacién.
Los mas frecuentemente empleados y de mayor tradicién son los
indicadores de patentes. También son relativamente frecuentes
los indicadores de publicaciones cientificas. Frente a ellos, que
reflejan en gran medida el output intermedio de un modo de
innovacién basado en la ciencia y relevante especialmente en el
sector industrial, otros analistas han propugnado el empleo de
indicadores de innovacién mads soft y que se distribuyen de modo
mds homogéneo por todos los sectores, como son los disefios y
las marcas (Hollanders y van Cruysen, 2009; Kanerva et al., 2006;
Hipp y Grupp, 2005; Stoneman, 2007 y 2009; Mendonca et al.,
2004). De todos modos, aunque se aprecia un creciente uso de las
marcas como resultado innovador por la literatura, todavia ese
uso es reducido y, adicionalmente, a diferencia de lo que sucede
con las patentes, tal aplicacién se ha limitado al plano nacional,
por no disponerse de datos de marcas regionalizados.

Un indicador de output innovador muy utilizado por la lite-
ratura, como se puede desprender del cuadro 1, es el del porcentaje
de empleo (o exportaciones) de sectores de niveles tecnolégicos
medio-alto y alto (o intensivos en conocimiento). Hay autores
que cuestionan, sin embargo, la validez de estas clasificaciones o
la necesidad de que para alcanzar altos niveles de desarrollo eco-
némico se tenga necesariamente que apostar por tales sectores
(véase, por ejemplo, Von Tulzenmann y Acha, 2005; Smith, 2002)
y que aducen que lo importante no es tanto en qué sector se com-
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17 Segun Lundvall
(2007), la distincion entre
cambio técnico y orga-
nizativo es ttil por dos
razones: “El modo en que
la economia y la empresa
estan organizados tiene
un gran impacto en c6mo
tiene lugar la innovacién
técnica. Segundo, la dis-
tincién hace posible ligar
la innovacién técnica con
el desempefio econdémico.
Nosotros hemos llevado
a cabo una serie estudios
empiricos que demu-
estran que un elemento
clave para transformar

la innovacién técnica en
resultados econémicos es
la formaci6n y el cambio

organizacional” (p. 101)
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18 Arundel (2006) mu-
estra, por ejemplo, que si
se atiende exclusivamente
al porcentaje de ventas de
productos nuevos para

la empresa resulta que
Portugal y Espafia son
mucho mas innovadores
que Holanda y el Reino
Unido; pero que eso su-
cede porque los primeros
estan introduciendo pro-
ductos nuevos para ellos,
pero que no lo son en
otros mercados. Y que si
en lugar de ese indicador
simple, se recurriera a uno
complejo que combinara
la respuesta de la empresa
en ese item y en la del
principal mercado en que
vende (regional, nacional
o mundial), el extrafio
resultado anterior se
corregirfa.

Ante eso, para corregir
los sesgos detectados en
indicadores simples de la
encuesta de innovacién y
para aumentar su capaci-
dad explicativa, una serie
de autores han ideado y
propuesto para su uso
indicadores complejos,
construidos con més de
una variable. Véanse,

especialmente, Arundel y
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pite, sino cémo se compite (Porter, 1998). Sea como sea, debido
probablemente a la facilidad de obtencién de dichos datos, inclu-
so para el plano regional, este es un tipo de indicadores al que con
frecuencia se recurre.

Hay otra serie de indicadores de output innovador, entre los
que destacaria, por su pertinencia y por el nimero de estudios en
que se han empleado, el porcentaje de ventas de productos nuevos,
bien para la empresa o bien para el mercado. Debido, no obstante,
alos problemas de armonizacién que todavia presenta la encuesta
de innovacién comunitaria y a la inadecuada formulacién de al-
gunas de sus preguntas, en bastantes ocasiones los resultados ofre-
cidos por tal indicador han sido bastante extraios.'® De la misma
manera, aunque bastante empleado, el indicador del porcentaje
de empresas innovadoras también presenta ciertos problemas, que
harian recomendable su combinacién con otros para obtener un
indicador complejo que permitiera una mayor matizacién del
tipo de empresa innovadora de que se trata (Bloch et al., 2008).
Los datos de la balanza tecnoldgica se emplean poco, entre otras
cosas porque muchas veces mds que a transacciones tecnolégicas
reales, responden a artificios contables e intereses fiscales de las
multinacionales que los registran. Habria que anadir, a todo ello,
los problemas derivados de la no existencia de una encuesta de
innovacion, estadistica de la que se extraen los anteriores indica-
dores, en buena parte de paises, y en mucha mayor medida atn
para las regiones.

Como en el primer informe se sefial6, hay una serie de traba-
jos que tienen por objetivo la medicién de las capacidades tecno-
légicas, por lo que los indicadores que recopilan son los ligados
estrictamente a tal cuestién, y no recogen indicadores de desem-
peilo econémico. Esa es la razén por la que, entre los trabajos
recogidos en el cuadro 1, hay un nimero notable que no recoge
indicadores de resultados econémicos generales. En cambio, hay
otros que, considerando que la innovacién no es un objetivo en si
sino un medio para obtener mejores rendimientos econémicos en
la empresa o en la economia, recogen también datos de resultado
o impacto econémico para poder evaluar mas ficilmente el im-
pacto de la primera en dichos rendimientos econémicos. Y si bien
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algunos andlisis diferencian entre indicadores econémicos inter-
medios (crecimiento de las exportaciones, del valor afiadido o de
las ventas, crecimiento del PIB, tasa de empleo y su crecimiento, y
productividad) y dltimos (renta per cdpita y rentabilidad), noso-
tros hemos preferido agruparlos en esta exposicién en un tnico
apartado. Afortunadamente, los datos de bastantes de indicado-
res econdmicos de cardcter general se pueden obtener ficilmente,
incluso para el dmbito regional; otra cosa distinta sucede con los
relativos a los de las empresas.

Anadamos, finalmente, que hay algunos pocos informes que
aspiran a evaluar el impacto de la innovacién en otros dmbitos mas
alla de los puramente econémicos, y que tratan de recoger indica-
dores de impacto social y medioambiental. Por ejemplo, tasas de
desempleo, indices Gini de desigualdad y de pobreza, esperanza
de vida al nacer... para el primero; o porcentaje de energias reno-
vables, para el segundo. Mas, como se ha indicado, tales trabajos
son los menos, en parte porque la incidencia de la innovacién en
tales dmbitos es generalmente mds indirecta y menos conocida y
porque tal tipo de indicadores se encuentra habitualmente menos
desarrollado y son menos accesibles que los econémicos.

4. Conclusiones para la propuesta final de indicadores
Tras la revision efectuada de los marcos de ordenacién y de las
dimensiones a que van referidos los indicadores contenidos en
los scoreboards y ejercicios generalizados de benchmarking de in-
novacion, este apartado tiene por objetivo concretar un marco de
ordenacién y las dimensiones que éste deberfa contener para la
propuesta de indicadores de innovacién para el Pais Vasco.

En cuanto al marco ordenador, el propuesto por el proyec-
to ECO-II se ajusta especialmente a las caracteristicas del sistema
de innovacidn del Pais Vasco, en el que tanto las empresas, como
los clusteres y el entorno general de innovacién tienen suficiente
entidad como para reclamar una agrupacién de indicadores que
permita sus andlisis diferenciados. Adicionalmente, el descansar
la propuesta de indicadores de innovacién para el Pais Vasco en
el marco del proyecto ECO-IL, por un lado, permitird aprovechar
la recogida de datos que desde dicho proyecto, impulsado por la
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Hollanders (2005), Bloch
etal. (2008) y Bloch y
Lépez-Bassols (2009).
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Comisién Europea, tendra lugar periédicamente para las regiones
europeas; y, por otro lado, facilitard la difusién de la propuesta de
indicadores de innovacién del Pais Vasco en Europa.

En cuanto a las dimensiones sobre las que versan los indica-
dores, seria conveniente, en la medida de lo posible, tenerlas todas
en mente, con objeto de que guien o ayuden en la identificacién
de los indicadores individuales o especificos que se realizard en
un capitulo posterior, de modo que no estén ausentes entre los
indicadores dimensiones o temas juzgados relevantes para la in-
novacion por escuelas o corrientes reconocidas.

Anadamos, para finalizar, que el marco de ordenacién y di-
mensiones de los indicadores de innovacién tendra un diferente
conjunto de indicadores segin sea el ambito territorial objeto de
comparacion.

* Al igual que sucede en los cuadros de mando que se disenan
para la gestién empresarial que se nutren de indicadores ex-
clusivos de la empresa y que sirven a sus directivos para pilo-
tar y ver que la marcha de la empresa se ajusta a la estrategia
para ella diseniada, cabe, en primer lugar, disefar un conjunto
de indicadores propios para el Pais Vasco, que permitan pilo-
tar la politica de innovacién y ver que se ajusta a la estrategia
disefiada para su sistema.

* En segundo lugar, cabria disefiar un cuadro de indicadores
de aplicacidn a las regiones europeas elegidas para un bench-
marking con el Pais Vasco, por presentar unas caracteristicas
socio-econdmicas semejantes a la de este. En estas regiones de
referencia se efectuaria un esfuerzo adicional en recoger los
datos que se crean necesarios para disponer de los indicadores
necesarios para dicho benchmarking, tratando de identificar
e implicar en el proyecto a agentes ubicados en tales regiones.

» En tercer lugar, cabria disefiar un cuadro de indicadores de
aplicacion a todas las regiones europeas, que serviria para co-
nocer la posicién del Pais Vasco en materia de innovacién en
el contexto europeo. Dadas las limitaciones de disposicion de
datos estadisticos regionales, el numero de indicadores que asi
podria obtenerse seria claramente inferior a la de las dos pri-
meras opciones.
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* Por tultimo, cabria disefar un cuadro de indicadores para
comparar el caso del Pais Vasco con el del conjunto de paises
de la OCDE. Aunque ciertamente en términos econémicos
el Pais Vasco es una regién y resulta un tanto distorsionador
efectuar comparaciones de regiones con paises, mucha de la
informacién sobre indicadores de innovacién sélo estd dis-
ponible para el dmbito nacional; y si se desea tener una idea
aproximada de la posicion relativa del Pais Vasco en esas cues-
tiones, no queda otra via, a pesar de las distorsiones derivadas
de comparar regiones con paises, que operar de ese modo.
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1. Introduccion
Tras haber expuesto en el primer capitulo las dos grandes aproxi-
maciones existentes a la medicion de la innovacién: la de la con-
tabilidad del crecimiento y la de los indicadores, y haber propues-
to la construccién de un indicador de innovacién basada en la
primera, en el capitulo segundo de este libro se ha optado por
un marco ordenador para los indicadores (el establecido para los
indicadores de competitividad en el proyecto European Cluster
Observatory-Fase II), y, tras un repaso de la literatura, se han ex-
puesto las dimensiones o temas sobre los que tales indicadores
podrian versar.

Tras todo ello, en este capitulo procederemos a una identifi-
cacién de los indicadores particulares que, correspondientes a las
dimensiones y entroncados en el marco de ordenacién expues-
tos en el capitulo anterior, podrian considerarse en los diversos
ejercicios de comparacién de indicadores de innovacién que se
efectiien desde el Pais Vasco.

2. Procedimiento seguido para la identificacion
de los indicadores
Para la identificacién de los posibles indicadores de innovacidn,
por un lado, se ha efectuado una profunda revisién de la literatura
existente:
* en primer lugar, de trabajos que tratan sobre indicadores de
innovacién en general;
+ ensegundo lugar, de trabajos que tratan de factores o fuentes
particulares ligados a la innovacién;
* yen tercer lugar, de los informes de innovacion.
Por otro lado, de modo paralelo, se ha llevado a cabo una profun-
da revision de las fuentes susceptibles de proporcionar datos para
alimentar tales indicadores, con objeto, no sélo de poder deter-
minar la factibilidad de obtencién de los indicadores manejados
por los tipos de literatura a la que antes nos hemos referido, sino
también de disefnar indicadores nuevos.
Conviene reiterar, no obstante, que la idoneidad o no de un
indicador no deberia derivar principalmente de su uso o no por
la literatura o por otros territorios, sino de su vinculacién con la
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estrategia de innovacion (y competitiva, en general) de tal territo-
rio. Ante la carencia de una estrategia de innovacién claramente
formulada y desarrollada a la cual adaptar la eleccién de indica-
dores, en este informe hemos optado por realizar propuestas con
un ntmero muy amplio de indicadores, aunque, como veremos,
susceptibles de agregacién en indicadores compuestos o a los que
se asignan diferentes niveles de preferencia. El efecto entre el di-
seno y desarrollo de la estrategia y la propuesta de indicadores
aqui realizada seria, en tal sentido, reciproco: el conocimiento de
la posicién que el Pais Vasco ocupa en un conjunto tan amplio y
detallado de indicadores ayudaria a la identificacién de los pun-
tos fuertes y débiles del sistema vasco de innovacién y, por consi-
guiente, al establecimiento y desarrollo de su estrategia; pero, a su
vez, ésta, conducird a primar la obtencién y seguimiento de deter-
minados indicadores sobre otros, de modo que la determinacién
de los indicadores ultimos del sistema de innovacién vasco debe-
ria ser acorde con la estrategia de innovacidn elegida para éste.

2.1 Trabajos seleccionados sobre indicadores

de innovacién en general
En el anexo 1 se referencian aquellos trabajos mds destacables
manejados para el presente proyecto que, centrados en el andlisis
de las ventajas y desventajas que proporcionan los distintos ti-
pos de indicadores de innovacién, han proporcionado un primer
input para la valoracién del interés de su incorporacién a nuestra
propuesta de indicadores y la forma que ésta deberia adoptar. En
dicho anexo no se recoge la literatura que trata en si de cémo or-
denar los indicadores de innovacién o de las diferentes dimensio-
nes en que aquellos se pueden agrupar (por ejemplo, indicadores
ligados a recursos humanos, educacién y habilidades; ligados a
financiacién; etc.), dado que ella aparece referenciada en los capi-
tulos anteriores; aqui la revision se centra en la literatura que ha
efectuado revisiones generales de indicadores o fuentes, destacan-
do sus pros y contras.

87



88

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

2.2 Trabajos seleccionados sobre indicadores

de innovacion o fuentes particulares
En el anexo 2 se referencian aquellos trabajos mdas destacables ma-
nejados para el presente proyecto que tienen por principal objeti-
vo el andlisis en si de indicadores de innovacién o fuentes particu-
lares: posible construccidn, pros y contras de su posible aplicacién,
etc. Dicha literatura ha constituido el segundo gran input para la
determinacién de los indicadores recogidos en nuestra propuesta.

2.3 Informes de innovacion
Los informes analizados cabe distinguirlos de acuerdo con las
unidades geograficas para las que estdn referidos los datos: paises,
por un lado; o regiones (u otros dmbitos subnacionales: estados,
areas metropolitanas o condados en los EEUU), por otro. Aunque
en nuestro caso el mayor interés radica en los informes regionales,
se han analizado tanto informes de paises como de regiones, dado
que los primeros permiten detectar cuestiones que, de disponer
de datos a ellas referidas, podria ser interesante incluir en la pro-
puesta de indicadores para el Pais Vasco; y, dado que tampoco
se excluye la comparacién del Pais Vasco con tales dmbitos terri-
toriales, como modo de completar la valoracién del sistema de
innovacién vasco. Tanto en los dos grupos de informes citados:
los referidos a paises y los referidos a regiones, en algunos casos
el informe restringe su dmbito de analisis a un solo pais (o a las
regiones de un solo pais), mientras que en otros casos la compara-
cién abarca a paises diferentes (o regiones de diferentes paises).

En los anexos 3y 4 se recogen, nuevamente, de todo el conjun-
to de informes manejados para la elaboracién de este documento,
aquellos que consideramos mads interesantes y que mds han con-
tribuido a la elaboracién de nuestra propuesta de indicadores.

2.4 Revision de fuentes de datos
Con objeto de conocer las disponibilidades de datos existentes,
aparte de registrar las nuevas fuentes de datos que se encontraban
citadas en la literatura antes mencionada, se llevd a cabo una revi-
sién expresa de los institutos y organizaciones que proporcionan
datos regionales.
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En el dmbito del Pais Vasco, se consultaron las operaciones re-

cogidas en el Plan Vasco de Estadistica 2005-2008,' asi como la

informacién disponible en las web del Instituto Vasco de Esta-

distica-Eustat, de los Departamentos del Gobierno Vasco y de

diversas organizaciones publicas de ellos dependientes. En dicha

revision la atencidn se centr6 principalmente en aquellas estadis-

ticas o informes que podian guardar relacién con los indicadores

o temas manejados por la literatura de innovacién. La revisién

atendia tanto a los datos que aparecian publicados en la web o

en las publicaciones, como a los cuestionarios en que se habian

basado aquellas operaciones, puesto que estos permitian cono-

cer datos recogidos por tales organizaciones que podrian ser de

interés, pero que no se encuentran publicados. En particular, las

principales estadisticas o encuestas a las que se atendi6 fueron:

+  Poblacién (censos, padrones y movimientos migratorios)

*  Encuesta de poblacién con relacién a la actividad y censo del
mercado de trabajo

* Directorio de actividades econ6micas

*  Cuentas econémicas y TIO

+  Comercio exterior

» Estadistica de [+D

*  Encuesta de innovacién

*  Encuesta sobre la sociedad de la informacion

*  Encuesta industrial

*  Encuesta de servicios

+  Estadisticas educativas

*  Aspectos sociales: pobreza y desigualdad, condiciones de tra-
bajo y capital social

Fuera de las o peraciones estadisticas oficiales recogidas en el

Plan Vasco de Estadistica se consideraron también de interés los

desarrollos particulares que tienen en el Pais Vasco el informe

PISA, la Encuesta Europea de Valores y el proyecto GEM (Global

Entrepreneurship Monitor).

En el ambito estatal, se revisaron igualmente las fuentes que
pudieran proporcionar datos para la construccién de indicado-
res para el Pais Vasco, complementarios o alternativos a los de las
fuentes anteriores. Entre tales fuentes destacan:
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* INE: censo, poblacién (padrén, migracidn, residentes en el
extranjero), Dirce, EPA, cuentas regionales, [+D, encuesta de
innovacién, TIC, encuestas de salarios y costes laborales.

*  Agencia tributaria (comercio exterior) y Registro de inversio-
nes del Ministerio de Industria

*  Otros: IVIE (stock de capital, capital humano, capital social),
Ascri (capital riesgo), Funcas (niveles generales de precios),

Por dltimo, en el 4mbito internacional, se analizaron por un lado

las fuentes que proporcionan datos regionales. Si dejamos a un

lado las bases de datos ligados a informes sobre regiones mencio-
nados anteriormente, entre las fuentes que proporcionan datos
regionales destacariamos:

*  Eurostat (base Regio)

* La OECD (la base de datos regionales y la base de patentes
EPO regionales)

+  ESPON

* Aquellas encuestas comunitarias que por el tamafno de su
muestra permiten explotaciones regionales: la European
Social Survey.

+ Otras fuentes: European Cluster Observatory (clusteres),
Erawatch (publicaciones), Framework Programe 7 (partici-
pantes en programas europeos), ISLA-Boconni (empresas
extranjeras), JRC-IPTS y DG-RTD (1000 TOP empresas eu-
ropeas en I+D), Cambridge Econometrics (stock de capital),
Leiden University (the top-250 universities).

Por otro lado, en el 4mbito internacional se consideraron asimis-
mo aquellas fuentes que, aunque proporcionan datos para paises,
estos van referidos a variables para las que no existe desagrega-
cién regional y que no presentan grandes diferencias entre las re-
giones de un mismo pais pero si entre regiones de diferentes pai-
ses. Son variables fundamentalmente de contexto y que inciden
en la actividad innovadora: instituciones (gobernanza), entorno
macro-econémico, politica de competencia, politicas estructura-
les (apertura internacional, regulacién del mercado de trabajo,
sistema financiero, proteccién de la propiedad intelectual, regu-
laciones de los mercados de productos). Las mds frecuentemente
manejadas por los informes de innovacién en Europa son:
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*  World Economic Forum: Global Competitiveness Report
*  World Bank: Governance indicators and Doing Business
* OECD: PISA y regulacién de los mercados de productos
*  Eurobar6metro

3. Propuesta de indicadores aplicable el Pais Vasco

Unicamente
Como anteriormente se ha indicado, aunque generalmente el
ejercicio de benchmarking busca comparar una realidad con otras
semejantes, en algunos casos la comparacién cabe efectuarla con
uno mismo a lo largo del tiempo, o con los objetivos que para si
uno ha fijado. Nuestra primera propuesta de indicadores partird
precisamente de este caso, dado que, en principio, tal propuesta
debe explotar al maximo las disponibilidades de datos existen-
tes para la regi6n e intentar recoger las cuestiones mds relevantes
para el sistema vasco de innovacién. Cuando dicha propuesta se
trate de aplicar a conjuntos mds amplios de territorios, el que para
tales dmbitos territoriales algunas cuestiones o factores no se ha-
yan considerado tan relevantes por no ser tan singulares o la no
existencia para ellos de una disponibilidad tan amplia de datos
como la que posibilita Eustat en el Pais Vasco, conducird a que el
numero de indicadores en aquella contemplados deba verse redu-
cido y, en su caso, adaptado. Esa es la razén por la que la primera
propuesta de indicadores se disefia pensando exclusivamente en
el Pais Vasco.

El que los indicadores aparezcan referidos exclusivamente
a una realidad territorial impide que, a diferencia de lo que su-
cede con indicadores referidos a un nimero amplio de sujetos,
tales indicadores puedan ser objeto de —o tenga sentido realizar
en ellos— los tratamientos estadisticos tales como: correccién de
outliers y asimetrias, estandarizacién y asignacién de pesos con
objeto de obtener indicadores compuestos. Esto es, no resulta po-
sible tratar de combinar (con analisis factoriales o de otro tipo)
varios de ellos en indices sintéticos, que recojan realidades un
tanto multidimensionales. Ante ello, la propuesta de indicadores
responderd mds al planteamiento contenido en las propuestas de
scoreboards de la OCDE, en los que cada variable se presenta junto

91



92

La lista completa de 304
indicadores en que se
despliegan los temas y
subtemas recogidos en
el cuadro 1 estdn dispo-
nibles, para el lector in-
teresado, en la direccién
de internet: http://www.
innobasque.com/home.

aspx?tabid=1020

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

a las otras, pero sin combinarse y sin dar lugar a indices sintéticos
de innovacién o competitividad.

No obstante, con objeto de no dar una lista excesivamente
larga de indicadores, entre los que el usuario pudiera encontrarse
un tanto perplejo y sin capacidad de reaccién, hemos considera-
do apropiado adaptar a la propuesta de scoreboard sefialada una
aproximacion que, aun manteniendo el modelo de ordenacién de
variables del proyecto ECO, se inspira en la propuesta de indica-
dores de desarrollo sostenible de la Unién Europea. En la pro-
puesta de indicadores de desarrollo sostenible los indicadores se
ordenan en torno a 10 temas y 28 sub-temas (en nuestro caso, 11
temas y 64 sub-temas); y, posteriormente, todos los temas contie-
nen un unico indicador de nivel Iy, a su vez, todos los sub-temas
cuentan con un indicador de nivel II y con un nimero variable de
indicadores de nivel III. En el cuadro 1 se recoge la lista de temas
y sub-temas, con la de indicadores de primer y segundo nivel a
ellos incorporados.

Las listas de indicadores reducidas, si bien resultan faciles de
comunicar y generan un mayor impacto motivacional y media-
tico, ofrecen pocas pistas a los decisores publicos y responsables
para la posterior accién. Optando por esta presentacion de temas
y sub-temas, con una serie de indicadores u objetivos principales
que pueden luego desplegarse en un mayor nimero de indica-
dores que permiten medir la evolucién o progreso en dreas mas
concretas, la ventaja sefialada no se pierde (a efectos de comuni-
cacién y de proporcionar una tinica medicién la atencién puede
fijarse en los indicadores de nivel I), mientras que a efectos de la
toma de decisiones éstas pueden basarse en una amplia coleccién
de indicadores que permite penetrar en aspectos que, aunque im-
portantes, corresponden a componentes particulares del sistema.

Conviene sefalar, por otra parte, que si lo que se pretende es
supervisar el grado de avance en el desempefio innovador del Pais
Vasco, la atencién deberia fijarse tinicamente en los indicadores
de output de innovacién. Es decir, en los temas que se han deno-
minado «Resultados de innovacién» y «Resultados econémico-
innovadores». Los otros conjuntos de indicadores lo que persi-
guen es poder seguir la evolucidon de —y poder estudiar la relacién
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del desempefio innovador con— aquellas variables de caracter
econémico, social y medioambiental en las que supuestamente se
pretender incidir (variables de resultados e impacto) y aquellos
factores internos y externos a la empresa que afectan al desempe-
fio innovador. Como en diversas ocasiones se ha subrayado, un
sistema de innovacién es una realidad distinta (es sélo una parte)
de un sistema econémico-social y conviene diferenciar los indi-
cadores correspondientes a uno y otro; pero la innovacién no es
un objetivo en s{ mismo, sino que se persigue para poder alcanzar
una serie de objetivos de otra indole (entre ellos, econdémicos, so-
ciales y medioambientales); y para analizar en qué medida contri-
buye a ello, resulta necesario disponer de indicadores de tales ob-
jetivos. Asimismo, la mezcla de indicadores de input y de output
innovador a la hora de medir el desempefio innovador conduce a
que, posibles ineficiencias de este, den lugar a que dicho sistema
aparezca como mads desarrollado.? Es precisamente para analizar
la eficiencia del sistema e identificar los factores que conducen a
un mayor desempefio innovador que resulta necesario disponer,
separadamente, de indicadores de output innovador, por un lado,
y de los factores empresarial, sectoriales/clasteres y de entorno
que en aquél influyen, por otro.
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2 Por ejemplo, en el Eu-
ropean Innovation Score-
board (EIS), en el que se
mezclan indicadores de
input y output a la hora
de elaborar un indice
sumario de innovacion
para cada pais o region
europea, un territorio que
hiciera mucha I+D y que
tuviera nulos resultados
en resultados innovadores
(p.e. porcentajes de em-
presas que han innovado
o de ventas de productos
nuevos para el mercado),
quedaria mucho mejor
que otro que no hace
I+D, pero logra innovar
algo por otras vias (por
ejemplo, basaindose en

su experiencia y por sus
relaciones con clientes y
proveedores). Desde el
punto de resultados, el
segundo es superior al
primero; y desde el punto
de vista de eficiencia del

sistema, todavia mas.
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Cuadro 1: Indicadores de primer y segundo nivel para el cuadro

del Pais Vasco
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3 Véase, a modo ilustra-
tivo, cémo indicadores
inicialmente selecciona-
dos para medir la compe-
titividad de las regiones de
la UE-27 por el Regional
Competitiveness Index
son finalmente desecha-
dos de la propuesta final
de indicadores por no

cumplir tales condiciones.

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

En suma, aun sin poder llegar a la elaboracién de un indicador de
innovacién global tan sofisticado como el que propugna NESTA
basado en la contribucién de los activos intangibles al crecimien-
to de la productividad, cabe recomendar un par de indicadores
para medir el desempefio conjunto del sistema de innovacién del
Pais Vasco: de modo principal, el de la productividad total de los
factores; y, subsidiariamente, el de las ventas de productos nuevos
para el mercado en empresas exportadoras de 9 0 mds empleados
(en % total de ventas de empresas de 9 0 mas empleados). Actual-
mente la productividad total de los factores no se elabora y pu-
blica de modo periddico, sino que su valor para el Pais Vasco s6lo
se dispone por estimaciones realizadas por analistas u organiza-
ciones particulares (véanse las mds recientes en Alberdi (2010) y
Erauskin-Iurrita (2009)).

Una tltima observacion hace referencia al caracter provisional
de la propuesta de indicadores efectuada. Como anteriormente se
ha senalado, debido a los plazos contemplados para su realizacién
y ala magnitud de la tarea que requeria, el proyecto perseguia tni-
camente una primera propuesta de indicadores de innovacién,
pero no su recoleccién o estimacidn, cuestiones que requeririan
mucho mayor tiempo y esfuerzo, ni tampoco una propuesta defi-
nitiva. En efecto, para poder llevar a cabo una propuesta definitiva
seria preciso incluir los valores de tales indicadores, asi como un
estudio estadistico de su idoneidad para reflejar la realidad a la que
supuestamente hacen referencia como proxy. Asi, por ejemplo, los
indicadores que se han elegido porque supuestamente influyen en
el output innovador, deberia verificarse que efectivamente se en-
cuentran relacionados con el signo esperado con tal output inno-
vador; y los indicadores de nivel inferior contenidos en cada sub-
tema deberian aparecer correlacionados, asimismo, con el signo
esperado, con los indicadores de nivel superior elegidos para refle-
jar un tema o sub-tema determinado.’ Igualmente, caso de existir
una correlacién muy alta entre algunos indicadores del mismo
nivel eso serfa sefial de que resultan redundantes y de que podrian
eliminarse. Tales procesos de depuracién, empero, s6lo resulta po-
sible realizarlos disponiendo de los valores de cada indicador, cosa
que como antes se ha sefialado, resultaba imposible en esta fase.
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4. Propuesta de indicadores para el Pais Vasco

y sus regiones de referencia
A medida que se amplia el nimero de territorios objeto de compa-
racion, tiende a reducirse el ndmero de indicadores que resultan
disponibles en todos ellos. La reduccién que tiene lugar en el nu-
mero de indicadores disponibles para el estudio de la innovacién
es particularmente evidente si para los territorios objeto de com-
paracién no resulta posible disponer de la encuesta de innovacién.
Como en otro capitulo se expone, la eleccién de las regiones de
referencia se realiza en funcion de una serie de caracteristicas que,
no siendo facilmente modificables a corto y cabiendo considerar-
las como heredadas o dadas, se consideran condicionantes de la
actividad innovadora de los territorios. Cabria, en este sentido,
distinguir dentro de tales regiones de referencia las que disponen
de datos correspondientes a la encuesta de innovacién comunita-
ria (CIS, en sus siglas en inglés) y las que no. Las primeras, serfan
aquellas para las que se efectda la propuesta de indicadores de
este apartado. La comparacién con las segundas, en cambio, s6lo
se efectuaria con el grupo de indicadores que se propone para el
conjunto de regiones de la UE-27 en el siguiente apartado.

Una segunda diferencia que presenta la propuesta de indica-
dores de este apartado con respecto a la del apartado anterior es
que, al contar con datos para un conjunto de territorios, los valo-
res de los distintos indicadores pueden someterse a los tratamien-
tos estadisticos pertinentes (correcciéon de outliers, asimetrias, es-
tandarizacién, ponderacién; véase capitulo sobre benchmarking
territorial). Como consecuencia de ello, resulta posible elaborar
indicadores compuestos, de diferente nivel, a partir de los dife-
rentes indicadores. Por ejemplo, con los indicadores relativos al
PIB per capita, al PIB real y a la renta disponible por habitante se
elaboraria un indice de impacto econémico; y a su vez, con los in-
dicadores de impacto econémico, de impacto social y de impacto
medioambiental se elaboraria un indice de impacto tltimo; que
a su vez con el de resultados intermedios, daria un indicador de
resultados econémicos, sociales y medio-ambientales. El modo de
elaboracién concreto de tales indicadores (via anélisis factorial,
via asignacién de pesos iguales a los distintos indicadores que se
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Al igual que antes,

la lista completa de
indicadores en que se
despliegan los temas y
subtemas recogidos en
el cuadro 2 estén dispo-
nibles, para el lector in-
teresado, en la direccién
de internet: http://www.
innobasque.com/home.

aspx?tabid=1020

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

consideran para el indicador compuesto...) deberd realizarse a la
vista de los datos, puesto que, bien por las posibilidades finales
existentes de disposicién de datos o bien por los valores reales que
estos presentan, la lista de indicadores propuesta deberd ser revi-
sada y es posible que algunos de los indicadores en ella contem-
plados deban ser finalmente eliminados. En todo caso, eso elimina
la necesidad de otorgar a determinados indicadores individuales
un rango distinto y tratarlos como indicadores de primer, segun-
do o tercer nivel, como se hacia en el apartado anterior; en esta
propuesta, todos los indicadores individuales son del mismo ni-
vel basico, y los indicadores de niveles superiores son indicadores
compuestos elaborados a partir de los indicadores individuales.

Senalemos, por dltimo, que dado que la reduccién del ntime-
ro de indicadores afecta mas a algunas dimensiones que a otras,
se han efectuado ligeras readaptaciones de los temas y sub-temas
que aparecian en la primera propuesta, de modo que no son ple-
namente coincidentes. La lista de los temas y sub-temas propues-
tos para el Pais Vasco y el grupo de regiones de referencia aparece
recogida en el cuadro 2.
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Cuadro 2: Temas y sub-temas para el cuadro de indicadores de

innovacién del Pais Vasco y las regiones de referencia

IMPACTO

Impacto econémico
Impacto social

Impacto medio-ambiental

RESULTADOS INTERMEDIOS
Empleo

Productividad y costes
Internacionalizacion
Aspectos sociales

RESULTADOS ECONOMICOS,
SOCIALES Y
MEDIOAMBIENTALES

RESULTADOS DE INNOVACION

Empleo en industrias tecnoldgicas o de conocimiento
Ventas de productos innovadores

Exportacion de innovacion

Emprendimiento

Publicaciones

Patentes

Otras propiedades industriales y certificaciones
Empresas innovadoras

Productividad total de los factores

OUTPUT INNOVADOR

EMPRESAS

Intensidad y tamafio de la I+D empresarial
Relaciones internacionales en innovacién
Gasto en innovacién, no de 1+D
Cooperacion

Recursos humanos

Tamafio empresarial

Inversion directa extranjera

TIC

EMPRESAS

ESPECIALIZACION Y FORTALEZA DE CLUSTERES
Especializacion sectorial y de clusteres

CLUSTERS

ENTORNO: FACTORES
Esfuerzo en formacién

Cualificacion de la poblacion
Poblacion extranjera

Universidad y OPIs

Servicios a empresas

Financiacion y servicios financieros
Tecnologias de la informacion

ENTORNO: DEMANDA
Dimension del mercado

Sofisticacion del mercado

ENTORNO: MACRO Y CONTEXTO
Macroeconomia

Instituciones generales
Politicas|+D+i

Valores

ENTORNO GENERAL
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Véase la lista

completa de indicadores
correspondientes a

esos temas y subtemas
en la direccién de
internet: http://www.
innobasque.com/home.

aspx?tabid=1020

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

5. Propuesta de indicadores de innovacion para el

Pais Vasco y el conjunto de regiones de la UE-27
La menor disponibilidad de datos existente para el conjunto de
NUTS2 de la UE-27 obliga a que la propuesta de temas, sub-temas
e indicadores para estas deba ser incluso mds reducida que la rea-
lizada en el apartado anterior. En el cuadro 3 se recogen de nuevo
los temas y sub-temas en que se encuadrarian los indicadores.

Cuadro 3: Temas y sub-temas para el cuadro de indicadores de
innovacioén del Pais Vasco y el conjunto de NUTS2 de la UE-27

Impacto econdmico ultimo
Impacto social
Resultados intermedios

RESULTADOS SOCIO-
ECONOMICOS

Empleo en industrias tecnoldgicas o de conocimiento
Publicaciones
Patentes

OUTPUT INNOVADOR

Intensidad y tamafio de la [+D empresarial
Relaciones internacionales en innovacién
Recursos humanos

Tamafo empresarial

Inversién directa extranjera

TIC

EMPRESAS

Especializacion sectorial y de clUsteres

CLUSTERS

ENTORNO: FACTORES

Esfuerzo en formacion
Cualificacion de la poblacion
Poblacién extranjera

Universidad y OPIs

Servicios a empresas y financieros
Tecnologias de la informacion

ENTORNO: DEMANDA
Dimensién del mercado
Sofisticacion del mercado

ENTORNO: MACRO Y CONTEXTO
Macroeconomia

Instituciones generales
Politicasl+D+i

Valores

ENTORNO GENERAL
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6. Propuesta de indicadores de innovacion para

comparar el Pais Vasco con paises
Como anteriormente se ha senalado, resulta mds apropiado com-
parar el Pais Vasco con otras regiones que con paises. No obstante,
debido fundamentalmente a la mayor disponibilidad de datos re-
feridos a paises, los informes de competitividad e innovacién nor-
malmente han solido centrarse en estos ultimos; e, igualmente,
los andlisis comparados del Pais Vasco generalmente se han solido
realizar con paises en el pasado.

La primera opcion seria atender a los informes e indicadores
de innovacién para paises ya existentes y optar por aquel que pa-
rece mas idéneo para el Pais Vasco. Las opciones se moverian entre
un informe como el que elabora FORA, Nordic Innovation Moni-
for, muy riguroso, con un sélido marco conceptual detrds y con un
gran ndmero de indicadores, pero que presenta, como principal
inconveniente para el Pais Vasco, el que muchos de tales indica-
dores no se encuentran disponibles para este, por corresponder a
indicadores obtenidos de encuestas de opinion o informes inter-
nacionales s6lo disponibles para paises; y el informe que se apo-
ya por la Comisiéon Europea, el European Innovation Scoreboard
(EIS), menos s6lido y con un nimero de indicadores relativamen-
te reducido (no llega a la treintena), pero con una enorme difu-
sién y visibilidad y la posibilidad de obtener practicamente todos
ellos para el Pais Vasco. De hecho, dado el carédcter de referente que
ha alcanzado en los medios de comunicacién y entre los decisores
publicos, este indicador ha venido estimdndose estos tltimos afos
por Eustat, quién hacfa disponible y publicaba tales estimaciones
en su web, en el apartado de indicadores estructurales.

La otra opcién seria optar por elaborar una propuesta de
indicadores propia para la comparacién del Pais Vasco con los
paises. Dicha propuesta deberia realizarse tomando en cuenta las
disponibilidades de datos existentes, lo que en principio llevaria a
descartar la mayor parte de los indicadores basados en encuestas
de opinién o del contexto institucional que recogen instituciones
tales como el World Economic Forum, el IMD, el Banco Mundial,
etc. Habida cuenta de eso, la propuesta no diferiria tanto de la que
mads arriba se ha propuesto para las regiones de referencia que
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cuentan con la encuesta de innovacién. Teniendo en cuenta todo
ello, consideramos que una propuesta adicional de indicadores
para compararse con paises afiadiria mds complejidad y dificulta-
ria su implantacion, sin aportar sustanciales ventajas sobre las ya
existentes, y que resultaria preferible aplicar la bateria de indica-
dores propuesta para comparar el Pais Vasco con las regiones de
referencia, también en la comparacién del sistema de innovacién
del Pais Vasco con el de otros paises.

En suma, como indicadores de innovacién para la compara-
cién del sistema de innovacién del Pais Vasco con el de paises se
recomienda seguir estimando el EIS, y, con objeto de disponer de
un mayor ntmero de indicadores y en un marco mas adecuado
para el andlisis del sistema, emplear también la propuesta de indi-
cadores disefiada para comparar el Pais Vasco con el conjunto de
regiones de referencia que disponen de encuesta de innovacién.

7. Nueva informacioén que convendria recoger para

mejorar la propuesta de indicadores de innovacion

para el Pais Vasco
Como anteriormente se ha indicado, las propuestas de indicado-
res recogidas en los apartados anteriores estdn realizadas tomando
en cuenta la literatura de los sistemas de innovacién y las fuentes
y datos actualmente disponibles para el Pais Vasco. Esto dltimo
supone una importante constriccién, pues, si como veiamos en el
primer capitulo, los analistas han puesto de manifiesto importan-
tes carencias en los indicadores disponibles para medir la innova-
cién, sus factores condicionantes y su impacto, esas carencias son
mayores en el caso de una region, a pesar de la indudable ventaja
que supone disponer de un Instituto Vasco de Estadistica (Eustat)
que tiene como objetivo facilitar la informacién estadistica nece-
saria para el seguimiento de la realidad socio-econémica.

;Cudles serian las dreas en que mayores son las carencias y que
cabria hacer al respecto? Para facilitar la exposicion de tales caren-
cias y de algunas actuaciones correctoras que podrian establecerse
al respecto trataremos de ordenar tales carencias en funcién de
los distintos planos en que hemos ido agrupado nuestras pro-
puestas de indicadores (a saber: entorno general, entorno cldster,
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empresas, output innovador y resultados e impactos econémicos,
sociales y medioambientales). No obstante, en algunos casos hay
algunos temas (por ejemplo, recursos humanos o internacionali-
zacién) que atraviesan varios campos y que, para evitar su frag-
mentacién y vision parcializada, serdn tratados conjuntamente en
el plano que se considere mas oportuno para ello.

7.1 Indicadores de contexto general

Las actividades innovadoras tienen lugar en un contexto general

(en gran medida, institucional y de valores) del que generalmente

se carece de indicadores para las regiones. En el plano nacional,

hasta fechas recientes, se carecia también de indicadores en este
ambito, al haber estado centrada la produccién estadistica en lo
que tradicionalmente se han venido en llamar datos «hard» o es-
tadisticas cuantitativas. En la tltima década, empero, una serie
de organizaciones (Banco Mundial, OCDE, WEE...), median-
te encuestas de opinién o de otro tipo, han tratado de ofrecer
aproximaciones a la posicién de los diferentes paises en tales
cuestiones (gobernanza, corrupcidn, facilidad para la realizacién
de los negocios, defensa de la propiedad industrial, proteccién de
la competencia, actitudes y valores, capital social...). En algunos
casos, tales aspectos se determinan en gran medida en el plano
nacional y las valoraciones que en tales informes se ofrecen para
el pais pueden ser aplicables, sin mucha distorsion, a las regiones
de dicho pais; un ejemplo de ello lo tendriamos con la proteccién
de la propiedad industrial o la proteccién de la competencia, que
no varian significativamente de una regiéon a otra dentro de un
mismo pais. Pero en otros casos, el contexto que tales indicadores
pueden querer medir puede diferir notablemente entre las regio-
nes de un mismo pais (por ejemplo, la corrupcién en el Levante
espafiol) y el aplicar la valoracién que el informe otorga al con-
junto de la nacién a todas sus regiones no resulta muy apropiado.

No resulta facil proponer una tnica solucién a ese respecto.

*  En algunos casos, la solucion consistiria en llegar a acuerdos
con los responsables de la encuesta (por ejemplo, en las en-
cuestas que efectda el Eurobarémetro) para que la muestra
que se disena para Espana se ampliara regionalmente (cuando
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menos, para el caso del Pais Vasco) de modo que se alcanzara
un nivel de respuestas que permitiera obtener resultados es-
tadisticamente representativos regionalmente. En la Encuesta
Europea de Valores, por ejemplo, los datos que recoge el equi-
po espanol, dirigido por investigadores vascos, son represen-
tativos para el Pais Vasco, de modo que se dispone de datos de
los valores de la juventud vasca comparables con los de otros
paises.

e En otros casos, las encuestas realizadas en el 4mbito inter-
nacional se reproducen, cuando menos en algunos item,
por instituciones vascas. Asi, por ejemplo, en la dltima edi-
cién de la encuesta de condiciones de trabajo realizada por el
Gobierno Vasco se incluyeron una serie de item, idénticos a
los del cuestionario de la encuesta europea, para posibilitar la
comparacion de sus resultados.

*  Pero en muchos otros casos, los organismos internacionales
no son flexibles y no aparecen dispuestos a alterar el disefio
de sus operaciones, y la réplica de las mismas resulta muy di-
ficil de llevar a cabo por instituciones regionales. O mds aun,
como en su momento mostré un intento fallido de replicar
la encuesta del World Economic Forum en el Pais Vasco por
Orkestra, hay determinadas encuestas que para ser traslada-
das al plano regional precisan de cierta adaptacién y no basta
con una mera traduccién de sus preguntas.

En suma, tras la identificacién de los factores de contexto que

debieran ser considerados en una propuesta de indicadores de

innovacidén, convendria proceder a una delimitacién de aquellos
que se considera que no presentan sustanciales diferencias entre
las regiones de un pais y los que si. En principio, pareceria poder
sostenerse que las instituciones «hard» (aquellas que se materiali-
zan en leyes y normas formales) tienen una implantacién mds ho-
mogénea y presentan menos diferencias de unas regiones a otras;
mientras que las instituciones «soft» (ligadas a valores, actitudes,
tradiciones...) presentan mds diferencias interregionales. En tal
sentido, convendria hacer un esfuerzo especial para que aquellas
iniciativas europeas (particularmente, la European Value Survey,
la European Social Survey y diversas encuestas que lleva a cabo
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Eurobarometer) que tratan de recabar informacién sobre institu-
ciones soft que resultan clave para la innovacién (como por ejem-
plo el capital social o las actitudes de emprendimiento y asuncién
de riesgos) tuvieran tamanos de muestra suficiente que permitie-
ran su explotacion para el Pais Vasco; o que alternativamente, se
repliquen para el Pais Vasco.

Una serie de corrientes o escuelas ligadas al enfoque DUI
han destacado la importancia de las instituciones del mercado
de trabajo, del clima de negocios y social, y del capital social en
los modos de innovacién y aprendizaje. Sin embargo, la reflexién
que tales corrientes han llevado a cabo sobre estas cuestiones ha
ido dirigida a identificar aspectos de las mismas que pueden estar
afectando a la innovacién y a la realizacién de analisis de caracter
cualitativo, mds que a la formulacién de indicadores precisos que
permitan medirlos y comparar cémo se encuentran los diferentes
paises a ese respecto. Aun y todo, tales corrientes han subrayado
la importancia de factores hasta ahora un tanto marginados en
los estudios de innovacién y han servido de acicate para que en
los diferentes informes de innovacién y competitividad se vayan
incorporando indicadores referidos a tales dmbitos, como los re-
cogidos en las categorias Macroeconomia y contexto de las pro-
puestas antes formuladas.

7.2 Indicadores de demanda
Otra drea clave para la innovacion, enclavada en parte en el en-
torno general y en parte en el de la propia empresa, de la que los
datos disponibles son relativamente escasos, es la de la demanda
y del papel del usuario. Aunque entre los indicadores de entorno
de nuestra propuesta se han introducido dos sub-temas sobre la
magnitud de los mercados y el grado de sofisticacién que estos
presentan, este tltimo aspecto se cubre en mucho menor grado
que para los paises, pues indicadores basados en encuestas de opi-
nién del WEE, IMD, Eurobarémetro... que suelen estar disponi-
bles para éstos (por ejemplo, sobre el papel de las compras publi-
cas para el desarrollo de productos innovadores) no suelen estar
disponibles en el plano regional. En la encuesta de innovacién se
incluyen algunos items que pretender indicar si los clientes son
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una fuerte importante para la innovacion, si constituyen una ba-
rrera para esta o incluso si existen acuerdos de cooperacién con
aquellos. Pero son a todos luces insuficientes para medir cuél es la
posicion en lo que la creciente literatura denomina «user driven
innovation» (esto es, uso del conocimiento de las necesidades del
usuario en las actividades innovadoras de la empresa), «lead-user
innovation» (la participacién de usuarios lideres en el real desa-
rrollo de productos) y «user innovation» (el desarrollo de innova-
ciones por el usuario, para su propio uso).

7.3 Indicadores de recursos humanos
Una tercera drea, que cabria enmarcarla tanto dentro del entor-
no micro general (en el vértice de factores, del diamante de Por-
ter) como en el plano de las empresas, y de la que, a pesar de la
abundancia de datos y estadisticas con ella relacionados, se sigue
careciendo de informacién bdsica es la de recursos humanos.
Ciertamente las estadisticas educativas, la encuesta de la fuerza
de trabajo y la propia estadistica de I+D proporcionan mucha in-
formacién sobre algunos aspectos de los recursos humanos, pero
hay dos aspectos esenciales sobre los que la informacién es prac-
ticamente inexistente.

En primer lugar, faltan registros de empleador-empleado ac-
cesibles a los investigadores, a partir de los cuales pudieran elabo-
rarse indicadores que permitieran estudiar la movilidad laboral
entre los diferentes componentes de un sistema de innovacién (o
entre la de ese sistema y el resto del mundo) y la cualificacién del
personal en las empresas. Tales registros administrativos son uti-
lizados con fines de andlisis en los paises nérdicos, posibilitando
el estudio de las etapas de la absorcién y difusién de la cadena
de conocimiento, que son precisamente de las que menos indi-
cadores se dispone y las que los estudios recientes muestran que
incluso resultan mds decisivas que la de generacién o acceso al co-
nocimiento (véase Hollanders, 2010). Resultaria clave que, a este
respecto, a través de Eustat o con las férmulas que fuera, se pudie-
ra explotar la informacién de la afiliacién a la Seguridad Social.
Alternativamente, con objeto de posibilitar el conocimiento de
la cualificacién de los trabajadores en las empresas y poder ligar
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aquella a los rasgos, comportamientos y resultados empresariales,
se deberfan incluir en la encuesta de innovacién algunos pocos
item que permitieran aproximarse a tal cuestion, y a las activida-
des y gasto en formacién de las empresas.

En segundo lugar, no resulta suficiente el conocer el nimero
de estudiantes o el nivel educativo alcanzado por la poblacién, o
las personas que participan en actividades de formacién conti-
nua, sino que resulta preciso conocer también las competencias
por éstos realmente alcanzadas. Estudios como los de PISA, por la
OCDE, muestran que el nivel educativo y competencias alcanza-
das por estudiantes de un mismo nivel educativo difieren sustan-
cialmente de unos paises a otros, y que no es una mera cuestién
de mayor o menor gasto educativo. Es mas, las evaluaciones inter-
nacionales de tales competencias estan centrados en aspectos muy
ligados al conocimiento formal (grado de conocimiento de mate-
miticas, ciencias o lenguaje), pero no a otra serie de competencias
bdsicas mds ligadas a un modo de innovacién DUI, como son por
ejemplo la capacidad de trabajo en grupo y de interaccién. Otra
cuestién relevante que también cabria ligarla a la idoneidad de
la formacion, es la de la calificacién que merecen la universidad
y los centros educativos, entre los que se suele prestar particular
atencién a las escuelas de negocios.

7.4 Indicadores de internacionalizacion

Una cuarta gran drea, que atraviesa también diferentes planos

(entorno, empresa y resultados), y sobre la que la creciente globa-

lizacién hace necesario disponer de mas datos que los tradiciona-

les, es la de la internacionalizacién.

* La parte correspondiente al comercio internacional de bienes
estd relativamente bien cubierta de datos.

* Ladel comercio de servicios (incluida la balanza tecnolégica)
presenta carencias, pero basindose en la encuesta de servicios
y en la encuesta de innovacién se pueden definir algunos in-
dicadores bdsicos.

* A partir de los censos, de los padrones, de la encuesta de la
fuerza de trabajo y de las estadisticas educativas, la interna-
cionalizacion de las personas también puede ser registrada.*
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* Las carencias son notables, en cambio, cuando se aborda la
internacionalizacién financiera y, en particular, la inversién
directa. Resulta necesario disponer de flujos y, sobre todo, de
datos de stock de inversién directa que vayan mads alld de los
que proporciona el registro de inversiones del Ministerio de
Industria, que resultan a todas luces, no s6lo muy limitados
(no se conocen, por ejemplo, los datos del stock de inversién
directa relativos al Pais Vasco por sectores y paises), sino in-
cluso no muy fiables. Estos indicadores permitirian respon-
der a los requerimientos de datos que, en los enfoques DUI,
desde los andlisis de la capacidad de absorcién, se plantean
para analizar la conexién de un territorio con las fuentes de
conocimiento externo.

Una medida que ayudaria a cubrir las carencias de datos en este

ambito es que en las principales operaciones estadisticas de Eustat

ligadas a la empresa (encuesta industrial, encuesta de servicios,
encuesta de la sociedad de la informacién relativa a empresas...)
existan unas preguntas bdsicas sobre la nacionalidad de los pro-
pietarios y se recojan unos minimos datos sobre las posibles filiales

o actividades que pudiera tener la empresa en el exterior, de modo

que puedan proporcionar datos sumarios sobre la internacionali-

zacién de la economia vasca. Paralelamente, en las encuestas que
se efecttian a las personas, conviene que se recoja la nacionalidad

y lugar de nacimiento de la persona a la que se refiere la encuesta,

a semejanza de lo que ya se hace con la Encuesta de la poblacién

en relacion con la actividad de Eustat.

7.5 Clusteres y especializacion
Uno de los principales obstdculos para la medicién en el 4mbi-
to de los clusteres y de la especializacion del territorio radica en
que los clusteres son una realidad plural y que no tiene por qué
coincidir de un territorio a otro. El Institute for Strategy and Com-
petitiveness de Harvard ha elaborado una tabla de conversién, a
partir de los datos de empleo de la economia norteamericana, que
permite transformar datos clasificados por actividades econ6mi-
cas (a 4 digitos de desagregacién) y arancelaria a datos clasificados
por clusteres. Pero, aunque se lograran salvar los problemas de
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disponibilidad de las variables bésicas para tal grado de desagre-
gacion, se encuentra el problema de la adecuacién de la tabla de
conversion a la realidad de las regiones europeas.

El problema se acenttia para los indicadores correspondien-
tes a las asociaciones clusteres. Los datos proporcionados por el
European Cluster Observatory (ECO) sobre asociaciones clisteres
son los correspondientes a las asociaciones que en aquella se han
registrado. Dependiendo del conocimiento de ECO en los dife-
rentes paises y del interés de sus asociaciones clusteres en regis-
trarse o no, su presencia real en el registro es alta (caso, por ejem-
plo, del Pais Vasco) o baja. Sin entrar en lo diferente que resultan
las asociaciones clusteres de unos lugares a otros.

Por otro lado, las fronteras que delimitan todos estos concep-
tos (sector, claster...) se diluyen: cada vez resulta mas indisociable
la actividad manufacturera de la de provisién de servicios, y los
clasteres aparecen truncados o insertados de formas muy varia-
das en cadenas de valor globales. No basta, pues, con atender al
grado de especializacién o diversificacién de la estructura secto-
rial y de clusteres, sino que no cabe ignorar su modo de insercién
diferencial en las cadenas de valor globales, punto este sobre el
que se carece de estadisticas.

A eso habria que sumar el modo tan bésico como se miden
aspectos como la «variedad relacionada», considerados capitales
por la literatura para la construccién de ventajas competitivas
regionales. En un trabajo reciente, pendiente de publicacién, de
Boschma, Minondo y Navarro se muestra que los resultados de la
medicién de la variedad relacionada y de sus efectos en el creci-
miento econdmico, la productividad, y el empleo son muy dife-
rentes segin el modo en que se clasifiquen los datos (de acuerdo
con la clasificacién arancelaria, con la de clasteres de Harvard y
ECO o con los indices de proximidad de Hidalgo y otros). Es mds,
la variedad relacionada se ha desarrollado fundamentalmente li-
gada al concepto de «distancia cognitivar, la cual haria referencia,
segin Asheim y otros, a la distancia en las bases de conocimiento
existentes de unas actividades y agentes a otros: pues bien, todavia
la literatura no ha ofrecido un procedimiento para hacer operati-
va la distincién entre bases de conocimiento analiticas, sintéticas
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y simbdlicas, de modo que al no tener los datos conforme a tales
categorias resulta dificil de imaginar la estimacién de las distan-
cias cognitivas.

Esto es, el bloque de clusteres y especializacién plantea una
serie de graves problemas, conceptuales y operacionales, que en
ultima instancia se reflejan en las dificultades existentes para su
medicién. Ante eso, en algunos informes se ha optado, una vez
mads, por recurrir a estimar la posicién que un pais presenta en
estas cuestiones por las respuestas dadas por directivos a una en-
cuesta de opinidn. Asi, por ejemplo, en el Global Competitiveness
Report del WEF se pregunta sobre el «estado del desarrollo de clts-
teres» o el «nivel (estrecho o amplio) de presencia de las empresas
exportadoras en la cadena de valor». La propuesta pasaria, en esa
linea, por explotar en todo lo que fuera posible una aproximacion
cuantitativa al estudio de la especializacién y variedad relaciona-
da de la actividad econdmica, pero complementar la misma con
una aproximacién cualitativa a la medicién de aquellos factores
que no permiten una aproximacién mds cuantitativa, incluyendo
en la encuesta de estrategias empresariales a la que mds adelante,
en el apartado 7.7, nos referiremos, unas preguntas que permitan
evaluar este tipo de cuestiones.

7.6 Indicadores para diferentes unidades estadisticas
De la misma manera que acabamos de ver que a la hora de agru-
par la actividad econémica una serie de conceptos que venian
utilizdndose hasta fechas recientes resultan cada vez menos apro-
piados y dan lugar a la emergencia sucesiva de otros nuevos (del
sector se pasa al cluster, a las plataformas y cadenas de valor...),
también nos encontramos con problemas hasta cierto punto se-
mejantes en las unidades estadisticas que operan en tales agrupa-
ciones de actividades. Los directorios de actividades econémicas
aparentemente proporcionan datos de establecimientos (o uni-
dades locales) y empresas; mas en realidad, generalmente lo que
proporcionan es datos de establecimientos y de unidades juridi-
cas, pero no, de empresas. Los responsables de los directorios no
suelen ser capaces de, yendo mas alld de la unidad juridica, elabo-
rar realmente estadisticas de empresas; y menos adn, de grupos de
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empresas. Eso distorsiona sobremanera el andlisis de la realidad
econémica. De todos modos, estos son cambios que no resultan
faciles de llevar adelante y, siendo realistas, no cabe prever que se
implanten en un escenario préximo.

Lo que si cabria y seria factible corregir en un plazo no exce-
sivamente largo es que el directorio de actividades econémicas
(Dirae) de Eustat recogiera datos no sélo del empleo de la em-
presa (o, mds exactamente, unidad juridica) en el Pais Vasco, sino
también de su empleo en el conjunto de Espana, dado que buena
parte de las economias de escala y de los umbrales criticos que la
literatura relaciona con competitividad e innovacién estarfan mas
relacionados con el tamafio empresarial, que con el del estableci-
miento. En estos momentos a la hora de elaborar el directorio tal
variable trata de recogerse, pero posteriormente no se somete a
procesos de depuracién y contraste similares a los que se efectian
con el del tamano del empleo relativo al de la empresa en el Pais
Vasco, por lo que su fiabilidad es mucho menor y Eustat opta por
no publicarlo. Asimismo, para poder analizar adecuadamente el
fenémeno del crecimiento empresarial en el caso de las empresas
de nueva creacién o de las que amplian sustancialmente su activi-
dad seria conveniente poder disponer, ademds del empleo medio
de la empresa en equivalencia a dedicacion plena por cada afio, el
del empleo que poseen en un momento determinado del afio.

7.7 Indicadores de estrategias empresariales
La aparicién de la encuesta de innovacién en la década de los 9o
ha permitido una primera aproximacion a factores fundamenta-
les de la estrategia y operativa de las empresas en el dmbito de la
innovacién, impensable en las estadisticas anteriores, disefiadas
generalmente desde una perspectiva econdémica y no empresarial.
Desde su nacimiento la encuesta de innovacién ha experimenta-
do importantes modificaciones, con objeto de superar la concep-
cién estrictamente tecnoldgica e industrialista de la innovacién
que prevalecia en las primeras encuestas y de incorporar a ella la
innovacién organizativa y la de marketing. No obstante, todavia
esos otros tipos de innovacién no se encuentran satisfactoriamen-
te recogidos en la encuesta, e incluso, a pesar de que la encuesta de
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innovacién pretende cuantificar el gasto en innovacién empresa-

rial, su estimacién es sumamente parcial, como su comparacién

con las estimaciones de la inversién en activos intangibles llevadas

a cabo por el proyecto NESTA ponen claramente de manifiesto:

la encuesta de innovacién no cuantifica apropiadamente el gasto

en disefo, ni el gasto en formacién de la mano de obra ni en otras
importantes actividades innovadoras.

Mas en general, la encuesta de innovacién no logra dar res-
puesta a los requerimientos que plantea el andlisis de las estrate-
gias de innovacién empresarial, como el capitulo de Sdenz, en este
mismo libro, pone claramente de manifiesto. En particular, en el
apartado 8 del citado capitulo Sdenz plantea lo siguiente:

* El grado en que las empresas vascas desarrollan una proposi-
cioén dnica de valor (esto es, una oferta de calidad, sofistica-
cién y diferenciacién) apenas puede ser medido con los items
actualmente recogidos en la encuesta de innovacién.

* En cuanto a la base de recursos para la innovacién, las mayo-
res carencias de la encuesta de innovacion tienen lugar en el
llamado capital estructural, aunque como anteriormente he-
mos sefialado también en capital humano hay carencias im-
portantes. Son numerosos los elementos de aquél que inciden
en la capacidad de innovacién empresarial: visién, estrategia,
disefio organizativo, cultura organizativa, politicas de gestién
de personas, gestion del conocimiento, procedimientos para
andlisis y seleccién de inversiones, metodologia para la ges-
tién de proyectos de innovacion, aprendizaje organizativo...

Buena parte de la literatura DUI ha versado sobre el modo en que

se organiza el trabajo (que en la literatura de la Direccién estra-

tégica, se incluiria en el capital estructural de las empresas) y en
las interrelaciones de las empresas con los agentes externos (que,
de nuevo, en la literatura de la Direccién estratégica, se incluiria
en el capital relacional). El primer aspecto se ha analizado em-
piricamente tomando en cuenta cémo se organiza el trabajo en

las empresas (en grupos auténomos, con rotacioén de tareas...), a

partir basicamente de una serie de item contenidos en la Encuesta

de Condiciones de Trabajo Europea. El segundo, en cambio, se ha

estudiado fundamentalmente a partir de los items que, relativos a



CAPITULO 3: PROPUESTA DE INDICADORES DE INNOVACION

cooperacién e importancia de las fuentes de conocimiento exter-
no, contiene la encuesta de innovacién europea.

En el caso de Espaiia, ante la carencia de fuentes disefiadas
especificamente para el estudio de las estrategias empresariales y
las limitaciones que para tales estudios presentaban las fuentes
estadisticas tradicionales, merced a un acuerdo entre el Ministe-
rio de Industria y la Fundacién Empresa Publica (actualmente,
Fundacién SEPI), en 1990 se comenzé a lanzar una encuesta a un
panel de empresas representativas de las industrias manufacture-
ras, la ESEE, en la que, ademas de sus estados contables, se recoge
informacién sobre las estrategias de las empresas, es decir sobre
aquellas decisiones que adoptan sobre los instrumentos de com-
petencia a su alcance. El problema que plantea dicha encuesta,
para el Pais Vasco, ademads de su baja cobertura (nota: el nimero
de empresas encuestadas en toda Espafia es de 1.800) y de que
aparece referida exclusivamente a la industria, es que el esquema
conceptual que informa su disefio no es el mas apropiado para la
medicién de las estrategias innovadoras. Frente a ello, la ventaja
que tendria la consecucién de un acuerdo con la Fundacién SEPI
para la ampliacién de su muestra en el Pais Vasco seria la de que,
a pesar de su no total idoneidad, si que posibilitaria comparar
los datos del Pais Vasco con los del conjunto de Espana y replicar
multiples de los anélisis que con los datos de dicha encuesta han
llevado a cabo los investigadores.

Ante todo ello, independientemente de que se exploten mds a
fondo las posibilidades que ofrecen la encuesta de innovacién de
Eustat, la encuesta sobre condiciones de trabajo que cuatrienal-
mente realiza el Gobierno Vasco y que se explore mds la posibili-
dad de obtener ciertos indicadores referidos a las empresas vascas
de la ESEE, consideramos conveniente el lanzamiento de una en-
cuesta de estrategias empresariales en el Pais Vasco, que en su caso
se podria también intentar que se llevara a cabo en el conjunto de
regiones europeas elegidas como referencia para este. La otra posi-
bilidad, la de incluir en la actual encuesta de innovacién los items
planteados en el capitulo de Sdenz, la consideramos inviable, por
la ya gran extension que dicha encuesta posee y porque el perfil de
la persona que conteste una y otra encuesta podria diferir.

113



114

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

7.8 Output de innovacién
En el plano de los output de innovacién, la encuesta de innova-
cién ha permitido obtener una serie de indicadores fundamen-
tales (empresas innovadoras, patentes, disefios, marcas, balanza
tecnoldgica...), aunque subsisten todavia una serie de problemas.
En primer lugar, algunos de los items contenidos en la encuesta de
innovacion de Eustat no se encuentran bien expresados y deberan
ser reformulados (por ejemplo, los relativos a disefios industriales
y marcas). En segundo lugar, los valores de algunos de tales indi-
cadores tampoco parecen muy robustos; en algunos casos eso se
debe a la propia inadecuacién de como se contempla tal cuestion
en el modelo de encuesta comunitaria (por ejemplo, dado que se
pregunta exclusivamente sobre la introduccién de innovaciones
organizativas, y se ignora el nivel ya existente de implantacién de
los modos de gestién avanzada) y en otros casos a la menor aten-
cién que parece haberse dado a la depuracién de algunos de estos
item. Y, en tercer lugar, porque algunos de tales indicadores (por
ejemplo, nimero de disefos industriales o marcas) no resultan
plenamente comparables a los disefios y marcas comunitarios que
para paises se recogen en el European Innovation Scoreboard y que
provienen directamente de OHIM (la oficina para la armoniza-
cién del mercado interior europeo).

Los datos de patentes de la European Patent Office (EPO) y
del Patent Cooperation Treaty (PCT) estdn disponibles, y la ela-
boracién por la OCDE de una base de datos de patentes regio-
nales ha multiplicado las posibilidades de construccién de indi-
cadores basadas en patentes. Sin embargo, debido a la reciente
aparicion de estas bases de datos y a las continuas ampliaciones de
los aspectos en ellas contenidos (por ejemplo, en agosto han sido
incorporados datos de citaciones a la base de datos de patentes
regionales), todavia restan por explotar muchas de las posibilida-
des que ofrecen. A lo que habria que afadir, que sobre patentes
internacionales que no son EPO o PCT (por ejemplo, las llamadas
patentes triddicas) no se dispone de indicadores regionalizados.

Otro clasico indicador de resultados profusamente manejado
por la literatura y sobre el que la disponibilidad de datos es po-
bre en el Pais Vasco es el de publicaciones. Erawatch ha publicado
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datos de publicaciones para las regiones europeas, pero sélo para
el ndmero de publicaciones por habitante (sin posibilitar analisis
por dreas teméticas, citaciones y demds). Y, en el caso de Espana, el
grupo Icono-Fecyt publica periédicamente un profundo estudio
sobre bibliometria, en el que se recogen datos por comunidades
auténomas; pero la no existencia de una base de datos accesible a
los investigadores y actualizada periédicamente dificulta la obten-
ci6én de tales indicadores, ademds de que los mismos no resultan
siempre comparables con los que se suelen manejar en las com-
paraciones internacionales. En suma, convendria que desde Eus-
tat se estableciera un contacto con alguna de estas organizaciones
(SCIMago del CSIC, por ejemplo) que efectiian el seguimiento
permanente de las bases de datos de publicaciones internaciona-
les, de modo que se acordara el suministro de la informacién re-
lativa a los datos del Pais Vasco y los mismos se incorporaran a sus
estadisticas e indicadores de I+D+i, para que se dispusiera de los
indicadores habituales bibliométricos para el Pais Vasco perma-
nentemente actualizados y comparables internacionalmente.

De todos modos, probablemente el indicador mds idéneo del
output innovador de un territorio lo constituya su productividad
total de los factores. La estimacién de dicha productividad podria
ir ligada a la estimaci6n de la inversion en activos intangibles, de
modo que, a semejanza de como efectiia NESTA, se estimara un
indice de innovacidn para el Pais Vasco basado en la contribucién
que los activos intangibles efectdan a la productividad, bien de
modo directo o bien a través de la productividad total de los fac-
tores. Pero, independientemente de tal estimacidn, que en todo
caso requerird un estudio especifico y probablemente un cierto
tiempo, resulta necesario proceder a la estimacién de la produc-
tividad total de los factores, con una metodologia tradicional, se-
mejante a la que aplican organizaciones como el EU KLEMS.

Tales estimaciones son factibles para el Pais Vasco, como
muestran los trabajos de Erauskin-Iurrita (2008 y 2009), pero
no son de obtencién inmediata para un usuario tradicional de
las estadisticas. Es mds, los propios trabajos de Erauskin-Iurrita
muestran que los resultados finales dependen mucho de las fuen-
tes y datos de partida empleados: el crecimiento real del PIB (y,
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por ende, el de la productividad) del Pais Vasco difiere sustan-
cialmente si se toman como referencia los datos de Eustat o si se
toman los del INE. En el caso de la estimacién de la productividad
total de los factores resulta preciso partir de datos de stock de ca-
pital y de capital humano, de los cuales en estos momentos s6lo
se dispone de las series estimadas por el Instituto Valenciano de
Investigaciones Econémicas (IVIE) para todas las comunidades
auténomas espaifiolas. El IVIE elabora sus estimaciones para el
Pais Vasco bdsicamente con las mismas fuentes que para las otras
comunidades auténomas: principalmente con datos del INE, con
los sesgos que estos presentan. Seria, en este sentido, sumamente
importante que, al igual que efectian algunos institutos de esta-
distica, Eustat ofreciera sus propias estimaciones de los stock de
capital, preferentemente por tipos de activos y sectores, e incluso
que a partir de ellas publicara de modo periédico estimaciones de
la productividad total de los factores equiparables a las proporcio-
nadas para paises por organizaciones como la citada EU KLEMS.

7.9 Indicadores de impacto econémico, social y

medioambiental
Hay una notoria carencia de indicadores medioambientales en el
plano regional, si bien gracias al trabajo desarrollado por el De-
partamento de medio ambiente, planificacién territorial, agricul-
tura y pesca, por Ihobe y por Eustat el Pais Vasco dispone de bue-
na parte de los indicadores habituales en los informes internacio-
nales. Convendria, no obstante, que ellos estuvieran accesibles no
s6lo incluidos en informes de los que la extraccién resulta costosa
y no siempre factible (al venir la informacién expresada en forma
gréafica, y no en forma de datos), sino en formato de base de datos
o tablas accesibles para el interesado, e, independientemente de
que estén disponibles también en la web de la organizacién que
los elabora, que también puedan consultarse —al menos los prin-
cipales de ellos— en la web de Eustat.

En cuanto a los indicadores de caricter social, la disponi-
bilidad para todas las regiones europeas de la fuerza de trabajo,
y de estadisticas sanitarias y educativas posibilita que exista un
notable nimero de indicadores sociales para las comparaciones
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interregionales; sin embargo, se carece para las regiones europeas
de indicadores ligados a pobreza y desigualdad de renta. En el Pais
Vasco tal carencia se cubre con los trabajos desarrollados peri6-
dicamente por el Departamento de Empleo y Asuntos Sociales
sobre pobreza y desigualdad (especialmente, la encuesta cuatrie-
nal sobre pobreza y desigualdad). No obstante , como en el caso
anterior, el acceso a los indicadores se dificulta por no encontrarse
estos disponibles en acceso de base de datos o tablas descargables
y por no estar disponibles junto a la mayoria de los otros datos o
indicadores relativos al Pais Vasco: en la web de Eustat.

Entre los indicadores tltimos de cardcter econémico, resul-
ta urgente que por parte de Eustat se proporcionen estimacio-
nes de renta disponible (indicador que algunos analistas juzgan
mds apropiado que el tradicional PIB per cdpita), asi como que
se disponga de estimaciones de los niveles generales de precios
del Pais Vasco en comparacion con los del conjunto de Espaiia,
que permitan convertir los datos originales de euros a paridades
de poder adquisitivo, tal como resulta habitual en los analisis de
competitividad y bienestar econémico. Actualmente, hay dispo-
nibles datos de renta disponible para el Pais Vasco en la base de
datos de Eurostat, quien proporciona tal indicador basindose en
los datos que le proporciona el INE. Si bien aparentemente eso
hace menos necesario el esfuerzo de Eustat, la verdad es que dada
la diferencia existente entre las estimaciones que para el Pais Vasco
ofrecen uno y otro instituto y la mayor confianza que merecen las
estimaciones de Eustat, parece conveniente que Eustat cubra tal
carencia. Igualmente, Cuadernos de informacién econémica pro-
porciona anualmente estimaciones de las diferencias existentes
en los niveles generales de precios al consumo entre las comuni-
dades auténomas espafiolas, que pueden utilizarse para corregir
las paridades de poder adquisitivo estimadas por los organismos
internacionales (Eurostat y OCDE, principalmente) para Espana
y adaptarlas al Pais Vasco; pero, aparte de que tales indicadores
hacer referencia s6lo a precios de bienes de consumo (es decir,
s6lo a una parte de lo que compone el PIB), son estimaciones
realizadas por instituciones privadas, cuyo modo de calculo no se
explicita y que probablemente presenten mayores problemas que
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los que de por si presentan los datos del INE relativos a nuestra
comunidad.

Por tultimo quedarian los indicadores tltimos del tipo de ni-
vel de satisfaccion con la vida y de felicidad, de uso creciente en
los andlisis de la competitividad y el bienestar. Como sucedia en
los indicadores de contexto general basados en encuestas de opi-
nidén a los que nos referiamos anteriormente, dejando a un lado
la dificultad de medicién de estas cuestiones de cardcter subjetivo
en paises diferentes, el problema que plantean las encuestas que se
llevan a cabo por organizaciones internacionales es que con fre-
cuencia no resultan representativas regionalmente. La European
Social Survey (ESS), que se presenta como representativa a nivel
NUTS2 en Espana, contiene algunos items a este respecto; pero el
numero de respuestas por Comunidad Auténoma es claramente
reducido y no constituye una fuente muy segura. Eustat también
lanzé en 2007 una encuesta sobre capital social, que contiene unos
pocos items sobre esta cuestion; el problema es que, por un lado,
dichos items no estdn formulados de la misma manera que en
la ESS, por lo que la comparativa internacional no resulta muy
valida, y que s6lo se disponen de datos para el citado afio y no se
espera volver a repetir la encuesta hasta pasado un quinquenio.

8. Resumen y conclusiones

En anteriores informes hemos expuesto las dos grandes vias de
aproximarse a la medicién de la innovacién: por un lado, la ba-
sada en la monetizacién de la innovacién y en la medicién de su
incidencia en la productividad y el empleo; y, por otro, la basada
en los indicadores. Tras haber revisado la literatura que se ocupa
de la primera, de como se mediria segtin ella la innovacién y de los
rasgos generales de su proceso de obtencién, una de las principa-
les recomendaciones que se derivaban de este proyecto de investi-
gacion es precisamente la de poner en marcha un proyecto especi-
fico que procediera a la estimacién de los activos de los intangibles
en el Pais Vasco y de su contribucién a la productividad.

Propuestas de indicadores basados en fuentes existentes
Respecto a la via de los indicadores, en el proyecto se opt6 por



CAPITULO 3: PROPUESTA DE INDICADORES DE INNOVACION

centrarse en la innovacién de cardcter econémico basada en el
mercado y por no limitarse a ofrecer baterias de indicadores in-
dividuales (scoreboards), sino también por proceder a la obten-
cién de indicadores compuestos. Los indicadores de innovacién
(y los indicadores compuestos que de ellos resultaran) se ordenan
conforme al marco de indicadores desarrollado por Orkestra para
el proyecto European Cluster Observatory — Fase 2, ligeramente
adaptado para recoger mejor las especificidades del sistema de
innovacion y el caso vasco. Las propuestas de indicadores difie-
ren dependiendo de con quién se desea comparar el Pais Vasco:
consigo mismo a lo largo del tiempo, con una serie de regiones
de referencia, con el conjunto de regiones de la UE-27 o con otros
paises.

La identificacién de los indicadores contenidas en esas pro-
puestas se ha basado tanto en una profunda revision de la lite-
ratura existente (relativa tanto a indicadores en general, como a
factores o fuentes particulares de innovacién y a los informes de
innovacién hechos publicos), asi como de las fuentes susceptibles
de proporcionar datos para alimentar tales indicadores. No debe-
ria olvidarse, empero, que la relacién entre indicadores y estrate-
gia es biunivoca: el establecimiento y desarrollo de una estrategia
de innovacién debe efectuarse partiendo de una identificacién
de las fortalezas y debilidades relativas del sistema (para lo que
se necesita disponer de indicadores); pero, a su vez, la seleccién
ultima y fijacion de prioridades entre los indicadores sélo resulta
posible por su idoneidad para llevar a cabo el seguimiento y los
avances de los objetivos estratégicos establecidos. En este sentido,
se ha optado por propugnar propuestas amplias de indicadores,
que permitan identificar las fortalezas y debilidades relativas en la
mayor parte de los campos posibles sobre los que construir unas
estrategias de innovacidén; y que, posteriormente, una vez fijada
la estrategia, permitan que de ellos puedan seleccionarse los més
apropiados para el seguimiento de esta.

La propuesta de indicadores aplicables s6lo al Pais Vasco,
disefiada desde una perspectiva de indicadores individuales (score-
boards) y no de indicadores compuestos, ha tratado de conjugar
dos intereses: el de una féicil comunicacién e impacto motivacio-
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nal (lo que suele ir ligado a listas de indicadores reducidas); y el
de proporcionar informacién vélida para los agentes y decisores
publicos (lo que suele ir ligado a un alto grado de concrecién y
desagregacién de los aspectos que mide el indicador). Eso se ha
tratado de alcanzar ordenando los 304 indicadores concretos en 11
temas y 64 sub-temas, y distinguiendo tres niveles de indicadores;
asi, los temas contienen sdlo 1 indicador de nivel I, los sub-temas
también cuentan sélo con 1 indicador de nivel II, y posteriormen-
te, caso de querer profundizar en el sub-tema, se dispone de otra
serie de indicadores de nivel III (véase el cuadro 1). Los indica-
dores de nivel I, por su reducido ntimero, permiten alcanzar los
objetivos de comunicacién y motivacién antes senalados; mien-
tras que el despliegue y profundizacién en los niveles de indicado-
res, permite disponer de informacién precisa sobre componentes
fundamentales del sistema vasco de innovacién y, por ende, sirve
como guia para las politicas de los agentes y decisores publicos.

Aunque la propuesta de indicadores contempla tanto los fac-
tores internos y externos a las empresas que afectan al desempefio
innovador como las variables econ6micas, sociales y medioam-
bientales en que ese desempeno innovador puede incidir, la me-
dicién del grado de avance en innovacién deberia centrarse en los
indicadores de output de innovacién. Como principales indicado-
res del desempefio conjunto del sistema de innovacion del sistema
vasco se proponen dos: la productividad total de los factores (con
cardcter preferente), y el porcentaje que supone la venta de productos
nuevos para el mercado (con cardcter subsidiario).

A medida que se amplia el nimero de territorios objeto de
comparacion, tiende a reducirse el numero de indicadores dispo-
nibles en todos ellos, si bien el trabajar con un mayor nimero de
territorios permite llevar a cabo diversos tratamientos estadisticos
de los datos y obtener indicadores compuestos. La primera am-
pliacién del conjunto de territorios al que referir los indicadores
abarca a aquellas regiones que presentan condiciones de partida
semejantes al Pais Vasco y que dispongan de encuesta de innova-
cién. La disponibilidad o no de tal fuente condiciona fuertemente
el estudio que se puede efectuar de un sistema de innovacién y, si
no se dispone de tal fuente, son escasas las diferencias que cabe
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plantear con respecto al andlisis realizable para el conjunto de re-
giones de la UE-27. Por tal razén, se ha optado por proponer una
lista de indicadores para las comparaciones con las regiones de
referencia para el Pais Vasco que disponen de encuesta de inno-
vacion. Dado que para comparaciones de conjuntos de regiones
resulta posible optar por indicadores compuestos, no se han esta-
blecido niveles entre los diferentes indicadores individuales y no
se emplean indicadores de nivel superior para reflejar la posicién
global del tema o sub-tema correspondiente. Por el contrario,
se ha optado por, partiendo de los 158 indicadores individuales,
construir 38 indicadores compuestos que sintetizarian la posicién
de la regién en un sub-tema dado; y, a su vez, agrupando los 38
indicadores compuestos de los diferentes sub-temas, obtener 8 in-
dicadores compuestos para los temas. (Véase el cuadro 2).

El nimero de indicadores disponibles para todas las regio-
nes de la UE-27 (y que también se aplicarian a las regiones de
referencia en que no se dispone de encuesta de innovacién) es
menor: 102. Dichos indicadores se agruparian, a su vez, en un nd-
mero mas reducido de indicadores compuestos de sub-temas: 25;
y de temas: 8. (Véase el cuadro 3).

Con respecto a los indicadores para comparar el Pais Vasco
con paises, tras sopesar los pros y contras de diferentes posibi-
lidades, se recomienda seguir estimando el European Innovation
Scoreboard y compararse con los paises para los que éste estd dis-
ponible; y que, con objeto de disponer de un mayor ntimero de
indicadores y de un marco mds adecuado para el analisis del sis-
tema vasco, emplear también en las comparaciones con paises la
propuesta de indicadores disenada para comparar el Pais Vasco
con el conjunto de regiones de referencia que disponen de en-
cuesta de innovacion.

Ambitos en que desplegar esfuerzos para la obtencion

de nuevos indicadores
Dado que las propuestas de indicadores anteriores han sido rea-
lizadas a partir de los datos que se encuentran disponibles en las
fuentes actualmente existentes, el informe ha tratado asimismo de
identificar aquellos 4mbitos en que mds evidentes son las caren-
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cias de indicadores y aquellas actuaciones que cabria emprender
para corregir tales carencias y poder completar asi la bateria de
indicadores recogidas en las presentes propuestas. Aunque son
multiples y de diferente calado las valoraciones y recomendacio-
nes que al respecto se formulan, en este apartado conclusivo en el
que mds que en detalles se trata de destacar una serie de mensajes
fundamentales, aquellas se resumirdn y agrupardn en dos conjun-
tos: aquellas recomendaciones que requieren abordar nuevas ope-
raciones estadisticas o areas de indicadores; y aquellas que pueden
alcanzarse incluyendo en las operaciones estadisticas actualmente
existentes algunas correcciones o ampliaciones.

Empezando por las que requieren nuevos campos de actuacion,
quizd el &mbito mds ignoto de la innovacion sea el que tiene lugar
en la «caja negra» de la empresa. La encuesta de innovacién em-
presarial ha permitido empezar a abrir esa caja negra, pero como
el capitulo de Sdenz pone claramente de manifiesto, son muchas
las cuestiones relativas a las estrategias empresariales (especial-
mente en todo lo relativo a como desarrollan una proposicién
Unica de valor y al capital estructural) que siguen permaneciendo
ocultas. Asimismo, la medicién de la innovacién DUI requiere
también disponer de mds informacién de la actualmente dis-
ponible sobre lo que sucede en las empresas. La recomendacién
que al respecto se efectia en el apartado 7.7 es que se impulse el
lanzamiento de una encuesta de estrategias empresariales en el
Pais Vasco, que en su caso podria intentar aplicarse también en las
regiones de referencia del Pais Vasco, para conocer estas cuestio-
nes. La encuesta de estrategias empresariales existente en Espafia,
la ESEE, se deberia intentar explotar también para el Pais Vas-
o, pues permitiria con poco esfuerzo obtener una serie de datos
para el Pais Vasco comparables con los del resto de Espana y con
los proporcionados por un relativamente abundante conjunto de
investigaciones y publicaciones llevadas a cabo basadas en el ex-
plotacién de dicha encuesta. Pero la ESEE presenta, en nuestra
opinidn, serias limitaciones (ya que sélo es aplicable a empresas
manufactureras, posee un escaso tamafio muestral, carece de un
s6lido modelo conceptual subyacente...) que hacen que no pueda
basarse en ella la cobertura de la carencia citada. Adicionalmente,
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en dicha encuesta empresarial podrian recogerse algunas cuestio-
nes que permitirian completar las carencias de datos existentes
también en otros campos (por ejemplo, internacionalizacién y
clusteres).

En segundo lugar, siguiendo con las propuestas referidas a
nuevas fuentes, resulta fundamental que, a semejanza de lo que
acontece en los paises nérdicos, se disponga de registros de em-
pleador-empleado que posibiliten estudiar con més profundidad
el factor mds determinante, segin la literatura, del éxito innova-
dor: los recursos humanos, y en particular su movilidad laboral.
La existencia de tales registros permitiria no sélo la obtencién
de indicadores agregados, tales como los que se recogerian en
las propuestas de indicadores territoriales, sino también el que
los investigadores pudieran trabajar con micro-datos para poder
desentranar las relaciones causales existentes en los procesos de
innovacién.

Tercero, habria que crear las condiciones para una estima-
cién cuasi-directa de la productividad total de los factores. Entre
tales condiciones destaca, en particular, la de disponer de series
de stock de capital, por tipos de productos y por sectores, para
el Pais Vasco. Las series que, al respecto, proporciona el Instituto
Valenciano de Investigaciones Econémicas, ademds de disponerse
con un cierto retraso y no disponerse regionalmente por sectores,
ofrecen resultados no siempre satisfactorios para el Pais Vasco. Ta-
les estimaciones, por otra parte, podrian servir de apoyo para la
estimacidn de los activos intangibles y la estimacién del indicador
de innovacién basado en la contabilidad del crecimiento con tales
activos que se ha propugnado en otro capitulo.

Cuarto, ante la insuficiencia que presentan las estadisticas
cuantitativas tradicionales para reflejar factores clave de innova-
cién y competitividad, a lo largo de las dos tltimas décadas han
empezado a proliferar las iniciativas internacionales (WEE, IMD,
Eurobarémetro, Encuesta Europea de Valores...) que, basindose
en encuestas de opinién, tratan de completar los llamados in-
dicadores basados en tales estadisticas, con indicadores «soft»,
basados en encuestas de opinién. De esa manera se han tratado
de cubrir carencias notables que existian no sélo en lo que he-
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mos denominado indicadores de contexto general, sino también
en indicadores de sofisticacidon de la demanda, de desarrollo de
clasteres e insercidon en cadenas de valor, satisfaccién con la vida
y felicidad... En el apartado 7.1 se han apuntado diferentes medi-
das para reducir la laguna existente en el Pais Vasco en tal tipo de
indicadores: en el caso de los indicadores cuyo valor cabe esperar
que no varfe sustancialmente entre las diferentes regiones de un
mismo pais (por ejemplo, la proteccién de la propiedad intelec-
tual), tomar los valores que para Espaiia ofrecen las organizacio-
nes internacionales; en el caso de las encuestas internacionales
que se replican en el Pais Vasco, hacer un esfuerzo para que los
item se formulen de la misma manera que en aquellas, para posi-
bilitar la comparacién internacional; establecer acuerdos con las
organizaciones encargadas de tales encuestas para que el tamafo
de muestra sea mayor en el Pais Vasco, de modo que sus resulta-
dos resulten representativos también para ésta... De todos mo-
dos, convendria que hubiera una organizacién que concentrara
esa labor de seguimiento y, posteriormente, de publicacién de los
resultados aplicables al Pais Vasco, evitando trasladar al usuario
la costosa -y con frecuencia inalcanzable para él- labor de segui-
miento de tales fuentes e indicadores.

Si pasamos ahora a las propuestas de mejora de las operaciones
estadisticas existentes en el Pais Vasco, con objeto de posibilitar la
obtencién de indicadores clave de innovacién y competitividad,
cabria destacar lo siguiente.

En primer lugar, con objeto de mejorar un drea tan clave para
la innovacién y la competitividad como es la internacionaliza-
cién, en todas las principales operaciones estadisticas ligadas a
la empresa (encuesta industrial, encuesta de servicios, encuesta
de la sociedad de la informacién relativa a empresas...) deberian
existir unas preguntas bdsicas sobre la nacionalidad de los pro-
pietarios de la empresa, asi como sobre las filiales y actividades
que pudiera tener la empresa en el exterior. En alguna operacién
estadistica actual alguna de tales preguntas se efecttia (por ejem-
plo, en la estadistica de I+D), pero de modo no suficientemente
preciso y sin ir acompanada de unas minimas preguntas sobre
las actividades de tales empresas en el exterior. Y paralelamente,
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en las encuestas que se efectiian a las personas, conviene que se
recoja la nacionalidad y lugar de nacimiento de la persona a la
que se refiere la encuesta, a semejanza de lo que ya se hace con la
Encuesta de la poblacién en relacién con la actividad de Eustat;
eso permitiria caracterizar mejor al inmigrante y conocer el papel
que efectivamente desempefa en nuestra sociedad.

Otra mejora que cabria introducir en nuestras operaciones
estadisticas con poco esfuerzo es la de que el directorio de em-
presas de Eustat pueda proporcionar también datos del empleo
de las empresas, no sélo en esta comunidad, sino también en el
conjunto de Espana: eso es necesario para medir mas apropia-
damente (y comparar internacionalmente) el tamafio de las em-
presas, variable fundamental que afecta a las variables tanto de
comportamiento como de resultado de las empresas. Asimismo,
la informacién del empleo contenida en los directorios deberia
referirse no sélo al empleo, en equivalencia a dedicacién plena,
que la empresa o el establecimiento ha tenido como media en
un afno determinado, sino también al empleo, en equivalencia a
dedicacién plena, que la empresa o el establecimiento ha tenido
en un momento determinado, para asi poder estudiar mejor los
procesos de crecimiento y fenémenos de tanta relevancia como
las empresas de alto crecimiento.

La informacién sobre un tradicional indicador de output de
investigacién: las publicaciones cientificas, es sumamente escasa
en los estudios del sistema de innovacién vasco, lo que dificulta,
no sélo la evaluacién de la eficiencia del sistema cientifico vasco,
sino también la comparacién con otros sistemas de innovacion.
Asi, por ejemplo, a modo de muestra, el indice de co-publicacio-
nes publico-privadas es el inico de los indicadores del European
Innovation Scoreboard (EIS) para el que Eustat no facilita dato
para el Pais Vasco. Convendria disponer de los indicadores biblio-
métricos usados habitualmente en las comparaciones internacio-
nales. Ciertamente, careceria de sentido crear equipos especificos
en el Pais Vasco que se pusieran a explotar las fuentes de publica-
ciones internacionales, cuando ya hay equipos especializados en
dicha materia en Espaiia, con los que se podria llegar a acuerdos
de colaboracién, de modo que se ocuparan de la realizacién de
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explotaciones especificas para el caso vasco. Pero ciertamente al-
guna organizacién deberia ocuparse de solicitar tales trabajos y
luego de hacer publicos los resultados.

La encuesta de innovacién deberia revisarse en profundi-
dad, para verificar que las preguntas de su cuestionario se ajustan
perfectamente a las del cuestionario comunitario (por ejemplo,
en lo relativo a patentes y otros métodos de proteccién) y que
cuestiones clave que en aquél figuran (por ejemplo, sobre fuentes
de informacién para actividades de innovacién) también figuren
en el cuestionario desarrollado por Eustat. Pero junto con esa
adaptacién de la encuesta de Eustat a la comunitaria, convendria
completar aquella en algunos pocos puntos: en cuestiones para
las que suele haber informacién disponible a nivel de pais, pero
no a nivel de regién (por ejemplo, solicitando no sélo datos sobre
los disefios industriales y marcas registrados en los tres dltimos
afios, sino también el de todos aquellos registrados y en vigor por
la empresa), en cuestiones que la encuesta comunitaria no logra
evaluar adecuadamente (por ejemplo, no preguntando sélo so-
bre la introduccién de innovaciones organizativas, sino también
sobre el grado de implantacién de algunas formas de organiza-
cién avanzadas), o en cuestiones que la encuesta de innovacién ha
ignorado y no se cubren apropiadamente por otras operaciones
estadisticas (por ejemplo, el nivel de cualificacién de los recursos
humanos y el gasto en formacién —no sélo el ligado estrictamente
a los procesos de innovacién— de la empresa).

Por dltimo, hay toda una serie de indicadores que descansan en
operaciones estadisticas que no dependen directamente de Eus-
tat, sino de otras organizaciones (departamentos del Gobierno
vasco, Ihobe, Ente vasco de la energia...), y cuyos datos, al no ser
publicados junto a los de la mayoria de las operaciones estadisti-
cas del Plan Vasco de Estadistica (consultables en la web de Eus-
tat), resultan desconocidos para la mayor parte de los usuarios,
ademds de que por su modo de publicacién (mds contenidos en
informes escritos, que en forma de tablas en formato de Excel y
similares descargables de internet) resultan de muy dificil explo-
tacién. Convendria que Eustat tuviera un mayor protagonismo
en el disefo y realizacién de aquellas operaciones que descansan
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en encuestas; y que, a la hora de su publicacién, los principales
resultados de tales encuestas pudieran consultarse desde la web
de Eustat.
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1. Introduccion
En este capitulo, comenzaremos por presentar cémo se entiende
la innovacién desde el punto de vista de la administracién y direc-
cién de empresas (es decir, desde la éptica de la gestion empresa-
rial) y las diferentes categorias de innovacién que habitualmente
se distinguen en la literatura propia de este &mbito. En particular,
veremos la vinculacién del concepto de innovacién con la crea-
cién de nuevo conocimiento y su consideraciéon como capacidad
dindmica que permite crear, extender o modificar la base de re-
cursos de la que dispone la empresa.

Precisamente, las capacidades dindmicas se consideran por
parte de la Direccién Estratégica como la base para la generacién
de ventajas competitivas duraderas en entornos globalizados y ra-
pidamente cambiantes. Esto nos llevara a revisar brevemente la
légica de creacion de valor y ventaja competitiva desde el punto
de vista de la Direccién Estratégica y los principales paradigmas
que a lo largo del tiempo han surgido para explicar dicha légica:
el paradigma de las fuerzas competitivas (o paradigma basado en
el mercado) y el paradigma de los recursos y capacidades, con sus
dos desarrollos posteriores, a saber: la perspectiva basada en el
conocimiento y el enfoque de las capacidades dindmicas.

En este nuevo enfoque, los elementos de naturaleza intangible
se consideran la clave para la generacién y mantenimiento de ven-
tajas competitivas duraderas. Ello ha llevado al desarrollo de toda
una nueva corriente de literatura, conocida como «capital intelec-
tual», particularmente interesada en la medicién y gestién de tales
elementos «no visibles». En el cuarto apartado de nuestro capi-
tulo, expondremos cudles son las bases de dicha nueva corriente,
por su especial vinculo con el dmbito de la medicién y el control.

Acto seguido, procederemos a estructurar el andlisis de los
diferentes factores que, de acuerdo con la literatura, inciden en la
mejora de la capacidad de innovacion de las empresas. Concreta-
mente, dicho andlisis se articulard de acuerdo con la perspectiva
de los recursos y capacidades y, mds concretamente, de acuerdo
con el enfoque de las capacidades dindmicas.

A continuacién, procederemos a examinar el estado del arte
en cuanto a evaluacién y medicién de la innovacién en el 4mbito
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empresarial se refiere. Para ello, en primer lugar, presentaremos
la disciplina en la que, dentro del dmbito de la administracién y
direccién de empresas, se enmarca dicha evaluacién y medicién.
Dicha disciplina no es otra que el Control de Gestién y, en par-
ticular, lo que haremos serd recordar cudles son las caracteristi-
cas que debe presentar un buen sistema de control para poder
cumplir adecuadamente con su funcién. Realizado lo anterior,
expondremos brevemente la evolucién reciente que ha experi-
mentado el Control de Gestién para satisfacer los requisitos que
actualmente plantea la Direccién Estratégica, lo que nos llevard
a descubrir su dimensién estratégica y, en definitiva, a introdu-
cirnos dentro de lo que se conoce como Gestién del Desempeiio
Estratégico o Strategic Performance Management. Dentro de este
ambito, presentaremos brevemente las principales herramientas
surgidas para dar respuesta a las nuevas necesidades de informa-
cién para la gestién que se plantean, a saber: el cuadro de mando
integral y los informes de capital intelectual. Debido a las exten-
siones que de tales herramientas se sugieren para el 4mbito ma-
croeconémico, conviene comprender bien el contexto en el que
inicialmente se plantean las mismas y las necesidades concretas
a las que pretenden dar respuesta, con el fin de proceder a una
adecuada adaptacién al nuevo contexto.

Realizada esta introduccién, a continuacién presentaremos
las précticas habituales de las empresas en lo que a medicién y
evaluacién de la innovacion se refiere, tomando como referencia
los estudios realizados por grandes firmas de consultoria. En par-
ticular, presentaremos cuales son los indicadores mas empleados
y las carencias observadas. Seguidamente, mostraremos y evalua-
remos las propuestas que, desde el ambito académico, han ido
surgiendo en este terreno, a las que anadiremos las sugerencias
realizadas desde la European Foundation for Quality Manage-
ment (EFQM), cuyo modelo de excelencia se encuentra amplia-
mente extendido entre las empresas vascas.

Para terminar, sugeriremos hacia dénde deben orientarse
las propuestas futuras y estableceremos un puente de unién con
la perspectiva macroeconémica. En particular, procederemos a
identificar las principales variables a tener en cuenta para proce-
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der a la evaluacién de la capacidad de innovacién que muestran
las empresas de un territorio.

2. Concepto y tipos de innovacién

2.1 El concepto de innovacion
En el dambito de la literatura en administracién y direcciéon de
empresas no existe una definicién de innovacién universalmente
aceptada, pero la mayor parte de las definiciones existentes coin-
cide en senalar que innovar implica concebir e implantar algo
nuevo. A modo de ejemplo, en el afio 1965, Thompson definia la
innovacién como la generacién, aceptacién e implementacién
de nuevas ideas, procesos, productos o servicios; en 1986, Van de
Ven sefialaba que la naturaleza intrinseca de la innovacién radica
en la identificacién y uso de oportunidades para crear nuevos
productos, servicios o précticas de trabajo; y, en el afo 2000,
Martins afirma que la innovacién se refiere a la implantacién
de una nueva idea, préctica o artefacto material (por ejemplo,
un producto), que constituye una novedad para el ente que lo
adopta, y por medio del cual se origina un cambio. Ademads, afiade
Martins, esta nueva idea, practica o artefacto material contribuye
probablemente a la solucién de un problema.

Para algunos autores (entre ellos, Grant, 2008 y Stamm, 2008),
no es posible hablar de innovacién hasta que el nuevo elemento
concebido no llegue al mercado. De este modo, Grant distingue
entre invencién e innovacién propiamente dicha. Para el citado
autor, la invencion se refiere a la creacién de nuevos productos o
procesos a través del desarrollo de nuevo conocimiento, o a partir
de nuevas combinaciones de conocimiento previamente existente
(Eisenhardt y Martin, 2000). En cambio, la innovacién harfa alu-
sién a la comercializacién inicial del invento desarrollado, bien
sea de forma directa (en el caso de nuevos productos), o bien de
forma indirecta (en el caso de nuevos procesos). En este ultimo
caso, la comercializacion tiene lugar a través de la venta del pro-
ducto o servicio que ha sido obtenido mediante el nuevo proceso
previamente concebido.

No obstante, cabe sefnalar, que no toda innovacién se circuns-
cribe a la generacién de un nuevo producto o proceso, pudiendo



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

darse también, como veremos mds adelante, otro tipo de innova-
ciones para las que, quizds, pensar en una eventual «comercializa-
cién», aunque sea indirecta, puede resultar mas complicado.

Como hemos visto, la concepcion de algo nuevo implica la
creacién de nuevo conocimiento. Es decir, innovar requiere nuevo
conocimiento y nuevas combinaciones de éste. Como consecuen-
cia de ello, puede afirmarse que la capacidad de una organizacién
para innovar depende de su capacidad para generar nuevo cono-
cimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama y Byosiere,
2003). Este es el punto de vista de autores como Subramaniam y
Youndt (2005) — quienes asumen que innovar consiste en buscar
continuamente cémo aprovechar conocimiento nuevo y unico;
Leiponen (2006) — quien entiende que innovar consiste en la ge-
neracién de nuevas combinaciones de conocimiento previamen-
te existente; de Plessis (2007) — que identifica innovacién con la
creacién de nuevo conocimiento e ideas que den lugar a nuevos
resultados empresariales; y de Lundvall y Nielsen (2007) — quienes
afirman que la innovacidén representa, por definicién, algo nuevo
que se afiade al conocimiento existente.

Ademds, debe tenerse en cuenta que la generacién de nuevo
conocimiento es el resultado de un proceso continuo de aprendi-
zaje organizativo (Nonaka y Takeuhci, 1995; Lundvall y Nielsen,
2007). Desde este punto de vista, la creacién de nuevo conoci-
miento podria verse como un proceso de produccién conjunta, en
el que la innovacién constituye un tipo de output, y el aprendizaje
y el refuerzo de habilidades que tienen lugar durante dicho pro-
ceso, otro (Lundvall y Nielsen, 2007). Esta nocién del aprendizaje
como proceso subyacente en la creacién de nuevo conocimiento
¥, por lo tanto, en la innovacién, nos lleva a una nueva dimensién
del concepto de innovacién: aquella que tiene ver con su natura-
leza dindmica.

En realidad, el concepto de innovacién constituye el ntcleo
de lo que hoy en dia se conoce como «capacidad dindmica». Esta
ultima se refiere a la capacidad de las empresas para modelar, re-
modelar, configurar y reconfigurar sus activos, con el fin de res-
ponder a los cambios que se producen en las tecnologias y en los
mercados, y escapar asi a la condicién de beneficio cero. Dicha
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situacién se produce cuando no existen puntos de diferenciacién
entre las empresas en materia de tecnologia, mercados, informa-
cién o habilidades, lo que implica que las empresas solamente
puedan obtener lo necesario para cubrir su coste de capital (Teece
y Augier, 2009). En particular, la innovacién permite que la base
de recursos de la organizaciéon sea modelada o remodelada me-
diante la adicién de nuevo conocimiento incorporado en nuevos
productos, servicios, procesos, tecnologias o modelos de negocio.

2.2 Tipos de innovacion

Una primera clasificacién de la innovacién en el dmbito empre-

sarial toma en consideracién la naturaleza del objeto innovador.

Asi, Damanpour (1991), uno de los autores mas relevantes en ma-

teria de innovacién en el drea de la administracién y direccién

de empresas, distingue entre innovacién técnica e innovacién ad-
ministrativa. La primera de ellas (es decir, la innovacién técnica)
guarda relacién con los productos, servicios y tecnologias del pro-
ceso productivo, mientras que la segunda (esto es, la innovacién
administrativa) concierne a la estructura organizativa y a los pro-
cesos administrativos de la organizacién. Como vemos, se trata de
una distincién semejante a la que en el 4mbito macroeconémico
se realiza entre innovacién tecnoldgica y no tecnolégica.

Atendiendo también a la naturaleza del objeto innovador,
pero en una fecha mucho mads reciente, Bessant y Tidd (2007) ha-
blan de las 4 «Ps» de la innovacién:

— Innovacién de producto — Se refiere a la introduccién de nue-
vos productos y/o servicios o a la realizacién de modificacio-
nes en los productos y/o servicios actualmente ofertados.

— Innovacién de proceso — Comprende aquellos cambios lleva-
dos a cabo en el modo en el que los productos y/o servicios
son elaborados y/o suministrados.

— Innovacién de posicionamiento — Se refiere a aquellos cam-
bios orientados a modificar la manera en la que el producto
y/o servicio se percibe/posiciona en el mercado.

— Innovacién de paradigma — Se refiere a la introduccién de
cambios en los modelos mentales que configuran lo que la
organizacion hace.
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Este ultimo tipo de innovacién (y también la tercera) guarda
relacién con lo que hoy en dia se conoce como innovacién de
«modelo de negocio», en la cual profundizaremos un poco mds
adelante.

Como vemos, las dos primeras «Ps» de Bessant y Tidd se en-
marcan dentro del concepto de innovacidn técnica propuesto por
Damanpour, mientras que las dos tltimas se enmarcan dentro del
dambito de lo que denominamos innovacién no tecnolégica. Aho-
ra bien, su contenido presenta un alcance diferente y, sin duda,
mds estratégico, que el considerado por Damanpour en su defini-
cién inicial de innovacién administrativa.

Por lo tanto, podria afirmarse que la innovacién no tecnolé-
gica cubre al menos dos dimensiones:

— La dimensién mds administrativa sefalada por Damanpour,
relacionada con la estructura y los procesos organizativos.

— La dimensién mds estratégica, recogida por Bessant y Tidd,
que contempla los cambios en el posicionamiento de los pro-
ductos y/o servicios, asi como en el modelo de negocio.

Hoy en dia, esta dltima visién mds estratégica de la innovacién
no tecnoldgica es la que parece estar cobrando mayor fuerza. De
este modo, cuando Davila, Epstein y Shelton (2006) establecen los
diferentes tipos de innovacién que es posible encontrar en una
empresa en funcién de la naturaleza del objeto innovador, ha-
blan de innovacién tecnoldgica (referente a productos y servicios,
tecnologias de proceso, y tecnologias facilitadoras — por ejemplo,
tecnologias de la informacién y comunicacién) e innovacién de
modelo de negocio. Es decir, para estos autores, la innovacién no
tecnoldgica es, simple y llanamente, innovacién de modelo de ne-
gocio.

En consecuencia, conviene clarificar qué entendemos exac-
tamente por esta tltima, e incluso qué entendemos primero por
«modelo de negocio». Aunque son muchas las definiciones que
se han dado sobre este concepto (Casadesus-Masanell y Ricart,
2007; Hambrick y Fredrickson, 2001; Johnson y Suskewicz, 2007;
Markides, 1997; Mitchel y Coles, 2003; Slywotzky, 1996; Slywotzky
y Morrison, 2002; Voelpel, Liebold, Tekie y Von Krogh, 2005), po-
dria decirse que el modelo de negocio de una empresa estd confi-
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gurado por la suma de las respuestas que ésta da a tres preguntas

bésicas interrelacionadas entre si (Markides, 2008):

— A qué clientes debo dirigirme?

— Qué productos y servicios debo ofrecerles y cudl deberia ser
mi proposicion unica de valor?

— ;Cémo debo hacer lo anterior de modo eficiente? Es decir, ;de
qué manera debo configurar/articular mi cadena de valor?

Implicitamente, éste es el punto de vista asumido por Davila,

Epstein y Shelton (2006), cuando sefialan que la innovacién de

modelo de negocio puede referirse a alguna o varias de estas tres

cuestiones:

— La propuesta de valor que realiza la empresa.

— La manera en la que los productos y servicios son generados
y suministrados al cliente/mercado (es decir, la configuracion
de la cadena de valor o cadena de suministro).

— El cliente al que decidimos dirigirnos.

Segiin Markides (2008), para que se pueda hablar verdade-

ramente de innovacién de modelo de negocio el nuevo mode-

lo propuesto no solamente debe ser novedoso para la empresa,
sino que también debe serlo para el mundo entero. Es decir,

debe ofrecerse algo que nadie mds esté ofreciendo. Esto que a

primera vista puede parecer complicado, sin embargo, no lo es

tanto, pues, en la préctica, lo que significa es que, con el nuevo mo-
delo, no solamente se roba cuota de mercado a los competidores
previamente establecidos, sino que también se amplia el tamafio
del mercado, bien sea atrayendo a nuevos clientes, o incitando

a los clientes actuales a consumir mads. Por lo tanto, la innova-

cién de modelo de negocio implica la creacién de nuevo valor,

mas que la simple transferencia de valor de unas empresas a

otras.

En principio, la innovacién en modelo de negocio no supo-
ne el descubrimiento de nuevos productos o servicios. Lo que si
implica es la redefinicién de un producto o servicio actualmente
existente y la redefinicién de la manera en la que éste es sumi-
nistrado al cliente. Por ejemplo, como sefiala Markides (2008),
Amazon no descubrid el servicio de venta de libros, pero redefinié
éste por completo. Igualmente, Swatch no descubrié el reloj, pero
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redefinié en qué consistia éste y las razones por la que los clientes
deberian adquirirlos.

Ademds de la clasificacion de la innovacién de acuerdo con
la naturaleza del output generado, es posible establecer diferen-
tes categorias en funcion del grado de novedad de la innovacién
introducida. En este caso, las categorias que habitualmente se dis-
tinguen son las de innovacién radical e innovacién incremental.

Para Subramaniam y Youndt (2005), las innovaciones radi-
cales implican transformaciones sustanciales en los productos,
servicios y tecnologias existentes, que a menudo provocan que
los disefios de tales productos/servicios y las tecnologias actuales
queden obsoletos, mientras que las innovaciones incrementales
suponen la mejora de los productos, servicios y tecnologias ac-
tualmente existentes, de forma que se refuerce el potencial de los
disefios de tales productos/servicios, asi como las tecnologias ac-
tualmente utilizadas. Definiciones similares podemos encontrar
en autores tales como Manimala, Jose y Thomas (2005), asi como
en Zhou, Yim y Tse (2005).

Por su parte, Davila, Epstein y Shelton (2006), atendiendo a
las seis palancas de innovacién que en total distinguen (tres para
la innovacién tecnoldgica: productos y servicios, tecnologias de
proceso, y tecnologias facilitadoras; y otras tres para la innovacién
en modelo de negocio: proposicién de valor, configuracién de la
cadena de valor y clientes objetivo), asi como a la envergadura de
los cambios que pueden introducirse en cada caso (pequefios o
significativos), acaban distinguiendo tres niveles de innovacién:
innovacién incremental, cuando los cambios introducidos son
pequerios en todos los casos; innovacion semi-radical (mds cen-
trada en el modelo de negocio, o mas centrada en la tecnologia),
cuando en uno de los dos dmbitos de innovacién (tecnolégica o
de modelo de negocio) se dan cambios significativos y en el otro
cambios pequenios; e innovacion radical, cuando se introducen
cambios significativos en los dos dmbitos de innovacién. La Tabla
1 resume dichas categorias.

Aunque otras formas de clasificar la innovacién también son
posibles, los dos criterios expuestos (en funcién de la naturaleza
del objeto innovador y en funcién del grado de novedad de la in-
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novacion introducida) son realmente los dos mads relevantes den-
tro del ambito de la administracién y direccién de empresas.

Tabla 1: Tipos de innovacién en funcién del grado de novedad
de la innovacién introducida

Palancas de innovacion en modelo de Palancas de innovacion tecnolégica
negocio
Propuestade = Cadenade Clientes Productosy | Tecnologias | Tecnologias
valor valor objetivo servicios de proceso facilitadoras
Pequefios cambios en una 0 mas de las seis palancas.
Cambio significativo en una o mas de las Cambio significativo en una o mas de las
tres palancas. tres palancas.

Cambio pequefio en una o mas de lastres = Cambio pequefio en una o mas de las tres
palancas. palancas.

Cambio significativo en una o més de las Cambio significativo en una o mas de las
tres palancas. tres palancas.

Fuente: Adaptado a partir de Davila, Esptein y Shelton (2006).

3. Direccion Estratégica: clarificando las fuentes de

ventaja competitiva y creacién de valor
Hoy en dia, la innovacién estd considerada como una de las prin-
cipales fuentes de ventaja competitiva y creacién de valor en en-
tornos globalizados y rapidamente cambiantes. En consecuencia,
un buen sistema de control en este apartado deberd mostrar la
manera en que la innovacién contribuye a la generacién de va-
lor y al desarrollo de ventajas competitivas. Puesto que la Direc-
cién Estratégica es la disciplina que se ocupa del estudio de tales
fuentes en el &mbito empresarial, conviene revisar los principales
paradigmas que a lo largo del tiempo han surgido con el fin de
explicar sus fundamentos.

Como sefiala Grant (2008), la esencia de la actividad empre-
sarial radica en la creacién de valor. Por valor entendemos la can-
tidad de dinero que los clientes estdn dispuestos a pagar por un
determinado bien o servicio. Por lo tanto, el desafio para la estra-
tegia consiste, en primer lugar, en generar valor para los clientes
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y, en segundo lugar, en capturar parte de dicho valor en forma de
beneficio. Cuando una empresa obtiene (o tiene el potencial de
obtener) una tasa de beneficio superior a la de otras empresas que
compiten en el mismo mercado y, ademads, de manera persistente
en el tiempo, entonces, dicha empresa posee una ventaja compe-
titiva sobre sus rivales.

A lo largo del tiempo, son dos los principales paradigmas que
han surgido en el émbito de la Direccién Estratégica con el fin de
explicar las fuentes de ventaja competitiva y creacion de valor: el
paradigma de las fuerzas competitivas (o paradigma basado en
el mercado) y el paradigma basado en los recursos y capacidades
(resource-based view). Veamos a continuacion los principales ras-
gos que presenta cada uno de ellos.

3.1 El paradigma de las fuerzas competitivas o

paradigma basado en el mercado
Este paradigma tiene su origen en los trabajos pioneros realizados
por Michael E. Porter durante la década de 1980. En tales trabajos,
se destaca el papel que desempeiia la estructura sectorial («grado
de atractivo del sector») a la hora de obtener una rentabilidad
superior. A partir del estudio de las principales caracteristicas
estructurales que presenta un determinado sector de actividad y
de la interaccién existente entre tales caracteristicas, seria posible
predecir el tipo de comportamiento competitivo resultante y el
nivel de rentabilidad esperado (Grant, 2008). Concretamente, el
esquema conocido como «las cinco fuerzas de Porter» permitiria
identificar las imperfecciones competitivas existentes en los mer-
cados y, a partir de ahi, cémo utilizar tales imperfecciones para
generar oportunidades que permitan obtener beneficios superio-
res (Barney y Clark, 2007). En consecuencia, la clave de la ges-
tién estratégica radicaria en la busqueda de entornos sectoriales
favorables, en la localizacién de segmentos y grupos estratégicos
atractivos en tales sectores, y en el intento de aplacar las presiones
competitivas, tratando de incidir en la estructura del sector y en
la conducta de los competidores (Grant, 1991).

Sin embargo, la investigacién empirica no ha corroborado
suficientemente la relacién entre estructura sectorial y renta-
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bilidad. Por ejemplo, en 1991, Rumelt mostr6 que las diferencias
de rentabilidad intra-sectoriales son mucho mds importantes
que las diferencias de rentabilidad inter-sectoriales, lo que sugiere
una mayor relevancia de los factores inherentes a la propia em-
presa frente a los de indole sectorial a la hora de explicar el ori-
gen de una rentabilidad superior (Teece, Pisano y Shuen, 1997).
Hallazgos similares han sido reportados por Roquebert, Phillips
y Westfall (1996), McGahan y Porter (1997), Hawawini, Subrama-
niam y Verdin (2003) y Misangyi, Helms, Greckhamer y Lepine
(2006).

En consecuencia, lo anterior nos obliga a volver la vista ha-
cia la base de recursos de la organizacién como fuente de ventaja
competitiva.

3.2 El enfoque de los recursos y capacidades
El enfoque basado en los recursos y capacidades constituye el pa-
radigma dominante desde la década de 1990 hasta nuestros dias.
Seguidamente, presentaremos los principios sobre los que se sus-
tenta, asi como sus desarrollos mas recientes.

3.2.1 Fundamentos tedricos

Desde este enfoque, se considera que las empresas mds rentables
lo son no porque lleven a cabo inversiones estratégicas que per-
mitan generar barreras de entrada y elevar los precios por encima
de sus costes a largo plazo (enfoque basado en el mercado), sino
porque sus costes son marcadamente inferiores, o su nivel de ca-
lidad sensiblemente mayor, o la funcionalidad de sus productos
sensiblemente mejor (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Por lo tanto,
la ventaja competitiva deriva de una base de recursos tnica y di-
ferenciada (que no puede ser facilmente imitada), y no de una de-
terminada posicion detentada en el mercado. Como consecuencia
de ello, la esencia de la formulacién estratégica radica en la selec-
cién de aquella estrategia que permita explotar mejor los recursos
y capacidades de la empresa en relacién con las oportunidades
externas, asi como en la selecciéon de las actuaciones necesarias
para poner remedio a las lagunas existentes en el ambito de los
recursos disponibles (Grant, 1991).
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Puesto que, de acuerdo con este enfoque, la generacién de venta-
jas competitivas depende de la «base de recursos» (como veremos
mads adelante, recursos en sentido estricto mds capacidades) de la
que dispone la empresa, conviene que dediquemos unas breves
lineas a clarificar este concepto.

La definicién de «recurso» ha ido variando con el paso del
tiempo y se ha entremezclado con la nocién de «capacidad».
En su articulo pionero de 1984, Wernefelt, apoyandose en Caves
(1980), define el término «recurso» como aquellos activos (tan-
gibles e intangibles) que estan ligados a la empresa de modo se-
mipermanente. A modo de ejemplo cita los siguientes: marcas co-
merciales, conocimiento tecnoldgico desarrollado internamente,
personal cualificado, contactos comerciales, maquinaria, procedi-
mientos eficientes, capital, etc. El concepto de «capacidad» ain
no se encuentra presente de modo explicito en la obra de Wer-
nefelt, aunque, quizds, cuando se cita como ejemplo de activo los
«procedimientos eficientes» (lo que hace alusién a un determina-
do «saber hacer»), puede entenderse que Wernefelt considera las
capacidades como otro activo mds (en este caso, obviamente, de
naturaleza intangible).

En el afo 1991, Jay Barney y Robert Grant (dos de los autores
seminales de la perspectiva de los recursos y capacidades) propor-
cionan por separado sendas definiciones del término «recurso» y
el segundo de ellos, ademas, proporciona una definicién separada
del término «capacidad».

En el caso de Barney, la definicién de «recurso» sigue la linea
marcada por Wernefelt, e incluye aquellos activos, capacidades,
procesos organizativos, atributos de la empresa, informacién, co-
nocimiento, etc., que se encuentran bajo su control. Por lo tan-
to, en la definicién de Barney, el concepto de «capacidad» forma
parte explicita de la base de recursos de la empresa, sin que el
autor proporcione ninguna aclaracién adicional al respecto. En
particular, Barney distingue tres categorias de recursos: fisicos,
humanos y organizativos.

Por su parte, Grant considera los «recursos» como inputs
del proceso productivo. Sin embargo, anade el autor, por si so-
los, pocos recursos son productivos. Para desarrollar una tarea, se
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necesita la combinacién de varios recursos. De este modo, Grant
define el término «capacidad» como la habilidad que posee la
organizacién para desplegar sus recursos con el fin de alcanzar
un determinado propdsito. Asi, mientras los recursos constituyen
la base de las capacidades de la empresa (sin recursos no existen
capacidades), las capacidades son su principal fuente de ventaja
competitiva: sila empresa no es capaz de utilizar sus recursos ade-
cuadamente, no podrd generar valor ni beneficios.

Esta aportacién de Grant constituye un salto conceptual su-
mamente importante. A partir de aqui, el concepto de «capaci-
dad» pasa a ser objeto de especial atencion y desarrollo, principal-
mente, al amparo del concepto de «rutina organizativa» (Nelson
y Winter, 1982). De este modo, en la actualidad, varios de los au-
tores mds prominentes en el dmbito de los recursos y capacidades
identifican el concepto de «capacidad» con la habilidad que posee
la organizacién para llevar a cabo una actividad o tarea concreta
(Helfat et alter, 2007). No obstante, para que la ejecucién de una
actividad pueda considerarse como «capacidad», segtn los cita-
dos autores, debe haber alcanzado un cierto nivel de «rutina». Es
decir, debe constituir un patrén repetitivo de actuacion.

Los mismos autores que hemos senalado en el pérrafo ante-
rior (Helfat et alter, 2007) consideran que la base de recursos de
una organizacion estd constituida tanto por los activos tangibles,
intangibles y humanos (recursos en sentido estricto) que la orga-
nizacién posee, controla, o a los que tiene acceso de modo pre-
ferencial, como por sus capacidades. Es decir, para estos autores,
«recurso» es cualquier cosa de la cual pueda valerse la empresa
para alcanzar sus objetivos. NGtese que para que un recurso (en
sentido estricto) o capacidad formen parte de la base de recursos
de la empresa no es necesario que la empresa posea los mismos.
Por ejemplo, la empresa no es duena de sus empleados y, en mu-
chos casos, las alianzas y acuerdos de colaboracién establecidos
con otras empresas permiten a la organizacion tener acceso a re-
cursos que no posee.

;Cudles son aquellos atributos que hacen que un recurso en
sentido amplio sea susceptible de generar ventajas competitivas?
Tales atributos, propuestos ya por Barney en su articulo seminal de
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1991 (y frecuentemente citados en la literatura) son los siguientes:

1)

2)

3)

En primer lugar, los recursos deben ser valiosos (valuable). En
este caso, el término «valor» se refiere a las posibilidades que
los recursos ofrecen para explotar oportunidades o neutrali-
zar amenazas del entorno.

Adicionalmente, para posibilitar la generacion de una ventaja
competitiva sostenible, los recursos deben ser escasos (rare).
Si un recurso, aunque sea valioso, es poseido por muchas em-
presas, entonces, todas ellas tienen la posibilidad de explotar-
lo del mismo modo, anulando las posibilidades de obtencién
de una ventaja competitiva. No obstante, este tipo de recursos
(valiosos pero abundantes) pueden permitir asegurar la su-
pervivencia de la empresa si se utilizan para crear una paridad
competitiva en el sector.

En tercer lugar, para posibilitar la obtencién de una ventaja
competitiva sostenible, los recursos deben ser imitables sélo
de manera imperfecta (imperfectly imitable resources). Es de-
cir, aquellas empresas que no posean el recurso o recursos en
cuestién no deben poder obtenerlos. Esto puede ser conse-
cuencia de una o varias razones: (a) la habilidad de la empresa
para obtener el recurso depende de unas condiciones hist6-
ricas Unicas; (b) la relacién causal entre los recursos poseidos
por la empresa y su ventaja competitiva es ambigua; (c) el
recurso que genera la ventaja competitiva de la empresa es
socialmente complejo.

Ejemplos del primer caso (recursos dificilmente imitables a
raiz de las condiciones histéricas tnicas en las que fueron ob-
tenidos) pueden ser la experiencia de un determinado grupo
de cientificos, fruto de una trayectoria de formacién e inves-
tigacion particular; o una determinada cultura organizativa,
fruto de un cumulo de circunstancias muy especiales.

La segunda causa de imitabilidad imperfecta hace alusién al
hecho de que la relacién existente entre los recursos que po-
see una empresa y su ventaja competitiva no sea totalmente
comprendida. Cuando esto sucede, resulta complicado para
aquellas empresas que desean replicar la estrategia de una or-
ganizacién exitosa conocer cudles son los recursos que deben
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imitar. Ahora bien, para que este conocimiento imperfecto
sea realmente fuente de ventaja competitiva, debe ser tal tanto
dentro de la empresa de éxito como en quienes desean imi-
tarla. Es decir, si la empresa exitosa conociera perfectamente
las claves de su ventaja competitiva, las empresas imitadoras
podrian lograr disminuir esta brecha de conocimiento con-
tratando, por ejemplo, directivos de la empresa en cuestion.
En cuanto a la tercera causa de imitabilidad imperfecta, ésta
se refiere a la eventual complejidad social de los recursos, lo
que puede dificultar su gestion sistemdtica. Muchos recur-
sos de naturaleza intangible pertenecen a esta categoria: por
ejemplo, las relaciones interpersonales entre los directivos de
la organizacién, o entre éstos y otros agentes, la cultura or-
ganizativa o la reputacién de la empresa. Aunque no exista
ambigiiedad alguna respecto al impacto fuertemente positivo
que puedan tener tales recursos en la ventaja competitiva de
la empresa, su complejidad los hace muy dificiles de imitar
por parte de otras organizaciones.

Por otro lado, nétese que una determinada tecnologia fisica,
por muy compleja que sea, no constituye un recurso dificil-
mente imitable. Ya se trate de sofisticadas maquinas o robots,
o de complejos sistemas de informacién, el hecho es que to-
dos ellos pueden ser adquiridos en el mercado. Ahora bien,
lo que si puede ser dificilmente imitable es el know-how y la
pericia necesarios para manejar adecuadamente dichas tec-
nologias (de nuevo, un recurso intangible).

Finalmente, para que sea susceptible de generar una ventaja
competitiva, un recurso debe ser no sustituible (non substitu-
tability). Asi, puede suceder que una determinada oportuni-
dad o una determinada amenaza pueda ser explotada o neu-
tralizada, segin el caso, mediante el empleo de dos recursos o
dos grupos de recursos diferentes. Si, aunque el primer grupo
de recursos sea escaso y dificilmente imitable, el segundo no
lo es, entonces, la ventaja competitiva a la que podia dar lugar
el primer grupo queda anulada, ya que, las demds empresas
podrian obtener ficilmente el segundo grupo de recursos y
obtener con ellos idénticos resultados.
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Como acabamos de ver, la dificil imitabilidad que aparece ligada
a la mayor parte de recursos intangibles hace de ellos fuente po-
tencial importante de ventajas competitivas duraderas, por enci-
ma de los recursos de naturaleza fisica o tangible. Ello justifica el
interés de su estudio y la busqueda de herramientas que faciliten
su medicion y gestion.

3.2.2 Desarrollos posteriores
Una derivada sumamente interesante dentro del paradigma es-
tratégico de los recursos y capacidades es el denominado enfoque
basado en el conocimiento o knowledge-based view. Esta extensién
del resource-based view considera el conocimiento como el recur-
so estratégico clave en las organizaciones y, de hecho, afirma que
la esencia de éstas radica en la creacion, transferencia y transfor-
macién del conocimiento en ventaja competitiva (Kogut y Zan-
der,1992). De acuerdo con esta premisa, las diferencias de resulta-
dos entre empresas estarian justificadas por sus distintos stocks de
conocimiento y por sus distintas capacidades para la explotacién
y desarrollo de nuevo conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995;
Grant, 1996; Spender y Grant, 1996).

Sin embargo, en entornos globalizados y rdpidamente cam-
biantes, la consecucién de ventajas competitivas sostenibles re-
quiere algo mds que el dominio de recursos dificilmente imitables.
Requiere también el dominio de capacidades dindmicas dificiles
de replicar (Teece, 2007, 2009), capacidades que son aquellas que
permiten a la empresa crear, extender o modificar su base de
recursos (Helfat et alter, 2007). Frente a las capacidades de tipo
operativo, que son aquellas que permiten a la empresa «ganarse
la vida» en el momento presente (Winter, 2003), las capacidades
dindmicas son aquellas que sientan las bases de sus ganancias fu-
turas.

En este nuevo enfoque (el enfoque de las capacidades dindmi-
cas), la esencia de la formulacién estratégica radica en la seleccién
y desarrollo de tecnologias y modelos de negocio que den lugar
a la generacién de ventajas competitivas mediante la orquesta-
cién y combinacién de activos dificilmente imitables (Teece, 2007,
2009). Frente al paradigma basado en el mercado, que considera
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la estructura de éste como un factor exégeno, en el paradigma de

las capacidades dindmicas, la configuracién/estructura del mer-

cado constituye una variable enddgena, fruto de la innovacién y

del aprendizaje.

En realidad, las capacidades dindmicas constituyen «metaca-
pacidades» o capacidades de orden superior, susceptibles de ser
desagregadas en capacidades mds simples. Concretamente, Teece
(2007, 2009) senala las siguientes capacidades basicas:

— La capacidad de detectar (y dar forma a) oportunidades y
amenazas (sensing — and shaping — opportunities and threats).

— La capacidad de aprovechar las oportunidades detectadas
(seizing opportunities).

— La capacidad de mantener la competitividad mediante el re-
fuerzo, combinacidn, proteccién y, en caso necesario, reconfi-
guracion de los activos tangibles e intangibles que componen
la empresa. Esto dltimo guarda relacién con la capacidad de
ésta de «reinventarse» a si misma y no morir de éxito.

Como vemos, el concepto de «capacidad dindmica» se encuen-

tra estrechamente vinculado al concepto de «innovacién» y, de

hecho, las tres dimensiones basicas que hemos mencionado son
perfectamente aplicables a ésta. En esta linea, diversos autores
citan la innovacién como un ejemplo arquetipico de capacidad

dindmica (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000

Helfat et alter, 2007). En particular, la innovacién permite ampliar

o modificar la base de recursos de la organizacién, mediante la

adicion de nuevo conocimiento integrado en nuevas tecnologias,

productos, servicios, procesos y métodos de gestion.

Por lo tanto, el enfoque de las capacidades dindmicas, que tra-
ta de analizar las bases de cada una de las capacidades mds sim-
ples en las que éstas pueden descomponerse, constituye un marco
adecuado para tratar de determinar las fuentes de ventaja compe-
titiva empresarial en la actual economia de la innovacién y del co-
nocimiento. No obstante, el enfoque de las capacidades dinamicas
no puede ser completamente desligado del enfoque basado en el
conocimiento, pues para que la empresa pueda crear, extender o
modificar su base de recursos (e innovar) necesita generar nuevo
conocimiento y/o modificar el conocimiento existente.
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4. Recursos intangibles: la fuente invisible de creacion

de valor
Como hemos visto, el enfoque de los recursos y capacidades pone
de relieve la relevancia de los recursos de naturaleza intangible
como base para la obtencién de ventajas competitivas duraderas.
A partir de aqui, surge toda una corriente de literatura orientada
hacia el estudio, clasificacidn, gestion y medicion de tales recursos:
nos referimos a la corriente conocida como «capital intelectual.
En las préximas lineas, presentaremos una sencilla hoja de ruta
que permita al lector situarse ficilmente en la jungla terminoldgi-
ca de esta corriente, asi como en sus principales variantes.

La expresiéon «capital intelectual» comienza a popularizarse
en la década de 1990, estrechamente vinculada a los conceptos de
«intangible» y «conocimiento». Por aquel entonces, la enorme
diferencia existente entre el valor de mercado de ciertas empresas
(particularmente pertenecientes a los sectores cientifico y tecno-
légico: esto es, empresas de conocimiento) y su valor en libros
hace pensar en la existencia de un capital intangible no recogido
por los estados contables, pero intuido y valorado por los inver-
sores.

Seguin Andriessen (2004), la expresion «capital intelectual»
apareci6 en la prensa popular por primera vez en un articulo pu-
blicado por Stewart en el afio 1991 en la revista Fortune y titulado
«Brainpower». Durante el mismo afo, la compania sueca de segu-
ros Skandia AFS nombré a Leif Edvinsson director de capital in-
telectual y, en el afio 1995, publicé su primer informe sobre la ma-
teria. Un afo antes, Sullivan, Petrash y Edvinsson habian reunido
a personas de diferentes empresas preocupadas por extraer valor
de sus activos intangibles, lo que supuso el pistoletazo de salida
del gran boom del capital intelectual y la gestioén del conocimien-
to. A partir de aqui, la celebracién de conferencias y la publicacién
de articulos y libros sobre el particular se disparan.

Durante estos anos, el concepto de capital intelectual ha sido
objeto de maltiples definiciones. No obstante, la mayor parte de
ellas puede agruparse en dos categorias. En la primera de ellas,
la nocién de capital intelectual se asimila a la de «capital de co-
nocimiento». De este modo, se considera que el capital intelec-
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tual es la suma de todo el conocimiento que las empresas utilizan
para su ventaja competitiva. Este es el punto de vista de autores
como Stewart (1997), Nahapiet y Ghoshal (1998), Sullivan (1998) y
Youndt, Subramaniam y Snell (2004).

Otros autores, sin embargo, adoptan una perspectiva mds
amplia y consideran que el concepto de capital intelectual incluye
otros recursos intangibles y actividades, ademds de conocimien-
to. Como ejemplo de ello, la Comisién Europea (2006) establece
que:

El capital intelectual es la combinacion de los recursos y activida-

des humanos, organizativos y relacionales de una organizacion.

Incluye el conocimiento, destrezas, experiencias y habilidades de

los empleados; las actividades de I+D, las rutinas organizativas,

procedimientos, sistemas, bases de datos y derechos de propiedad

intelectual de la compaiiia; asi como todos los recursos ligados a

las relaciones externas de la empresa con clientes, proveedores,

socios de I+D, etc.
Autores como Roos et alter (1997), Bontis (1999) y Marr (2006) se
encuentran mds proximos de esta segunda perspectiva.

Llama la atencién la inclusién del término «actividades»
dentro de la nocién de capital intelectual. Esto nos acerca a la na-
turaleza dindmica del concepto, frente a su naturaleza puramente
estatica (Proyecto Meritum, 2002). Con ello, se quiere poner de
manifiesto la necesidad de ir mds alld del andlisis de los recursos
disponibles en un momento dado, para poner también el acento
en el estudio de aquellas actividades orientadas hacia la adquisi-
cién, produccién interna, mantenimiento y mejora de tales re-
cursos.

Con independencia de la perspectiva adoptada (centrada en
el conocimiento y estatica, u holistica y dindmica), el concepto de
capital intelectual suele desglosarse en varias categorias. Aunque
las denominaciones empleadas pueden variar, habitualmente, se
lleva a cabo una primera distincién entre capital humano y ca-
pital estructural, para, a continuacién, desglosar este dltimo en
capital organizativo y capital social (en el caso de la perspectiva
centrada en el conocimiento), o en estructura interna y externa
(en el caso de la perspectiva holistica).
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En ambos casos (es decir, tanto desde la perspectiva centrada en
el conocimiento, como desde la perspectiva holistica), el capital
humano se considera la parte viviente y pensante de los recursos
intangibles (Marr, 2006). No figura en los balances de situacién
de las empresas porque las personas no pueden poseerse en pro-
piedad: prestan sus servicios en virtud de un contrato de trabajo
(Grant, 2008). En la perspectiva centrada en el conocimiento, el
capital humano incluye el conocimiento, destrezas y habilidades
que los individuos poseen y utilizan (Schultz, 1961; Youndt, Subra-
maniam y Snell, 2004), mientras que, en la perspectiva holistica,
se incluyen también otros elementos adicionales, tales como las
actitudes, motivacién y compromiso de las personas (CIC, 2003;
Marr, 2006).

Las diferencias entre la perspectiva centrada en el conoci-
miento y la perspectiva holistica se hacen mds profundas cuando
se trata de conceptualizar el capital estructural y sus dos compo-
nentes. En el caso de la primera de ellas, la distincién entre capital
organizativo y capital social (los dos componentes en los que se
subdivide el capital estructural en esta perspectiva) tiene su origen
en el tipo de conocimiento considerado. Concretamente, el capital
organizativo comprende el conocimiento institucionalizado y la
experiencia codificada (esto es, el «conocimiento explicito») que
se guarda y utiliza mediante bases de datos, patentes, manuales,
estructuras, sistemas y procesos (Youndt, Subramaniam y Snell,
2004), mientras que el capital social se refiere al conocimiento que
radica en las interacciones entre individuos y sus redes, y al que es
posible acceder a través de tales interacciones y redes (Nahapiet y
Ghoshal, 1998). Esta segunda definicion hace alusién al llamado
«conocimiento tacito» y abarca tanto las redes de interrelaciones
entre individuos de la propia organizacién, como las que existen
entre los miembros de ésta y otros agentes externos.

En el caso de la perspectiva holistica, la distincién entre es-
tructura interna y externa (los dos componentes en los que se
subdivide el capital estructural en esta perspectiva) guarda rela-
cién con la ubicacién del conocimiento y demds elementos in-
tangibles. En particular, la estructura interna hace alusién al co-
nocimiento y demds activos de naturaleza intangible derivados
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de los procesos de accién de la empresa, que son propiedad de
ésta, y que se quedan en ella cuando las personas la abandonan
(CIC, 2003). En otras palabras, comprende la manera en la que se
encuentra estructurada la empresa, sus procesos operativos, sus
flujos de informacién y bases de datos, su estilo de direccién vy li-
derazgo, su cultura y sistema de incentivos, asi como sus derechos
de propiedad intelectual (Marr, 2006). En cuanto a la estructura
externa, ésta se refiere a todas las actividades y recursos de natu-
raleza intangible ligados a las relaciones que la empresa mantiene
con otros agentes externos, tales como clientes, proveedores de
bienes, servicios o capital, y socios de I+D (Proyecto Meritum,
2002). Tales recursos pueden guardar relacién con el conocimien-
to, pero también pueden referirse a otros elementos intangibles,
tales como imagen de marca, satisfaccion y lealtad del cliente, po-
der de negociacion, etc.

Aunque, dentro de la perspectiva holistica, los nombres «es-
tructura interna y externa» pueden considerarse las denomina-
ciones originales (Sveiby, 1997), en la actualidad, tiende a utili-
zarse mas el apelativo «capital estructural» para referirse a lo que
hemos definido como «estructura interna» y el apelativo «capital
relacional» para hacer alusién a lo que hemos llamado «estructu-
ra externa» (Bontis, 1999; Proyecto Meritum, 2002; CIC, 2003). No
obstante, como hemos visto, en un principio, la denominacién
«capital estructural» se utilizaba tanto para la estructura inter-
na como para la estructura externa (es decir, abarcaba ambos),
mientras que, en la actualidad, dnicamente se refiere ala «estruc-
tura interna».

Para terminar, conviene hacer mencidn de la relacion existen-
te entre innovacién y capital intelectual. De hecho, para algunos
autores, la innovacién forma parte del capital estructural de la
empresa (Edvinsson y Malone, 1997; CIC, 2003). Por ejemplo, el
Modelo Intellectus (CIC, 2003), subdivide el capital estructural
(entendido como «estructura interna») en dos componentes:
capital organizativo y capital tecnolégico. Este ultimo incluye el
esfuerzo llevado a cabo por la empresa en materia de I+D e in-
novacion, su dotacién tecnoldgica, sus derechos de propiedad in-
dustrial e intelectual y sus resultados de innovacién. A lo largo de
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este capitulo, sin embargo, la innovacidn se considerard mds bien
como el resultado de combinar y orquestar diferentes actividades
y recursos de naturaleza tangible e intangible, mds que como una
categoria de recursos en si misma, tal y como propone el Modelo
Intellectus.

5. Identificacion de factores clave para la mejora de la

capacidad de innovaciéon empresarial
En este apartado, procederemos a realizar una revisién de la lite-
ratura orientada a identificar aquellos factores que son clave para
mejorar la capacidad de innovacién de las empresas. Para ello,
partiremos de los dos desarrollos mas recientes que se han produ-
cido dentro del enfoque de los recursos y capacidades (a saber, el
enfoque basado en el conocimiento y el enfoque basado en las ca-
pacidades dindmicas), ya que éste constituye el paradigma domi-
nante hoy en dia dentro del émbito de la Direccién Estratégica.

En particular, puesto que la innovacién constituye un ejem-
plo arquetipico de capacidad dindmica, lo que haremos serd ana-
lizar los elementos que pueden ayudar a favorecer cada una de las
capacidades mds simples en las que se desglosan las capacidades
dindmicas: la capacidad de detectar (y dar forma a) oportunida-
des y amenazas; la capacidad de aprovechar las oportunidades de-
tectadas; y la capacidad de mantener la competitividad mediante
el refuerzo, combinacidn, proteccion y, en caso necesario, recon-
figuracion de los activos tangibles e intangibles que componen la
empresa.

5.1 Factores clave para mejorar la posibilidad de detectar

(y dar forma a) oportunidades y amenazas

5.1.1 Gestion de personas
El descubrimiento y la generacién de nuevas oportunidades cons-
tituyen actividades genuinamente humanas, cuyo éxito depende
de las capacidades cognitivas y creativas de las personas (Teece,
2007,2009) y de la capacidad de las organizaciones para promover,
impulsar y extraer el mdximo rendimiento de tales capacidades.

Mediante sus politicas de captacidn, seleccién y contratacién
del personal, la empresa tiene la posibilidad de dotarse del equipo
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humano que, sobre la base, posea los conocimientos, experiencia
y capacidades necesarios para sus fines. Ello implica tener una vi-
sién clara sobre cudles son tales conocimientos, experiencias y ca-
pacidades, para a continuacién, disefiar los procesos de seleccién
de forma tal que sea posible evaluar su presencia en los candidatos.
Creatividad, capacidad emprendedora, capacidad de aprendizaje,
de relacién y comunicacién, de adaptacién a circunstancias cam-
biantes, son algunas de las caracteristicas personales que favore-
cen el descubrimiento y la generacién de nuevas oportunidades.

Pero no solamente eso: una vez que el trabajador forma parte
de la empresa, la organizacién debe velar por desarrollar al maxi-
mo sus conocimientos y habilidades, tratando de adaptarlas en
todo momento a las nuevas circunstancias. Ello implica disefiar
una estrategia de formacién y desarrollo profesional para cada in-
dividuo y comprobar que, efectivamente, los esfuerzos realizados
en esa direccién dan sus frutos.

La citada estrategia necesita apoyarse en un buen sistema de
incentivos. Christiansen (2000) describe las caracteristicas que
deberia tener dicho sistema. Por una parte, el sistema en cuestién
deberia combinar diferentes tipos de recompensa: recompensas
monetarias, promocién profesional, recompensas de cardcter
social (reconocimiento) y recompensas de tipo intrinseco (por
ejemplo, permitir trabajar/investigar a las personas en aquello en
lo que les guste). Por otra parte, deberia combinar también las
recompensas de tipo rutinario/regular (adecuadas para mantener
el compromiso con lo que se considera que debe ser la actividad
habitual: por ejemplo, la mejora de lo ya existente) y las de ca-
racter excepcional (apropiadas para incentivar la participacién en
actividades de alto riesgo, relacionadas con el desarrollo de algo
completamente nuevo).

5.1.2 Culturay disefio organizativo
Al margen de las politicas de seleccién, formacién, desarrollo
profesional y retribucién que hemos citado, el propio contexto
organizativo puede desempefiar un papel esencial a la hora de
favorecer la identificacién de nuevas oportunidades y la genera-
cién de nuevas ideas por parte de los miembros de la empresa
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(Damanpour 1987, 1991; Kim, 1980; Kimberly y Evanisko, 1981).
;Cudles son las caracteristicas que deberia reunir un contexto or-
ganizativo que facilitara tales procesos?

En primer lugar, un contexto organizativo favorecedor del
descubrimiento de nuevas oportunidades y la generaciéon de nue-
vas ideas (primeras etapas del proceso innovador), es un contex-
to que favorece el intercambio de conocimiento, tanto entre los
miembros de la organizacién, como entre éstos y otros agentes.
Segtin Nonaka, von Krogh y Voelpel (2006), la creacién de cono-
cimiento implica un proceso continuo a través del cual el indivi-
duo supera las fronteras y los limites impuestos por la informa-
cién y el aprendizaje pasado, mediante la adquisicion de un nuevo
contexto, de una nueva visién del mundo y nuevo conocimiento.
Interactuando y compartiendo conocimiento ticito y explicito
con otras personas, el individuo refuerza su capacidad para de-
finir una situacién o problema y aplicar su conocimiento para
actuar y resolver el problema de modo especifico. En consecuen-
cia, un contexto organizativo que trate de promover la creacién
de conocimiento y la innovacién debe facilitar el intercambio de
ideas y experiencias entre las personas.

A la hora de promover dicho intercambio, la cultura orga-
nizativa desempena un papel fundamental. Autores como Allee
(2003), Friedman, Lipshitz y Overmeer (2003) o Wiig (2004) des-
criben los valores que deberfan configurar dicha cultura. Entre
ellos, la confianza, la transparencia, la cooperaciéon y la ayuda
mutua desempefian un papel destacado. Asimismo, la presencia
de valores especificamente vinculados a la innovacién es impor-
tante. Entre ellos podriamos citar: la existencia de una mentalidad
abierta, la propensidn al riesgo, la ambicidn, la tolerancia a la in-
certidumbre y la aceptacién del fracaso («consideramos que es
mejor equivocarnos que no intentar nada nuevo»).

Junto a la cultura organizativa, el disefio organizativo es otro
elemento a tener en cuenta. Este se refiere al tipo de estructura
organizativa implantada en la empresa, al grado de autonomia y
de descentralizacion existente, a los canales de comunicacidn ver-
ticales y horizontales que unen las diferentes unidades y equipos,
y al disefo fisico del entorno de trabajo.
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En lo que a la estructura se refiere, segtn la literatura, determi-
nados tipos de estructura organizativa facilitan los procesos de
intercambio y creacién de conocimiento en mayor medida que
otros. Asi, la existencia de una jerarquia minima (Bahlmann,
1990; Heldund, 1993, 1994; Hedlund y Nonaka, 1993) y el desarro-
llo de estructuras adhocrdticas (basadas en proyectos — Marquardt
y Reynolds, 1994; Marquardt, 1996; Mayo y Lank, 1994; Probst y
Biichel, 1997) o parcialmente adhocrdticas constituyen rasgos es-
pecialmente subrayados. En relacién con este dltimo tipo de es-
tructura (parcialmente adhocrdtica), Nonaka y Takeuchi (1995) y
Nonaka, Toyama y Byosiére (2003) defienden la estructura de tipo
«hipertexto» como aquella que mejor se ajusta a los requerimien-
tos citados.

Dicha estructura es una combinacién de jerarquia y equipos
de trabajo ad hoc que trata de maximizar eficiencia, por una parte,
y flexibilidad, por otra. La estructura hipertexto estd formada por
varios estratos interconectados entre si. El primero de ellos es el
estrato jerarquico o burocrético, que es el mds apropiado para de-
sarrollar labores rutinarias de manera eficiente El segundo estrato
es el correspondiente a los equipos de proyecto ad hoc, formados
por personas pertenecientes a diferentes unidades dentro del es-
trato anterior (equipos multidisciplinares), que se unen tempo-
ralmente para un fin especifico. Es aqui donde se crea el nuevo
conocimiento, a través de la interaccién entre los participantes
en cada proyecto. A continuacién, dicho nuevo conocimiento es
implantado, explotado y acumulado en el estrato burocrético. Por
altimo, a los dos estratos anteriores debe afiadirse la base de cono-
cimiento de la organizacién, materializada en su visién, cultura y
tecnologia disponible, que se va actualizando en funcién del nue-
vo conocimiento creado.

Por otra parte, la creacién de contextos organizativos des-
centralizados, con una amplia distribucién del poder y capacidad
de auto-organizacién es otra de las caracteristicas que favorece
el aprendizaje y la creacién de nuevo conocimiento (Swieringa
y Wiersma, 1992; Watkins y Marsick, 1993; Pinchot y Pinchot,
1994). A ello hay que anadir el rol que la agilidad y fluidez de los
canales de comunicacién (tanto verticales como horizontales)
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desempenan como elementos catalizadores del intercambio de
ideas y la posibilidad de identificacién de nuevas oportunidades
(Dalkir, 2005; Kalla, 2005). En esta linea, hoy en dia se concede
cada vez mayor importancia al impacto que el disefio del entorno
de trabajo puede tener a la hora de favorecer la interaccién en-
tre individuos y, por lo tanto, las posibilidades de intercambio de
conocimiento y generaciéon de nuevas ideas (Nonaka, Schamer y
Toyama, 2001; Nenonen, 2004).

Lo anterior guarda relacién con el concepto de «ba». Es decir,
con el espacio fisico o virtual donde el intercambio y la creacién
de conocimiento tienen lugar (Nonaka, Reinmoeller y Senoo,
1998). En particular, el disefio del entorno de trabajo haria alusién
al denominado «ba» fisico, mientras que la cultura y los valores
compartidos a los que antes hemos hecho alusién constituyen
la base del denominado «ba» virtual. Tales valores suponen la
existencia de un espacio mental colectivo que facilita el entendi-
miento mutuo y, por lo tanto, la interaccion y el intercambio de
conocimiento.

5.1.3 Iniciativas especificas orientadas a favorecer

el intercambio de conocimiento
Ademds de promover un contexto organizativo favorecedor del
intercambio de conocimiento, la empresa puede poner en mar-
cha mecanismos e iniciativas diversas especificamente orientados
hacia tal fin. Algunas de tales iniciativas pueden apoyarse en el
uso de las denominadas tecnologfas de la informacién y comu-
nicacién (Dalkir, 2005; Davenport, 2007), como por ejemplo, la
creacién de un repositorio de conocimiento on-line, o la puesta
en marcha de un blog, o de una wikipedia, o de una intranet. Tales
herramientas favorecen el intercambio y asimilacién del deno-
minado «conocimiento explicito» (es decir, aquel que puede ser
transmitido mediante el uso de un lenguaje formal y sistemati-
zado — Nonaka y Takeuchi, 1995), pero no sirven cuando de lo
que se trata es de intercambiar «conocimiento tcito» (esto es,
conocimiento de cardcter personal, dependiente del contexto y,
en consecuencia, dificil de formalizar y comunicar). En este caso,
la interaccidn social se hace indispensable. Esto nos lleva a un se-
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gundo grupo de iniciativas, donde la interaccién personal entre
individuos es la clave. Entre ellas caben destacar las comunidades
de practica (Wenger, McDermott y Snyder, 2002; Saint-Onge y
Wallace, 2003), asi como los programas de coaching 'y mentoring'y
la rotacién funcional entre empleados.

Mientras las comunidades de préctica reinen a un grupo de
personas que comparten una misma preocupacién, conjunto de
problemas o pasién en torno a un mismo tema y que tratan de
profundizar su conocimiento y pericia en el drea mediante la inte-
raccién regular con los demds miembros de la comunidad, las res-
tantes iniciativas citadas (coaching, mentoring y rotacién funcio-
nal) estdn especialmente pensadas para permitir la transmisién
de conocimiento basado en la experiencia en el contexto habitual
de trabajo (work-based learning — Raelin, 2000).

Por otra parte, si bien hasta ahora nos hemos centrado, so-
bre todo, en el intercambio de conocimiento entre los miembros
de la organizacidn, tan importante como dicho intercambio es el
intercambio que tiene lugar entre la organizacién y sus diferentes
stakeholders. Como senalan diversos autores (Nonaka y Takeuchi,
1995; Almeida, Anupama y Grant, 2003; Maznevski y Athanassiou,
2007), el intercambio de conocimiento con agentes externos cons-
tituye una pieza clave para la identificacién de nuevas oportuni-
dades, la generacion de nuevas ideas y, en definitiva, la creacién
de nuevo conocimiento. Por lo tanto, el desarrollo de iniciativas
diversas que traten de fomentar dicho intercambio (como por
ejemplo, la celebracién de reuniones, jornadas o workshops) cons-
tituye un aspecto adicional a tener en cuenta.

5.1.4 Vigilancia sistemética del entorno
El ultimo aspecto citado en el apartado anterior nos introduce de
lleno en una cuestion critica para la identificacién y configura-
cién de nuevas oportunidades: la necesidad de llevar a cabo una
vigilancia sistemdtica del entorno, tanto préximo como distante
(March y Simon, 1958; Nelson y Winter, 1982; Teece, 2007, 2009).
El entorno a vigilar y explorar va mds alld del sector de actividad
y comprende la totalidad del «ecosistema» en el que se encuentra
inmerso la empresa (Teece, 2007, 2009). Dicho ecosistema abar-
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ca el conjunto de organizaciones, instituciones e individuos que
pueden tener algdn tipo de impacto sobre la misma, asi como so-
bre sus clientes y proveedores. Por lo tanto, comprende a los com-
petidores, clientes, proveedores, suministradores de productos o
servicios complementarios, autoridades reguladoras, institucio-
nes juridicas, universidades y centros de investigacion.

Uno de los hallazgos mas consistentes de la investigacién em-
pirica subraya que la probabilidad de éxito de una innovacién
comercial se encuentra estrechamente ligada al grado de com-
prension de las necesidades de usuarios y clientes y, por lo tanto,
ala «orientacién al cliente» que tenga la empresa (Freeman, 1974;
Salomo, Steinhoff y Trommsdorff, 2003). De hecho, como senala
Teece (2007, 2009), en ocasiones, los clientes se encuentran entre
los primeros en percibir el potencial de aplicacién de una deter-
minada tecnologia.

Sin embargo, los proveedores también pueden ser fuente im-
portante de oportunidades para la innovacién. En aquellos casos
en los que los suministradores de componentes son especialmen-
te activos en este campo, el éxito puede depender de la habilidad
de la empresa para aprovechar/adaptarse a las innovaciones desa-
rrolladas por los proveedores antes que sus competidores (Teece,
2007,2009). Asimismo, es preciso tener en cuenta que la respuesta
a un problema o necesidad concreta del cliente puede requerir la
combinacién de varias innovaciones complementarias desarro-
lladas por diferentes agentes (es decir, por proveedores de pro-
ductos/servicios complementarios entre sf).

En cuanto a las autoridades reguladoras e instituciones juri-
dicas (a las que podemos unir las costumbres sociales y la ética
empresarial), su observacién es importante en tanto en cuanto
se trata de elementos que configuran las reglas del juego que es
preciso respetar.

En cualquier caso, la clave no radica en la mera observacién
delo que ocurre a nuestro alrededor, sino en la capacidad de com-
prender e interpretar el significado y la trascendencia de los acon-
tecimientos que observamos. Ansoff (1980) habla, por ejemplo, de
la necesidad de identificar y dar respuesta a las «senales débiles»
del entorno. A partir de la informacién recogida de diversas fuen-
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tes, se trata de establecer conjeturas o hipétesis sobre la evolucion
probable de las tecnologias, las necesidades de los clientes y las
respuestas del mercado, lo cual requiere arbitrar procedimientos
especificos para su discusion y andlisis (Teece, 2007, 2009).

5.1.5 Vision y estrategia

No obstante lo que acabamos de decir, debemos ser conscien-
tes de que el entorno puede ofrecernos infinitas oportunidades
de desarrollo, lo cual choca con nuestra capacidad limitada de
atencién y procesamiento de informacién (Cyert y March, 1963;
Simons, 1995). Por lo tanto, nos encontramos ante la tesitura de
tener que focalizar la atencién de la organizacién hacia aquellas
oportunidades mds provechosas, de forma que su energia no se
desperdigue en multiples direcciones. En este sentido, la existen-
cia de una visién y estrategia claramente definidas y compartidas
por todos puede actuar como un poderoso filtro, orientando la
atencién hacia aquellas oportunidades mds acordes con los inte-
reses estratégicos de la organizacidn.

5.2 Factores clave para el aprovechamiento de las

oportunidades detectadas

5.2.1 Procedimientos para el analisis y seleccion de

inversiones
Identificar nuevas oportunidades no basta: es necesario seleccio-
nar aquellas con mayor potencial de desarrollo y disefar y gestio-
nar el proceso que permita explotar las mismas.

En este apartado, las habilidades ligadas al analisis y la toma de
decisiones en materia de inversiones son particularmente impor-
tantes. Se trata de saber dénde, cémo y cudndo invertir. Como
sefiala Teece (2007, 2009), cuando una nueva oportunidad surge,
inicialmente, pueden aparecer alternativas diferentes para su ma-
terializacién. Un ejemplo de ello lo encontramos en los albores de
la industria automovilistica, donde diferentes tecnologias (vapor,
electricidad y gasolina) competian por conseguir el liderazgo en la
construccidon de motores. En este caso, la clave radica en no com-
prometer recursos de forma precipitada e irreversible en una de-
terminada alternativa, hasta que no se vea claro cudl puede ser la
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dominante. Es decir, se trata de lograr mantener el margen de ma-
niobra suficiente para poder rectificar en caso de ser necesario.

Ademds, debemos tener cuidado con que los procedimientos
establecidos para analizar y sopesar decisiones de inversién y de
asignacion de recursos no provoquen comportamientos disfun-
cionales o sesgados, a raiz de una excesiva aversion al riesgo, o de
un excesivo optimismo, o de una tendencia a continuar apoyando
aquellos programas ya en marcha mds alld de lo que es razona-
ble, lo que disminuye las posibilidades de financiacién de nuevos
programas.

El quid de la cuestién radica en la capacidad del directivo de
estimar trayectorias de costes y flujos de ingresos futuros, muchas
veces interdependientes y vinculados a activos coespecializados
(es decir, activos cuyo valor depende de su uso en conjuncién con
otros activos). En este sentido, la literatura financiera apenas pro-
porciona guia alguna sobre cdmo estimar tales flujos, si bien se
trata de una habilidad tanto o mds importante que la de saber
utilizar los métodos y procedimientos existentes para su andlisis
una vez estimada su cuantia (Teece, 2007, 2009).

Christiansen (2000) sefiala varios aspectos a tener en cuenta
a la hora disenar los procedimientos a seguir en los procesos de
toma de decisiones de inversion/financiacién en materia de in-
novacién. El primero de ellos se refiere a la cercania o lejania de
quien debe tomar la decisién respecto a la fuente de ideas. Ello
afecta a la velocidad del proceso y a la fiabilidad de las comunica-
ciones: cuanto mads alejado se encuentre el sujeto decisor respecto
a la fuente de ideas, mayor lentitud y mayores posibilidades de
distorsion de la informacién transmitida.

Una segunda cuestion hace alusién al grado de formalizacién
del proceso. Un proceso excesivamente formalizado puede ralen-
tizar considerablemente la toma de decisiones, pero una cierta
formalizacion es necesaria (sobre todo, en lo que a la informacién
a suministrar hace referencia), para garantizar que todos los as-
pectos clave son analizados y que todas las dreas potenciales de
riesgo han sido rastreadas.

Adicionalmente, debe existir una coherencia entre la impor-
tancia de la decisién a adoptar y el nivel jerdrquico encargado de
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dar su aprobacién. Si bien los grandes proyectos de inversién de-
ben ser aprobados por la direccion corporativa, las inversiones de
menor cuantia deberian ser aprobadas por los niveles inferiores
de la organizacién, con el fin de permitir una mayor flexibilidad y
una mayor velocidad de reaccién.

Por otra parte, el desarrollo de un proyecto de innovacién
requiere la realizacidn de sucesivas inversiones. Ello implica la ne-
cesidad de establecer un calendario de revisiones que puede ser
rigido (cada «X» meses) o flexible, en funcién de los grandes hi-
tos que presenta el proyecto. Logicamente, los proyectos de mayor
envergadura requerirdn revisiones mds frecuentes.

5.2.2 Metodologia para la gestion de proyectos
Lo explicado en el punto anterior nos lleva a una cuestién funda-
mental: la gestién de proyectos. Las empresas necesitan una me-
todologia que facilite el desarrollo y la puesta en marcha de las
oportunidades de innovacién seleccionadas. Aunque la innova-
cién constituya una actividad eminentemente creativa, su gestion
puede y debe ser sistematizada de modo efectivo (Roos, 2008), de
modo que sea posible extraer el mdximo partido al conocimien-
to y saber hacer previamente existentes. Con ello nos referimos a
la capacidad de transferir y reutilizar conocimiento por parte de
la empresa (Szulanski y Winter, 2006), a lo que debe anadirse la
capacidad de absorber conocimiento externo (Cohen y Levintal,
1990; Zahra y George, 2002). El establecimiento para cada proyec-
to de objetivos, fases, hitos y responsables, asi como la definicién
de indicadores para el seguimiento y evaluacién de cada uno de
ellos constituyen practicas elementales de una buena gestién.

Asimismo, la gestién de proyectos de innovacién requiere la
coordinacién y cooperacién transversal de diferentes areas de la
empresa (Christiansen, 2000), pero no solamente eso: en numero-
sas ocasiones, se hace necesaria también la cooperacién con otras
empresas, universidades y centros tecnoldgicos para poder llevar
adelante los proyectos seleccionados. Ello implica la necesidad de
planificar y gestionar el trabajo en red con tales agentes.

Ademds de la gestién individual de cada proyecto, la empre-
sa debe gestionar el conjunto de proyectos de innovacién que
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componen su cartera. En particular, se trata de prestar atencién
al equilibrio existente entre innovaciones incrementales, semi-ra-
dicales y radicales (Davila, Epstein y Shelton, 2006), analizando
cuestiones tales como: el porcentaje de recursos invertido en cada
tipo de proyecto, el tiempo necesario para rentabilizar cada uno
de ellos, el nivel de riesgo asociado y la fase de desarrollo en que
cada cual se encuentra.

5.2.3 Definicion del modelo de negocio
Por otra parte, el aprovechamiento de una nueva oportunidad
puede requerir la definicién de un nuevo modelo de negocio. En
el caso de nuestras empresas, la imposibilidad de competir en
costes con las empresas procedentes de paises emergentes hace
necesario evolucionar hacia un tipo de oferta mds complejo y
sofisticado, con un elevado componente de servicio, lejos de la
estandarizacién y de los productos «commodity» y, en definitiva,
susceptible de generar mayor valor. Asimismo, las empresas deben
tener en cuenta que la generacién de valor no sélo radica en las
caracteristicas funcionales del producto y servicio. El proceso de
entrega, por ejemplo, también puede contribuir a generar valor
v, de hecho, las empresas deberian ir mas alld de lo que tradicio-
nalmente se entiende por «suministro» de un producto/servicio
y tratar de ofrecer a sus clientes una «experiencia» de compra y/o
uso del producto realmente tinica.

Dentro de la definicién del modelo de negocio, la posicién
que la empresa ocupa en la denominada «red de valor» merece
una consideracién especial. Como describe Teece (2007, 2009),
numerosos productos de alta tecnologia son en realidad «siste-
mas» formados por un conjunto de componentes interdepen-
dientes que descansan sobre una determinada «plataforma». En
numerosas ocasiones, la plataforma (por ejemplo, un ordenador)
y sus componentes (sistema operativo, aplicaciones diversas) son
suministrados por empresas diferentes. Ello requiere definir y
gestionar el modelo de relacidn entre tales agentes, con el propé-
sito de ofrecer al usuario final el sistema que necesita.
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5.2.4 Capacidad de aprendizaje

La adopcién de un nuevo modelo de negocio implica un proceso
de cambio de gran envergadura, cuyo éxito depende, precisamen-
te, de la capacidad de la organizacién para cambiar: es decir, de su
capacidad de aprendizaje. Efectivamente, la capacidad de apren-
dizaje de una organizacion se identifica, en primera instancia, con
la capacidad de ésta para promover su propia transformacién (Pe-
dler, Boydell y Burgoyne, 1991; Senge, 1990, 2006). De este modo,
una organizacién que aprende es aquella que facilita el aprendi-
zaje de todos sus miembros y que continuamente se transforma a
si misma (Pedler, Boydell y Burgoyne, 1991). La involucracién del
personal en el proceso de cambio, la existencia de un liderazgo
efectivo, la fluidez y la transparencia en la comunicacién y la ges-
tién de las emociones son cuestiones clave a la hora de garantizar
el éxito del proceso.

5.3 Factores clave para el mantenimiento de la

ventaja competitiva obtenida

5.3.1 Capacidad de aprendizaje
El éxito en la identificacién y seleccién de nuevas oportunidades
y en la materializacién de las mismas conducird a la empresa a
un mayor crecimiento y a una mayor rentabilidad. El deseo de
sacar el mdximo provecho del nuevo conocimiento adquirido y/o
generado dard lugar al desarrollo de nuevas rutinas organizativas,
que traten de explotar al mdximo la «receta del éxito». Evidente-
mente, tales rutinas son necesarias para optimizar la eficiencia del
sistema, pero pueden provocar que la empresa acttie por inercia,
olvidando que éstas s6lo son vélidas en las circunstancias en las
que fueron disenadas. Por lo tanto, resulta fundamental luchar
contra los riesgos de dicho comportamiento y preservar la capaci-
dad de cuestionamiento. Esto nos lleva, una vez mds, al concepto
de «capacidad de aprendizaje».

De acuerdo con diferentes autores (Argyris y Schon, 1978; Fiol
y Lyles, 1985; McGill, Slocum y Lei, 1992; Swieringa y Wiersma,
1992) existen diferentes niveles de aprendizaje. El mds bajo de
ellos seria el aprendizaje de bucle simple, consistente en la mejora
de los procesos y procedimientos actualmente existentes median-
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te la identificacion y correccién de errores (Argyris y Schon, 1978;
Swieringa y Wiersma, 1992). Este tipo de aprendizaje se denomi-
na también aprendizaje adaptativo (Fiol y Lyles, 1985) y resulta
claramente insuficiente en un entorno cambiante como lo es el
actual. Esto nos lleva al segundo nivel de aprendizaje, el conocido
como aprendizaje de doble bucle, o aprendizaje de tipo generativo
o proactivo (Fiol y Lyles, 1985). Este tipo de aprendizaje implica
reconsiderar la validez de las hipdtesis subyacentes o «teorias en
uso» en los procesos y procedimientos actualmente en marcha,
provocando no sélo su mejora, sino también su eventual trans-
formacion en caso de ser necesario. Finalmente, el nivel superior
de aprendizaje recibe la denominacién de aprendizaje de triple
bucle, meta-aprendizaje (Swieringa y Wiersma, 1992) o deute-
ro-aprendizaje (Argyris y Schon, 1978) e implica la capacidad de
cuestionar la razén de ser de la empresa. Esto constituye la base
para un aprendizaje continuo y para un permanente desarrollo y
ajuste organizativo.

En consecuencia, resulta critico detectar la necesidad de cam-
biar. Para ello, el diseno organizativo (véase lo comentado en el
apartado referente a la identificacién de oportunidades) vuelve a
ser una variable sumamente importante.

5.3.2 Disefo organizativo
En lo concerniente a este apartado, Teece (2007, 2009) subraya la
necesidad de lograr un equilibrio 6ptimo entre descentralizacién
e integracién. A medida que la organizacion crece, la descentrali-
zacion se hace cada vez mds necesaria para garantizar su flexibi-
lidad y su capacidad de respuesta ante nuevas circunstancias. Las
personas que operan sobre el terreno son las mejor posicionadas
para detectar los cambios, evaluar su impacto y tomar decisiones.
Sin embargo, también es fundamental aprovechar las sinergias
existentes entre unidades organizativas. En este sentido, una des-
centralizacién excesiva podria dar al traste con el aprovechamien-
to de tales sinergias. Para solucionar esta tensién, podrian crearse
6rganos o comités transversales, que fomentaran la cooperacién
entre unidades. Asimismo, una estructura organizativa mds plana
(es decir, con pocos niveles jerdrquicos) se considera més flexible
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y con mayor capacidad de reaccién que una estructura organiza-
tiva con muchos niveles jerdrquicos.

5.3.3 Proteccion del conocimiento

Por otra parte, el mantenimiento de la ventaja competitiva re-
quiere que la empresa sea capaz de proteger su conocimiento y
su saber hacer, recurriendo a los mecanismos de proteccién de
la propiedad intelectual que sean pertinentes, estableciendo las
reglas de juego adecuadas entre sus colaboradores y estableciendo
los controles administrativos apropiados que impidan la fuga y el
uso inadecuado de conocimiento clave para la organizacién.

5.4 Recapitulacion de los factores clave para la mejora de

la capacidad de innovacién empresarial
Si recapitulamos lo analizado en apartados anteriores y efectua-
mos una reordenacion de los diferentes factores clave identifica-
dos seguin la secuencia légica del proceso de gestién (formula-
cidén estratégica, organizacion e implantacién), mds que segin la
capacidad bdsica especifica a la que sirve cada uno de ellos (de
hecho, como hemos visto, algunos elementos pueden apoyar si-
multdneamente a mds de una capacidad bdsica), tendriamos que
los factores clave en los que la empresa debe incidir para mejorar
su capacidad de innovacién son los siguientes:
— Visién y estrategia
— Modelo de negocio
— Diseflo organizativo

o Tipo de estructura organizativa

o Descentralizacién y autonomia

o  Canales de comunicacién

o Disefio del entorno de trabajo
— Cultura organizativa
— Politicas de gestion de personas

o  Captacion y selecciéon de personal

o Formacién y desarrollo profesional

o Incentivos
—  Gestién del conocimiento

o Intercambio de conocimiento
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o Vigilancia sistemética del entorno
o  Absorcién y reutilizacién de conocimiento
o Proteccién de conocimiento
— Procedimientos para el andlisis y seleccidon de inversiones
— Metodologia para la gestiéon de proyectos
— Gestidén de redes de innovacién
— Capacidad de aprendizaje

6. El proceso de control en el ambito empresarial
Concluido nuestro recorrido por los factores que, segin la lite-
ratura, favorecen el desarrollo y mejora de la capacidad de inno-
vacién en las empresas, llega el momento de adentrarnos en el
ambito de la medicién y el control. Para comprender mejor las
propuestas especificas que se realizan en este sentido enlo queala
innovacidn se refiere, conviene recordar brevemente las premisas
que debe satisfacer un buen sistema de control, asi como la evo-
lucién experimentada recientemente por esta disciplina, de cara
a adquirir una dimensién verdaderamente «estratégica» que le
permita efectuar un acompafamiento adecuado de los procesos
de implantacion de la estrategia definida.

6.1 Definicioén y propdsito
La forma en la que se articula el proceso de control constituye
un aspecto decisivo a la hora de dotar de credibilidad al proceso
de formulacion estratégica y lograr la integracion de la estrategia
definida en la gestion cotidiana. La revision periddica del grado
de cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos contri-
buye a dar visibilidad permanente a la estrategia y recuerda a la
organizacién la importancia de su revisién y cumplimiento.

En particular, el proceso de control comprende aquel conjun-
to de actividades, mecanismos y procedimientos, a través de los
cuales los directivos de la empresa tratan de garantizar que las di-
ferentes decisiones adoptadas en sus distintos niveles, asi como las
distintas acciones emprendidas, conducen a ésta al cumplimiento
de sus objetivos o metas, a la vez que también permiten evaluar el
grado de consecucién de las mismas y averiguar el porqué de las
desviaciones surgidas.
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La anterior definicién pone de manifiesto que el proceso de con-
trol va mucho mads alld de la mera verificacién a posteriori del
grado en que se han cubierto los objetivos marcados: un buen
sistema de control orienta ademds las decisiones y las acciones
antes de que éstas se produzcan, y ajusta las mismas mientras tie-
ne lugar su desarrollo, asegurando con ello que la organizacion se
encuentra realmente bajo control (es decir, en la senda adecuada
para alcanzar sus objetivos).

Por lo tanto, desde este punto de vista, un sistema de control
debe permitir satisfacer los siguientes fines:

Por una parte, debe alinear el comportamiento de todos
los miembros de la organizacién en pos de los objetivos marcados,
sefialando aquello en lo que todos ellos deben centrar su esfuer-
zo y atencién. Para ello, serd requisito imprescindible desglosar
los objetivos de caracter general en objetivos claros y explicitos
para cada unidad organizativa, designando ademads responsables
encargados de su cumplimiento. Asimismo, habrd que proceder a
la comunicacién de tales objetivos al conjunto de la organizacidn,
y al establecimiento de mecanismos de medicién que permitan
evaluar su grado de avance.

Por otro lado, el proceso de control debe permitir anti-
cipar cualquier situacién problemadtica que impida a la organiza-
cién alcanzar sus metas, desencadenando a tiempo la adopcién de
medidas correctoras. Para ello, deberd contemplar el seguimiento
periddico de variables relacionadas con los medios establecidos
para alcanzar las metas (si los medios no se aplican, surgirdn pro-
blemas para conseguir los objetivos), asi como la vigilancia de
aquellas otras variables procedentes del entorno que, aunque no
puedan ser influidas por la empresa, puedan afectar a la buena
marcha del negocio (todo ello, claro esta, sin olvidar el seguimien-
to de la evolucién que presentan los propios objetivos).

Finalmente, el proceso de control deberd contribuir al
aprendizaje organizativo, a través del estudio detallado de las cau-
sas que en un momento dado han impedido a la organizacién al-
canzar sus fines. Ello implica la comparacién del grado de avance
conseguido en cada objetivo, con el grado de avance experimen-
tado en la aplicacién de los medios. Asi, si los medios se hubie-
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ran aplicado segun lo previsto, pero los objetivos no se hubiesen
conseguido, ello seria indicativo de no haber aplicado los medios
adecuados o de que, aunque tales medios si eran adecuados, se
habia olvidado algtin requisito adicional bésico.

Asi pues, en virtud de lo sefialado hasta el momento, el pro-
ceso de control no debe entenderse como una fase posterior a la
fase de implantacién de los planes de accién, sino como una fase
que discurre de forma paralela a dicha implantacién, con el fin de
velar en todo momento por el buen desarrollo de la misma.

No obstante, bien es verdad que, una vez finalizado el periodo
para el cual se establecieron metas y se elaboraron planes, se lle-
vard a cabo una evaluacién detallada de los resultados obtenidos
y de las causas que han provocado una desviacion en los logros
alcanzados, con el fin de realizar el diagndstico que sirva de base
para la planificacion futura.

6.2 Evolucion del Control de Gestion: desde la dimension

puramente financiera del control hacia su dimensién

estratégica
Inicialmente (comienzos del siglo XX), los sistemas de control
implantados por las empresas se caracterizaron por el empleo
de informacién de caracter exclusivamente financiero. Es mucho
mas tarde (durante la década de 1990) cuando se produce la in-
corporacion de otras variables no financieras y la adaptacién de
los sistemas implantados a las necesidades de informacién que
plantea el seguimiento de la estrategia empresarial.

6.2.1 Desde los inicios del siglo XX hasta el final de la

década de 1960
Durante los primeros anos del siglo XX, las empresas fueron ga-
nando progresivamente en tamafio y complejidad, lo que provo-
6 la aparicién de las primeras companias diversificadas y verti-
calmente integradas, junto con las grandes empresas de carcter
multi-divisional. La aparicién de este tipo de organizacién trajo
consigo la necesidad de dar respuesta a una doble problematica:
cémo distribuir los recursos de capital entre los distintos segmen-
tos de actividad y cémo garantizar la satisfaccién de los objetivos
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globales de la organizacién por parte de cada una de las divisiones
que formara la empresa.

En el primero de los casos, la distribucién éptima de los re-
cursos de capital requiere conocer la aportacion de cada segmen-
to de actividad al resultado de la empresa, ya que, en principio,
se asignardn mayores recursos a los segmentos mds rentables. De
esta manera, surge el concepto de ROI o retorno de la inversién,
el cual ha perdurado hasta nuestros dias como herramienta bésica
para la evaluacién de la actuacion de los directivos de division,
junto con los sistemas de precios de transferencia y la elaboracién
de presupuestos y posterior analisis de desviaciones.

En el segundo de los casos, la descentralizaciéon y delegaciéon
de poder en las empresas origina la necesidad de alinear el com-
portamiento de los responsables con autoridad delegada en diver-
sos puntos de la organizacion con los objetivos de ésta, reclaman-
do asi el empleo de sistemas de control de cardcter formalizado.

En el momento en que esto ocurre (primera mitad del siglo
XX), el entorno econémico se caracteriza por su relativa estabili-
dad y por la lentitud de los cambios, con lo que la médxima prio-
ridad de las companias radica en la mejora de la eficiencia de las
operaciones internas y en la dptima asignacién de sus recursos,
como principales vias para la maximizacién de sus beneficios.
Ademds, los desafios que plantea el entorno son escasos, por lo
que no se formula una estrategia en sentido estricto: inicamente
se establecen previsiones sobre el crecimiento de la empresa, lo
que nos lleva a decir que se trata de un sistema de direccién en el
que no existe conciencia de enfoque estratégico (AECA, 1999).

Esta preocupacién por mejorar la eficiencia interna (reduc-
cién de costes), junto con el deseo de llevar a cabo una éptima
asignacion de los recursos, es la que provoca el empleo casi ex-
clusivo de magnitudes financieras en el proceso de control y la
preponderancia casi absoluta de los sistemas de control presu-
puestario. En definitiva, se trata de un sistema reactivo, diseiado
para poder corregir a posteriori las deficiencias detectadas y las
desviaciones producidas.

Durante la década de 1960, la fuerte expansién vivida por la
economia acenttia ain mds la preocupacion por el crecimiento.
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Las empresas tratan de realizar inversiones a largo plazo que per-
mitan mejorar su eficiencia interna a través de la obtencién de
economias de escala, no existiendo todavia un verdadero proce-
so de reflexion estratégica (AECA, 1999): el entorno no presenta
modificaciones estructurales a la vista, por lo que el futuro re-
sulta ficilmente predecible por mera extrapolacién del pasado
(Gnicamente habria que aplicar la tasa de crecimiento esperada).
En consecuencia, no se necesitan técnicas sofisticadas de andlisis,
siendo perfectamente validos y suficientes los sistemas de planifi-
cacién y control presupuestario surgidos en el pasado. Lo que se
persigue con ello es lograr la coordinacién de todas las politicas
funcionales con la politica general de la empresa, en lo que al em-
pleo de recursos se refiere, dindose ademds una consolidacién de
los planes de los diferentes negocios a nivel corporativo.

6.2.2 Desde el final de la década de 1960 hasta la primera
mitad de la decada de 1970
A partir del final de la década de 1960 y comienzos de la de 1970,
en numerosos sectores de la economia comienza a observarse un
notable incremento del grado de turbulencia del entorno (apari-
cién de numerosos cambios y sucesién de los mismos con gran
rapidez), que impide predecir el futuro a partir de una mera extra-
polacién de lo ocurrido en el pasado. Es en este momento cuando
surge precisamente la planificacion estratégica (AECA, 1999): para
hacer frente a la nueva situacion, es necesario anticipar los cam-
bios que van a producirse en el futuro y reposicionar la empresa
para lograr el éxito.
Es decir, la capacidad de anticipacién pasa a ser un elemento
clave, siendo preciso:
—  Predecir las futuras discontinuidades en las tendencias del en-
torno.
— Estimar las oportunidades y amenazas que dichas disconti-
nuidades pueden generar en la empresa.
— Desarrollar estrategias que permitan a la empresa aprovechar
oportunidades y evitar amenazas.
— Asignar financiacién y otros recursos para implantar las es-
trategias.
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Por lo tanto, frente a la planificacién por extrapolacién propia de
los primeros afios de la década de 1960, surgen ahora nuevas téc-
nicas basadas en el andlisis cualitativo del entorno. Aparecen las
primeras firmas de consultoria estratégica y, con ellas, herramien-
tas de andlisis tendentes a facilitar los procesos de planificacién
estratégica, tales como las matrices de cartera y el analisis DAFO.

A partir de este momento, sin embargo, comienza a generarse
una brecha progresiva entre el avance en las técnicas de planifica-
cién y formulacién estratégica, y la generacion de nuevas herra-
mientas que favorezcan el control de la gestion empresarial.

Efectivamente, la nueva situacion requiere herramientas que
permitan el seguimiento de las estrategias definidas y que ayuden
a su vez a anticipar aquellas circunstancias que en un momento
dado puedan impedir que la empresa alcance sus objetivos, con
el objeto de adoptar medidas correctoras lo antes posible y ga-
rantizar en todo momento que la organizacién se encuentra bajo
control.

Para tal fin, un sistema de control presupuestario centrado
fundamentalmente en el andlisis a posteriori de las desviaciones
ocurridas y en el seguimiento de variables financieras no es sufi-
ciente. Por un lado, el seguimiento de la forma en que se produce
la implantacién de las estrategias disenadas (acciones) dificilmen-
te puede llevarse a cabo a partir de la recopilacién y lectura de
informacién puramente contable y, por otro lado, la informacién
de cardcter presupuestario no facilita indicadores de alerta que
avisen de la existencia de problemas potenciales que es necesario
atajar.

Con esta filosofia, surgieron en Francia y se extendieron por
Europa los sistemas de indicadores denominados cuadros de man-
do, los cuales continuaron centrando su atencién, a pesar de todo,
en variables de indole financiera, limitando asi su capacidad de
anticipacién de problemas potenciales y de seguimiento de la es-
trategia.

6.2.3 Desde la segunda mitad de la década de 1970 hasta la
década de 1990
A partir de la segunda mitad de la década de 1970, la hostilidad
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e inestabilidad del entorno se hacen cada vez mayores. Como
consecuencia de ello, la dificultad para anticipar los cambios por
parte de los sistemas de control tradicionales, junto con la excesi-
va rigidez de los sistemas de planificacién formal empleados y la
separacion existente entre planificacién y accién (quienes se ocu-
pan de la planificacion en esta época — departamentos staff crea-
dos al efecto — no son los responsables de implantar la estrategia),
reclaman la basqueda de métodos mads flexibles que permitan
adaptarse y aprovechar las oportunidades derivadas de lo impre-
visto. Surge asi lo que hoy conocemos como Direccion Estratégica

(AECA, 1999), que pretende ir mds alld de la mera planificacion,

poniendo el acento tanto en la formulacién como en la implanta-

cién de la estrategia, a pesar de lo cual los avances en este segundo
ambito contindan siendo mds lentos.
En este contexto, un sistema de control puramente financie-

ro resulta ser claramente insuficiente. Como sefialan Olve, Roy y

Wetter (1999):

— Los indicadores de carécter financiero muestran el resultado
de las acciones llevadas a cabo en el pasado, pero no ofrecen
informacién respecto a cudl puede ser la evolucién futura
de la empresa. Es decir, el requisito de anticipacién que debe
cumplir todo buen sistema de control no queda satisfecho
con el empleo exclusivo de este tipo de medidas.

— Ademds, los indicadores de tipo financiero no son capaces de
recoger aspectos de indole cualitativa o intangible que pue-
den ser clave en el desarrollo de la competitividad empresarial
y en la consecucién de los objetivos marcados. Tal es el caso
de la calidad de los productos, de la satisfaccion del cliente, de
los tiempos de respuesta, de la flexibilidad productiva o de las
habilidades de los empleados, a modo de ejemplo.

— Asimismo, el empleo exclusivo de indicadores financieros
puede promover una preocupacion excesiva por el corto pla-
z0 y una sub-optimizacién del largo plazo. De este modo, con
el objeto de maximizar los beneficios actuales y arrojar los
mejores resultados en los indicadores financieros (que consti-
tuyen de hecho la base de la evaluacion de los directivos de la
empresa), pueden recortarse ciertos gastos que son esenciales
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para la supervivencia futura de la organizacién, como es el
caso de la investigacion y desarrollo y de los planes de forma-
cién de los trabajadores.

— Igualmente, la informacién de cardcter financiero resulta de-
masiado abstracta para la mayor parte de los empleados, que
no aciertan a ver de qué manera influye su trabajo en los re-
sultados obtenidos por la organizacion.

— Finalmente, los sistemas de control tradicionales ignoran lo
que acontece en el entorno (clientes, proveedores, competi-
dores y comunidad en general), mostrandose incapaces de
detectar sefiales de cambio que puedan afectar al devenir de
la empresa.

6.2.4 Desde la década de 1990 hasta nuestros dias
Es a partir de la década de 1990 cuando comienza a cerrarse la
brecha abierta entre los avances surgidos en el 4mbito de la for-
mulacién estratégica y el control. Para comenzar, se busca ampliar
el conjunto de medidas objeto de seguimiento por parte de los
sistemas de control de las organizaciones, para recoger asi todo
el espectro de variables que pueden afectar a la competitividad
empresarial. Es decir, se habla de la necesidad de recoger infor-
macién tanto sobre indicadores financieros como no financieros,
y en esta linea surge inicialmente el cuadro de mando integral de
Kaplan y Norton (1992).

De esta manera, las variables contempladas, ademds de com-
prender informacion referente al drea financiera, recogen también
informacién en torno a los clientes y su satisfaccion, en torno al
modo de ejecucién de los procesos internos y su adecuacion a los
requerimientos de los clientes, y en relacién, a su vez, a la forma-
cién, motivacién y satisfaccion de las personas, como pilar basico
para el adecuado desarrollo de los procesos internos.

Sin embargo, un sistema de indicadores mds completo, que
recoja tanto aspectos financieros como no financieros, no cons-
tituye una herramienta que permita realizar un seguimiento en
torno a la implantacion de las estrategias disefiadas para alcanzar
los objetivos propuestos, ni contrastar la incidencia de tales es-
trategias en los objetivos fijados. Hace falta algo mads: hace falta



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

relatar la estrategia a través de dicho sistema de indicadores, es-
tableciendo vinculos e interrelaciones entre ellos («la obtencién
de A permitird la consecucién posterior de B»), de forma que sea
posible desplegar la estrategia en el conjunto de la organizacién,
analizar su efectividad y anticipar problemas a la hora de alcanzar
las metas fijadas.

Esto es precisamente lo que finalmente pretende el cuadro de
mando integral de Kaplan y Norton una vez madurada la idea
inicial, y lo que convierte a este instrumento, no sélo en una he-
rramienta de control, sino también en un potente elemento de
comunicacién estratégica, de aprendizaje interno y de asignacién
de responsabilidades y, por lo tanto, en un instrumento clave para
la propia planificacion de la estrategia y su implantacién.

Con ello, el Control de Gestidn cobra toda su dimensién es-
tratégica, comenzandose a hablar de lo que hoy en dia se denomi-
na Strategic Performance Management, disciplina que se ocupa de
la identificacién, medicidn y gestiéon de las palancas generadoras
de valor en las organizaciones (Marr, 2006).

6.3 El cuadro de mando integral como herramienta de
control estratégico
Dada su enorme repercusion en el dmbito empresarial y su adap-
tacion también al dmbito macroecondmico, en el presente aparta-
do procederemos a exponer las principales caracteristicas que pre-
senta el cuadro de mando integral como herramienta de control
estratégico, asi como la 1égica que guia su estructura y disefio.

6.3.1 Definicion y propdsito

En su concepcidn actual (cuadro de mando integral), un cuadro
de mando es un conjunto de indicadores y otras informaciones
esenciales, que permite a los directivos, de forma periddica, ob-
tener una visién rapida, y a la vez completa, de la situacién en la
que se encuentra la organizacién, un departamento, o un proceso
(segtn el nivel de responsabilidad en el cual nos encontremos),
con el propésito de determinar si la situacién se encuentra o no
bajo control (es decir, en disposicién de alcanzar los objetivos
marcados).
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Por lo tanto, un cuadro de mando es una herramienta sintética

(«visién rdpida y a la vez completa»), que pretende aglutinar en

un unico documento informacién aportada por diferentes meca-

nismos de control:

— Control presupuestario (mediante el reflejo de las magnitu-
des presupuestarias bdsicas).

— Revision del grado de cumplimiento de los distintos planes
de accion (a través de los indicadores adecuados).

— Resultados de diferentes encuestas de satisfaccion.

— Supervisiéon del grado de aplicacion de las distintas politicas y
procedimientos.

- Etc.

Con ello, se pretende facilitar la labor de los directivos, que no

deben recurrir a fuentes dispersas para conocer todos los datos

esenciales sobre la marcha de la organizacion, o sobre aquella par-

cela especifica que a cada cual le compete.

En cuanto a su finalidad, el propésito principal del cuadro de
mando no es otro que el de servir de herramienta de pilotaje de la
gestion empresarial, emitiendo sefiales que avisen a la organiza-
cién de la necesidad de enderezar su rumbo, cuando se detecten
desviaciones respecto al camino marcado. Es decir, no se trata de
esperar hasta el final y analizar entonces si se ha llegado o no al
destino fijado, y por qué motivo, sino que, mediante el suministro
de informacién periddica (mensual, trimestral, etc., segtn sea ne-
cesario), el cuadro de mando trata de detectar a tiempo cualquier
perturbacién o circunstancia que impida el logro de los objetivos
establecidos, y que pueda requerir, incluso, la definicién de nue-
vos planes de accidn, o el arbitraje de soluciones de emergencia.

Para ello, el cuadro de mando deberd recoger informacién
tanto sobre las metas que deben ser alcanzadas (indicadores de
resultado), como sobre los medios que se estiman adecuados para
poder lograrlas y su grado de aplicacién (indicadores de actua-
cién), a la vez que también deberd prestar atencién a aquellas va-
riables del entorno que pueden afectar a la buena marcha de la
organizacion (indicadores externos) y a aquellos elementos adi-
cionales que pueden ayudar a anticipar el valor futuro de los indi-
cadores de resultado (indicadores de alerta complementaria).



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

Con ello, el cuadro de mando se convierte ademads en una valiosa
herramienta de aprendizaje organizativo, ya que, el contraste fi-
nal entre el grado de avance conseguido en las diferentes metas y
el grado de avance observado en los diferentes medios definidos
para alcanzar las mismas nos permite conocer si las actuaciones
elegidas para alcanzar los fines son las adecuadas o no.

Asimismo, el cuadro de mando constituye una poderosa he-
rramienta para la comunicacion de la estrategia y la clarificacién
de responsabilidades, debido a que:

— Por una parte, los indicadores definidos nos muestran aque-
llo que para la organizacién es importante y en lo que ha de-
cidido centrar su esfuerzo y atencién.

— Y, por otra, a través de la designacién de unidades y personas
responsables para cada indicador, y la definicién a su vez de
otras unidades organizativas involucradas en su desarrollo, el
cuadro de mando muestra de forma muy concisa y directa (y
en un sélo documento), cudl es el papel que debe desempenar
cada cual en la puesta en marcha de la estrategia y cudl es su
contribucién al logro de las metas finales, posibilitando con
ello que la estrategia se traduzca en accién.

Ademds, mediante un proceso en cascada, se produce el desplie-
gue de dicha estrategia a todos los rincones de la organizacién.
Concretamente, a partir del cuadro de mando de la alta direccidn,
se construyen los cuadros de mando de las unidades organiza-
tivas inferiores, que deberdn recoger como minimo aquellos in-
dicadores procedentes del cuadro de mando general en los que
dicha unidad figure como responsable o involucrada, pudiendo
afladirse a continuacién indicadores adicionales, en funcién de
las necesidades de gestidn especificas de la unidad.

Por lo tanto, y en virtud de lo que hemos dicho hasta ahora,
el cuadro de mando contempla la estrategia desde dos puntos de
vista: en su concepcién, como curso deliberado de accién para
la satisfacciéon de determinados objetivos y, en su empleo, como
patrén de conducta consistente que en un momento dado puede
surgir, con independencia del plan estratégico, como respuesta a
perturbaciones o contingencias no previstas.
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6.3.2 Estructura y disefio
Para que un cuadro de mando nos ayude a determinar si la orga-
nizacién (o un drea concreta de la misma) se encuentra o no bajo
control, serd preciso proceder a una estructuracién y ordenacién
de los indicadores que lo componen, con el fin de facilitar la ade-
cuada interpretacién de la informacién en él recogida. En otras
palabras: una amalgama de indicadores diversos, sin orden ni con-
cierto alguno, dificilmente puede proporcionar una imagen nitida
delo que ocurre en la organizacién. Vendria a ser algo muy pareci-
do a las piezas desordenadas de un rompecabezas, desparramadas
sobre la superficie de una mesa: ;como adivinar la composiciéon
que encierran, si no tenemos un modelo que las relacione?

Pues bien, siendo este el problema planteado, en las préximas
lineas vamos a tratar de construir un modelo genérico, que nos
ayude precisamente a encajar y estructurar (y por consiguiente, a
interpretar), el conjunto de piezas que integran el cuadro de man-
do de una empresa, centrandonos particularmente en el dmbito
de la alta direccién.

Como hemos dicho, el cuadro de mando debe recoger infor-
macién tanto sobre las metas a conseguir por parte de la empresa
y su grado de avance, como sobre los medios a aplicar para con-
seguirlas y el grado de implantacién de los mismos (esto es, sobre
la capacidad de la organizacién para generar resultados futuros).
Por lo tanto, y con el fin de proceder a la estructuracién antes
comentada, el cuadro de mando deberd distinguir entre el nivel
de logro alcanzado, por un lado, y aquellos otros elementos que
miden su potencial para alcanzar resultados futuros, por otro.

En el caso de las empresas con dnimo de lucro, en las que la
meta dltima consiste en maximizar el nivel de rentabilidad de la
inversion realizada, el nivel de logro alcanzado en un momento
dado se medira, 16gicamente, a través del seguimiento de sus re-
sultados financieros. Ahora bien, ;de qué dependerdn los resulta-
dos financieros futuros? Fundamentalmente, de tres elementos:
— En primer lugar, para que la empresa pueda generar bene-

ficios y maximizar la rentabilidad de la inversion realizada,

necesita una buena base de clientes satisfechos, que garantice
su capacidad de generar ingresos.
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Por otro lado, para que tales clientes se sientan contentos y
recurran a los productos y servicios ofertados por la empresa,
serd preciso que ésta desarrolle sus procesos internos de for-
ma que se adecuen a las necesidades presentadas por éstos.
Ademas, con el fin de gestionar adecuadamente los recursos
disponibles y minimizar costes (y, por ende, maximizar be-
neficios), tales procesos deberdn desarrollarse con la méxima
eficiencia.

Por tdltimo, para que la empresa pueda desarrollar sus pro-
cesos de forma acorde con las necesidades de los clientes y
de modo eficiente, necesitard contar con personal adecuada-
mente formado y motivado, capaz de aprender y adaptarse a
los nuevos retos.

Asi pues, lo que acabamos de proponer nos permite agrupar los

diferentes indicadores del cuadro de mando en cuatro grandes

bloques o perspectivas, interrelacionados entre si:

La perspectiva financiera.

La perspectiva de clientela.

La perspectiva de procesos internos.

La perspectiva de formacién y aprendizaje (gestién de perso-
nas).

La Figura 1 nos muestra, precisamente, las interrelaciones cita-

das.

Figura 1: Interrelaciones entre los diferentes grupos de medidas

del cuadro de mando de la alta direccion
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Fuente: Elaboracién propia
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Lo que acabamos de exponer coincide, en gran medida, con lo
que Kaplan y Norton nos proponen en su célebre libro The Ba-
lanced Scorecard — Translating Strategy into Action, culmen de las
investigaciones realizadas por estos dos autores desde el afio 1990,
y cuyas experiencias aparecen recogidas en una serie de articulos
publicados por la revista Harvard Business Review.

Inicialmente, los propulsores de este instrumento buscaban
en su investigacién una herramienta que ampliara el conjunto
de medidas objeto de seguimiento por parte de los sistemas
de control de las organizaciones, con el fin de recoger todo el
espectro de variables que pudieran afectar a la competitividad
empresarial, mds alld de las variables de cardcter puramente
financiero. Sin embargo, un sistema de indicadores mads
completo, que recoja tanto aspectos financieros como no
financieros, no constituye una herramienta que permita realizar
un seguimiento en torno a la implantacién de las estrategias
diseniadas para alcanzar los objetivos propuestos, ni contrastar
la incidencia de tales estrategias en los objetivos fijados. Hace
falta algo mds: hace falta relatar la estrategia a través de dicho
sistema de indicadores, estableciendo vinculos e interrelaciones
entre ellos, de forma que sea posible desplegar la estrategia en el
conjunto de la organizacion, analizar su efectividad y anticipar
problemas a la hora de alcanzar las metas fijadas. Precisamente,
son estos vinculos e interrelaciones los que, como bien dicen
Kaplan y Norton, constituyen la clave del cuadro de mando en
su concepcién actual.

Efectivamente, la Figura 1 nos muestra la existencia de toda
una cadena de relaciones causa-efecto entre los distintos grupos
de indicadores que componen el cuadro de mando, que es preci-
samente lo que dota a este instrumento de su maxima utilidad:
sencillamente, es esa cadena de relaciones el patrén que nos per-
mite interpretar lo que ocurre en la organizacién y detectar la pre-
sencia de problemas potenciales, junto con las repercusiones de
los mismos en distintos dmbitos.

Ahora bien, es preciso aclarar que los grupos de medidas arri-
ba citados no constituyen, ni mucho menos, un esquema cerrado.
En funcién de las necesidades particulares de cada organizacidn,
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puede ser interesante afadir algin bloque de medidas adicional, o
desglosar alguno de los ya existentes en varios trozos.

Por ejemplo, en algunas instituciones, las relaciones con la
comunidad, o el impacto social generado (véase el caso de las ca-
jas de ahorros), pueden tener una especial relevancia, razén por
la cual seria aconsejable crear un grupo de medidas diferenciado
para este dmbito. Del mismo modo, las relaciones con provee-
dores (como ocurre en el sector de automocién), pueden tener
una importancia estratégica clave, que determine la necesidad de
desgajar este apartado del concerniente al modo en que la organi-
zacién ejecuta sus distintos procesos.

Los bloques finalmente distinguidos y sus correspondientes
interrelaciones, configurardn el denominado «mapa estratégi-
co» de la organizacién (Kaplan y Norton, 2004), representacién
grafica y sintética de la estrategia empresarial, que constituye una
poderosa herramienta de comunicacién de la misma al conjunto
de la empresa.

Cada uno de los grupos de indicadores del cuadro de man-
do podréd contener indicadores de resultado e indicadores de
actuacion, asi como indicadores de alerta complementaria. En
la perspectiva financiera, por ejemplo, ademds de indicadores
relacionados con el nivel de beneficios y de rentabilidad alcan-
zado (indicadores de resultado), tendremos indicadores relacio-
nados con los niveles de costes y el volumen de ingresos gene-
rado (indicadores de actuacién o requisito para la consecucién
de unos buenos beneficios). Igualmente, dentro de la perspectiva
de clientela, tendremos indicadores relacionados con la satisfac-
ci6n de nuestros clientes y la fidelidad de los mismos (indicadores
de resultado), e indicadores relacionados con la calidad, el trato
suministrado y el tiempo de entrega, a modo de ejemplo. Estos
dltimos serian indicadores de actuacién o requisitos previos para
la consecucién de los anteriores.

Con todo, no debemos olvidar que las diferentes relaciones
causa-efecto establecidas a la hora de elaborar el cuadro de man-
do son fruto de las creencias particulares de los distintos direc-
tivos que han participado en dicho proceso, respecto a aquello
que consideran adecuado para alcanzar las metas. Siendo esto asi,
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resulta evidente la imposibilidad de tener a priori una certeza ab-
soluta sobre la bondad de tales creencias. Por este motivo, con el
paso del tiempo, los directivos deberdn validar las hipotéticas re-
laciones causa-efecto por ellos establecidas, midiendo para ello la
correlacion existente entre los distintos indicadores de resultado
establecidos y los indicadores de actuacion propuestos. De esta
forma, si no se encontrara correlacién alguna entre tales variables,
la direccién poseeria evidencia suficiente de que la teoria subya-
cente en su estrategia no estd funcionando.

No obstante, es preciso tener en cuenta el posible retardo tem-
poral que entre las distintas acciones emprendidas y los resultados
esperados puede darse. Asi, bien puede ocurrir que los efectos de
ciertas actuaciones desarrolladas en el periodo «n» (programas
formativos, a modo de ejemplo), no se dejen sentir hasta el perio-
do «n+1». Si esto fuera asi, con vistas a elaborar los estudios de
correlacion antes citados, deberian combinarse los datos corres-
pondientes a varios cuadros de mando.

En cualquier caso, esta validacién de las hipétesis de partida
en torno a las relaciones causa-efecto existentes constituye clara-
mente un ejemplo de formacién o aprendizaje de doble bucle: (1)
comunicacién de la estrategia a todos los miembros de la orga-
nizacién y alineacién subsecuente de las iniciativas y las acciones
para conseguir unos objetivos estratégicos a largo plazo, (2) junto
con la evaluacién posterior de los resultados obtenidos y el cues-
tionamiento de las asunciones subyacentes respecto a las actua-
ciones recomendadas, con el propésito tltimo de comprobar si la
teoria bajo la que se estaba operando continua siendo consistente
con la evidencia, observaciones y experiencias actuales.

Deestaforma,silosempleadosydirectivosde unaorganizacién
hubieran cumplido con sus indicadores de actuacién, pero no se
hubieranalcanzadolosobjetivosesperados,elloindicariaquelateo-
ria incorporada a la estrategia pudiera no ser la adecuada. En cual-
quier caso, como ya hemos dicho, debera tenerse en cuenta el lapso
de tiempo que puede mediar entre el desarrollo de una determi-
nada actuacién y el logro de un objetivo concreto (por ejemplo,
tiempo que debe transcurrir desde que se realiza un esfuerzo en
publicidad hasta que ello provoque un incremento en las ventas).



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

6.3.3 Ejemplo
Una vez presentados los fundamentos del cuadro de mando in-
tegral, vamos a exponer un sencillo ejemplo que nos permita
comprender mejor los conceptos expuestos. Concretamente,
mostraremos el mapa estratégico de una hipotética empresa de
jardineria denominada El Rosal (Figura 2), asi como los indicado-
res definidos para algunas de las dreas de control de dicho mapa
estratégico (Tablas 2 y 3).

Tal y como podemos ver en la Figura 2, la empresa El Rosal
ha llevado a cabo un proceso de reflexion estratégica para definir
las lineas de actuacidn que le permitirdn optimizar sus resultados
econdémico-financieros durante los préximos anos. Tales resulta-
dos deberdn traducirse en un adecuado nivel de rentabilidad y
en unos buenos niveles de solvencia (solidez financiera), que le
permitan acceder a las fuentes de financiacién necesarias para el
desarrollo de su actividad.

Para tal fin, El Rosal ha definido una estrategia de crecimien-
to orientada a la penetracién en el segmento de clientes de alto
poder adquisitivo (con vistas a obtener un mayor volumen de
facturacion por cliente) y al incremento de la densidad de clien-
tes captados en un radio de 50 Km. La dispersién geogréfica
de la clientela actual incrementa sobremanera los costes de des-
plazamiento, por lo que se hace necesario reducir dicha disper-
sién.

Con el fin de asegurar el crecimiento deseado, El Rosal ha defi-
nido una propuesta de valor que asegure la satisfaccién y fidelidad
de sus clientes, basada en la originalidad de los disefios de sus jar-
dines y en la calidad de los servicios de mantenimiento prestados.
Para lograr la originalidad deseada, El Rosal es consciente de la
necesidad de reforzar sus procesos de innovacién y disefo, incre-
mentando el esfuerzo realizado en este apartado. Por otro lado, en
lo que a la calidad de los servicios de mantenimiento concierne,
El Rosal ha llegado a la conclusiéon de que resulta imprescindible
actualizar y documentar sus procedimientos de trabajo, con el fin
de incorporar los avances mas recientes que se han producido en
el mundo de la jardineria. Dicha actualizacién y documentacién
permitird desarrollar un trabajo de mayor calidad, pero también
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mds 4gil, lo que redundard en una mejora de los niveles de pro-
ductividad y eficiencia de la empresa.

No obstante, la estrategia de crecimiento de la empresa debera
acompanarse también de una estrategia comercial. Concretamen-
te, El Rosal ha establecido un plan de visitas orientado a clientes
actuales (con el fin de incrementar los servicios contratados por
tales clientes), asi como un plan de visitas orientado a la captacién
de nuevos clientes, dentro de los segmentos seleccionados. Dicho
esfuerzo comercial se verd completado con la creacién de la pa-
gina web de la empresa, asi como con la creacién de un catdlogo
con la oferta de servicios y los disefios mas espectaculares llevados
a cabo.

Por otra parte, la mejora de la productividad y eficiencia
constituye otro de los elementos clave para lograr unos buenos
resultados econdémico-financieros. En este apartado, los esfuerzos
se centrardn en lograr una prestaciéon mds agil de los servicios (es
decir, en la reduccién del tiempo necesario para la prestacion de
los mismos), asi como en tratar de optimizar las rutas de man-
tenimiento, con el propdsito de minimizar el tiempo perdido en
desplazamientos y disminuir los costes correspondientes a este
apartado.

En lo que a la reduccién de tiempos hace referencia, la rea-
lizacién de inversiones en nuevo herramental se considera una
cuestion critica, pues buena parte de las herramientas empleadas
hasta el momento estdin muy anticuadas y presentan un grado de
obsolescencia elevado. Estas nuevas herramientas, ademads de per-
mitir realizar el trabajo con mayor rapidez, posibilitaran también
que se haga con mayor calidad, contribuyendo de este modo a
reforzar la propuesta de valor de la empresa.

Para terminar, nada de esto serfa posible sin una sélida base de
capital humano que desarrolle adecuadamente los distintos pro-
cesos internos. En particular, de cara a conseguir sus propésitos,
El Rosal se plantea la realizacién de nuevas contrataciones para
reforzar los procesos de disefio y planificacién del mantenimien-
to, a la vez que también es consciente de la necesidad de organizar
mejor el trabajo. Asimismo, la actualizacién de procesos que se
pretende llevar a cabo requerird formar al personal en los nuevos
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métodos de trabajo, no debiendo olvidar tampoco el estableci-
miento de una politica de incentivos que garantice la retencién de
personal clave en la organizacién, ya que, dltimamente, algunos
jardineros han decidido abandonar la empresa y se han estableci-
do por su cuenta como competidores directos de El Rosal.

Como podemos ver, el mapa estratégico de El Rosal compren-
de siete grandes dreas de control interrelacionadas entre si, que
relatan perfectamente los entresijos de la estrategia definida por
la compania. Frente a la estructura genérica que hemos descrito
en el apartado precedente, en este mapa estratégico los procesos
internos han sido desgajados en tres bloques distintos. El primero
de ellos hace alusion a la adecuacién de los procesos internos a la
propuesta de valor, mientras que el segundo se refiere a los proce-
sos de indole comercial y el tercero incide en aquellas cuestiones
mds directamente relacionadas con la productividad y eficiencia.
En cuanto a la perspectiva financiera, la parte referente a los in-
gresos (estrategia de crecimiento), también ha sido desgajada de
dicha perspectiva, por entender que tiene la relevancia suficiente
como para constituir por si misma un 4drea de control diferencia-
da, lo mismo que el apartado referente a inversiones.

Cada una de las dreas de control definidas comprende a su vez
varias subdreas de control, cada una de las cuales tendrd su propio
conjunto de indicadores. La Tabla 2 nos muestra los indicadores
propuestos para las distintas subdreas pertenecientes al apartado
de «Crecimiento», mientras que la Tabla 3 hace lo propio para la
parte correspondiente a la adaptacién de los procesos internos a
la propuesta de valor.

Como podemos observar en dichas tablas, en todo momen-
to se realiza un esfuerzo por tratar de «relatar» la estrategia a
partir de la secuencia de indicadores definidos. En el dmbito ma-
croeconémico, en cambio, los cuadros de mando que se suelen
proponerse no suelen ir mas alla de la agrupacién de indicadores
en diferentes categorias. Es decir, no suele «relatarse» ninguna
estrategia a través de los mismos, pues se suele dar prioridad a la
comparabilidad entre diferentes unidades de anélisis, lo que di-
ficulta su utilidad como herramientas de pilotaje de la politica
econémica.
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Figura 2: Jardineria El Rosal — Ejemplo de mapa estratégico
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El Rosal — Indicadores correspondientes a la ade-
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6.4 Los informes de capital intelectual como herramienta
para la gestion y medicion de intangibles

Tal y como hemos visto anteriormente en este capitulo, la dificil

imitabilidad que aparece ligada a la mayor parte de los recursos

de naturaleza intangible hace de ellos fuente potencial importante
de ventajas competitivas duraderas, lo que justifica el interés de su
estudio y la busqueda de herramientas que faciliten su medicién

y gestién. Durante los dltimos afos, se han iniciado numerosos

proyectos de investigacion en esta linea, la mayor parte de los cua-

les ha culminado en una propuesta de modelo de medicién, in-
forme, estado o declaracién de capital intelectual, que contribuya
tanto a sistematizar la gestion de los recursos intangibles en el
seno de la empresa, como a difundir al exterior informacién clara

y estructurada sobre este tema. Entre los proyectos mas destaca-

dos podemos citar (en orden cronolégico):

— El Proyecto Intelect, desarrollado en Espana bajo el liderazgo
de Euroforum Escorial. Este proyecto culminé en el afio 1998
con la publicacién de un Modelo de Medicién del Capital In-
telectual, conocido como Modelo Intelect. Posteriormente, se
inici6 un proceso de perfeccionamiento del citado modelo
(bajo el auspicio esta vez del Centro de Investigacién sobre
la Sociedad del Conocimiento, perteneciente al Instituto de
Administraciéon y Direccién de Empresas de la Universidad
Auténoma de Madrid), que culminé en junio de 2003 con la
publicacién del Modelo Intellectus. El citado modelo se cen-
tra fundamentalmente en la definicién exhaustiva y detallada
de cada uno de los componentes, elementos y variables que
integran el capital intelectual de las organizaciones, asi como
en la propuesta de indicadores especificos para todos ellos.

— El Proyecto de la Agencia danesa de Comercio e Industria,
que contd con la participacién de Arthur Andersen, la Co-
penhagen Business School, la Aarhus Business School y 17
empresas. Dicho proyecto culminé en noviembre de 2000
con la publicacién de un documento titulado A Guideline for
Intellectual Capital Statements — A Key to Knowledge Mana-
gement. El propésito fundamental de dicha guia consistia en
facilitar una serie de directrices que facilitaran la preparacién
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de informes de capital intelectual con fines de difusién exter-
na, lo que permitiria a su vez que las empresas se centraran
mds en las actividades que realizan para desarrollar sus re-
cursos de conocimiento y en los resultados derivados de tales
actividades. Al igual que en el caso anterior, el modelo elabo-
rado fue objeto de mejora y, bajo el auspicio en esta ocasién
del Ministerio danés de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, y
gracias a la participacién de 100 empresas, a comienzos del
afio 2003 se public6é una nueva guia de elaboracién, junto con
una propuesta metodolégica para el analisis sistematico de
informes de capital intelectual.

El Proyecto Nordika, desarrollado por el Fondo Industrial
Noérdico, en colaboracién con un grupo de trabajo especial
formado por representantes gubernamentales y una mesa re-
donda de gentes de empresa y asociaciones profesionales per-
tenecientes a los paises del Norte de Europa. Como resultado
de las investigaciones realizadas, en octubre de 2001 se publi-
¢6 un informe sobre gestién y difusién del capital intelectual,
con un enfoque eminentemente préctico y de comparacién
de varias perspectivas.

El Proyecto Meritum sobre Medicién de Intangibles para
Comprender y Mejorar la Gestién de la Innovacién. El citado
proyecto fue financiado por el Programa TSER (Targeted So-
cio-Economic Research) y en él participaron investigadores de
seis paises: Espafia (pais coordinador y participante con IADE
— Universidad Auténoma de Madrid — y Universidad de Se-
villa), Finlandia (con la participacién del Research Institute of
the Finnish Economy y la Swedish School of Economics and Bu-
siness Administration), Francia (con el Grupo HEC), Norue-
ga (con la Norwegian School of Management), Suecia (con la
Stockholm University e IPF) y Dinamarca (con la Copenhagen
Business School y la Aarhus Business School). Como vemos, en
el Proyecto Meritum encontramos investigadores participan-
tes a su vez en el Proyecto de la Agencia danesa de Comercio e
Industria y también en el Proyecto Nordika. Como culmina-
cién del mismo, en enero de 2002 se publicé un documento
titulado Directrices para la gestion y difusién de informacién
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sobre intangibles — Informe de Capital Intelectual. Tal como se
indica en el citado documento, el propésito de dichas direc-
trices es doble: por una parte, facilitar a las empresas el desa-
rrollo de su capacidad para identificar, medir y controlar sus
intangibles, con el fin de incrementar la eficiencia en su ges-
tién y mejorar su rendimiento y, por otra, proporcionar una
guia ttil para la difusién de informacién sobre los intangibles
determinantes de su capacidad de generacion de riqueza, que
sirva a sus proveedores de capital para evaluar correctamente
sus beneficios futuros y los riesgos asociados a su inversion.
Como muestra de las aportaciones realizadas por las investiga-
ciones citadas, en los préoximos apartados nos proponemos pro-
fundizar en dos de ellas: el Proyecto Meritum y el Proyecto de la
Agencia danesa de Comercio e Industria. Por los agentes implica-
dos y por la financiacién recibida, el Proyecto Meritum constituye
el proyecto de mayor envergadura y calado de todos los citados.
En cuanto al Proyecto danés, su interés radica en que Dinamarca
(junto con los restantes paises nérdicos) es una de las naciones en
la que la gestién y medicién del capital intelectual goza de mayor
implantacién y arraigo entre las empresas.

6.4.1 Proyecto Meritum

Las directrices publicadas en el marco del Proyecto Meritum para

la gestién y difusion del capital intelectual (que adoptan un en-

foque holistico y dindmico de dicho concepto) se basan en las
mejores practicas observadas en 8o empresas europeas, validadas
mediante un andlisis Delphi.

En lo que a la gestion se refiere, el modelo propuesto consta
de tres fases:

— Identificacién — Tras haber definido su visién y objetivos
estratégicos, la empresa debe identificar aquellos intangibles
criticos (capacidades) cuyo desarrollo y mantenimiento es
fundamental para el logro de tales objetivos. Los intangibles
criticos son los factores que contribuyen en mayor medida
al proceso de creaciéon de valor de la empresa y, por lo tan-
to, a mantener o aumentar su ventaja competitiva. Ligados
a tales intangibles criticos, existirdn unos recursos intangibles
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determinados, y la empresa debera definir las actividades que
contribuyen a su consecucién o mantenimiento, asi como a
la evaluacién de los resultados alcanzados. Como resultado
de este proceso de identificacién, surgird toda una red de in-
tangibles, que permitird a la organizacién obtener una visién
clara de los recursos intangibles con los que cuenta en la ac-
tualidad y los que debera desarrollar en el futuro, asi como de
las actividades que deberd llevar a cabo para ello. La Figura 3
nos muestra un ejemplo de la red de intangibles asociada a un
determinado objetivo estratégico.

Figura 3: Ejemplo del proceso de identificacién de intangibles en

el marco del Proyecto Meritum

OBJETIVO
ESTRATEGICO

AUMENTAR LA CUOTA DE MERCADO

Intangibles criticos

Mantener y atraer
empleados clave

Capacidad de innovar Enfoque hacia el cliente

Recursos intangibles a
crear o desarrollar

Personal muy preparado

Patentes Clientes leales

Actividades intangibles
para mejorar los recursos

Actividades de

o Actividades de 1+D
formacion

Marketing directo

Actividades intangibles
para evaluar los rtdos.

Encuesta al personal

Analisis de rendimiento

Encuesta a clientes
del 1+D

Fuente: Proyecto Meritum (2002)

Medicién — De lo que se trata aqui es de definir los indica-
dores apropiados para efectuar el seguimiento de los intan-
gibles identificados en la fase previa (capacidades, recursos
y actividades). Tales indicadores deberdn ser relevantes (esto
es, significativos, comprensibles y oportunos), comparables,
fiables (es decir, objetivos, veraces y verificables), factibles y,
en definitiva, dtiles para la toma de decisiones.

Seguimiento y accién — Segtin se dice en el propio documento
asociado al Proyecto Meritum, «esta fase supone la conso-
lidacién del sistema de gestién de los intangibles y su inte-
gracion con las rutinas de gestién de la empresa». Se trata de
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analizar el efecto de las actividades definidas en los recursos
intangibles, intangibles criticos (capacidades) y objetivos es-
tratégicos, de cara a adoptar las medidas que sean oportunas.

Tras haber sentado las bases para la gestién de intangibles en el

seno de la empresa, el documento de directrices asociado al Pro-

yecto Meritum aborda la elaboracién de un informe de capital
intelectual con fines de difusién externa. La preparacion de dicho
informe sélo tiene sentido cuando la organizacién lleva a cabo
una gestién interna de los diferentes elementos que componen
su capital intelectual. Segtn se recoge en el documento, la elabo-
racién del informe de capital intelectual «constituye la conclu-
sion logica del proceso de disefio e implantacion de un sistema de
gestion del capital intelectual: la comunicacién a los accionistas

y otros terceros interesados de las capacidades, recursos y com-

promisos de la empresa en relaciéon con lo que se considera como

elemento fundamental de la creacién de valor».

El informe tipo que se propone consta de tres partes:

— Visién de la empresa — Tiene un enfoque de pasado y futuro.
Por una parte, describe los objetivos estratégicos alcanzados
por la empresa y cémo la consecucién de los mismos ha ana-
dido valor a sus clientes, accionistas y otros terceros interesa-
dos, y cudles son los intangibles criticos que han permitido la
consecucion de tales objetivos. Por otro lado, seiala los ob-
jetivos estratégicos establecidos para el futuro inmediato, y
cudles son los intangibles criticos con los que cuenta para ello,
asi como aquellos que serd preciso adquirir o desarrollar para
lograrlos.

— Resumen de los recursos y actividades intangibles identifi-
cados para alcanzar los intangibles criticos — Tale recursos y
actividades se clasificardn de acuerdo con las categorias de ca-
pital humano, capital estructural y capital relacional. Ademas,
siempre que sea posible, se distinguird entre actividades para
el desarrollo y la mejora de los recursos intangibles y activi-
dades de seguimiento, evaluacién y control.

— Sistema de indicadores — Permiten al lector detectar hasta qué
punto la empresa estd consiguiendo o no sus objetivos. Los in-
dicadores elegidos harédn referencia a aquello que la empresa
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considere importante gestionar y controlar, razén por la cual
no se propone un conjunto de indicadores estindar a incluir
en el informe.

La Figura 4 sintetiza la estructura del informe de capital intelec-

tual.

Figura 4: Esquema para la presentacién de un informe de capital
intelectual en el marco del Proyecto Meritum

CREACION DE VALOR |

T

Vision de | OBJETIVOS ESTRATEGICOS |
la empresa +
| INTANGIBLES CRITICOS |
(Recursos intangibles ) (Actividades intangibles)

Capital humano W Actividad
Recursos y Capital estructural m Actividad
actividades

Capital relacional W Actividad
Sistema de T
o (SISTEMA DE INDICADORES )
indicadores

Fuente: Proyecto Meritum (2002)

6.4.2 Proyecto de la Agencia danesa de Comercio e

Industria (y posteriormente del Ministerio danés

de Ciencia, Tecnologia e Innovacién)
La primera guia danesa para la elaboraciéon de declaraciones de
capital intelectual se bas6 en la experiencia particular de 17 em-
presas, que participaron en el proyecto de investigaciéon median-
te la preparacion de dos declaraciones de capital intelectual cada
una. Tras dos anos de rodaje de la citada guia, y su aplicacién por
parte de 100 empresas e instituciones publicas, en 2003 se publicd
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una versiéon mejorada, bajo el titulo: Intellectual Capital State-
ments — The New Guideline.

En este punto, es preciso realizar una pequefa aclaracion: el
término inglés que se utiliza en el documento para designar el
informe de capital intelectual es statement, que, en el dmbito con-
table, suele traducirse como «estado» (financial statements: esta-
dos contables). Sin embargo, el sentido con el que los autores de
la guia utilizan la palabra statement no se corresponde con dicho
significado. Segun afirma Jan Mouritsen, director del proyecto, en
una entrevista (Guimén, 2002):

«Report to me sounds as if it is something that has a fixed for-
mat of reporting a certain issue. A statement for me is a prop-
osition made by somebody who tries to argue a case. When I
report things, it has the implication, to me at least, that I report
compared with the principals of its doing, a neutral thing. But a
statement is also a strategy, a decision I make as to where I want
to go, and this is what you can test me on, so when you have
a statement then you also commit yourself, while in the report
there may be an idea of neutrality».

Por lo tanto, claramente, el sentido con el que se utiliza la palabra
statement en este documento se corresponde con la acepcién
de «declaracién», motivo por el cual hemos decidido hablar de
«declaracién de capital intelectual», en lugar de «estado de capital
intelectual».

Realizada esta precisién, el Proyecto danés hace énfasis en la
elaboraciéon de declaraciones de capital intelectual con fines de
difusién externa. No obstante, se entiende que ello permitird a
su vez que las empresas se centren mds en las actividades que
realizan para desarrollar sus recursos de conocimiento y en los
resultados derivados de tales actividades. De esta manera, la de-
claracién de capital intelectual se considera que forma parte del
proceso de gestion del conocimiento de la empresa. Proporciona
informacion sobre los esfuerzos de la organizacion para obtener,
desarrollar, compartir y conservar los recursos de conocimien-
to necesarios para asegurar sus resultados futuros. Por lo tanto,
la declaracién de capital intelectual constituye tanto una herra-
mienta de gestion estratégica que contribuye a la generacién de
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valor para la empresa, como una herramienta de comunicacién

que pretende explicar a empleados, clientes y otros grupos de in-

terés como la empresa crea valor para todos ellos.

Aungque el empleo de los términos «recursos de conocimien-
to» y «gestion del conocimiento» pueda hacernos pensar que la
perspectiva adoptada por el proyecto danés en lo que al capital
intelectual se refiere es una perspectiva centrada en el conoci-
miento, en realidad, no es asi. Sencillamente, se habla de «cono-
cimiento» porque, tal y como explica Nikolaj Bukh (uno de los
investigadores involucrados en la redaccién de las directrices da-
nesas y también participante en el Proyecto Meritum), a los ojos
de las empresas, dicha palabra tiene una connotacién mds estra-
tégica, por lo que puede resultar mds atractiva para los usuarios.
No obstante, el sentido con el que se emplea la misma (segin los
autores) es similar al concepto de «intangible» que encontramos
en el Proyecto Meritum.

Sentadas estas premisas, de acuerdo con la propuesta danesa,
una declaracién de capital intelectual deberia constar de los si-
guientes elementos:

— Narracién del conocimiento — Expresa la ambicién de la or-
ganizacién en lo referente al deseo de incrementar el valor
que reciben los usuarios de sus productos y servicios. Dicho
valor recibe la denominacién de «valor de uso», porque se
refiere al beneficio que reporta a los usuarios la utilizacién
de los productos o servicios comercializados por la empresa.
Para generar dicho valor es preciso contar con una serie de
recursos de conocimiento, cuya descripcién debe facilitarse
en la mencionada narracidén. Por lo tanto, la elaboracién de la
narracién del conocimiento requiere:

o Identificar el valor de uso. Para ello, debe responderse a las

siguientes preguntas:

+ ;Cudles son los productos o servicios que comercializa
la empresa?

+ ;Quiénes son sus usuarios?

+ ;De qué manera se utilizan?

+ ;COmo se benefician las personas que emplean los pro-
ductos o servicios de la empresa?
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o Identificar los recursos de conocimiento necesarios para
facilitar el valor de uso. Para ello, debe responderse a las
siguientes cuestiones:

+ sQué recursos de conocimiento (actuales o potenciales)
necesita la empresa para generar valor de uso?

+ ;De qué manera contribuyen o pueden contribuir los re
cursos de conocimiento a los productos o servicios de la
empresa?

o Enlazar el valor de uso y los recursos de conocimiento en
forma de narracién.

— Retos de gestion — Se refiere a los desafios que la empresa debe
abordar en relacién con sus recursos de conocimiento, para
hacer realidad la ambicién contenida en la narracién anterior.
Normalmente, poseen un cierto grado de permanencia en el
tiempo y no cambian de un afo a otro.

— Iniciativas — Los desafios identificados en la fase previa de-
berdn acompanarse de las acciones a desarrollar para poder
afrontarse. Tales acciones describirdn el modo de lograr o
desarrollar los recursos de conocimiento necesarios. General-
mente, se trata de actuaciones a corto plazo, con responsables
especificos para cada una de ellas.

— Indicadores — Permiten el seguimiento de las iniciativas defi-
nidas y del grado de consecucién de los retos de gestion. Se
distinguen tres tipos de indicadores:

o Indicadores que miden el mix de recursos de conocimiento
con los que cuenta la empresa.

o Indicadores relacionados con las actividades que la organi-
zacion estd llevando a cabo para adquirir, mantener, poten-
ciar o desarrollar sus recursos de conocimiento.

o Indicadores que miden el efecto provocado por tales activi-
dades.

La Tabla 4 nos muestra el resumen de la declaracién de capital inte-

lectual de la empresa danesa Coloplast, suministradora de produc-

tos médicos desechables para personas que padecen discapacida-
des fisicas. El principal producto de esta empresa lo constituyen las
bolsas de pléstico para secreciones corporales, que se colocan a las
personas que han padecido por ejemplo una operacién de colon.
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Narracion del
conocimiento
Coloplast proporciona

a sus usuarios calidad
de vida, mediante el
alivio y la reduccion de
las limitaciones que les
provoca su discapacidad
fisica.

Los productos ofertados
permiten que sus
usuarios lleven una vida
«normal», tanto social
como profesionalmente.
Ello es posible gracias a
la creacion de productos
gue minimicen los efectos
de la discapacidad.

Las condiciones de
produccion son las
propias de una sociedad
industrializada (por
ejemplo, produccion en
masa), lo que hace que
los esfuerzos colectivos
sean particularmente
importantes.

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

Tabla 4: Modelo de declaracién de capital intelectual de la empre-
sa Coloplast (1 de 2)

Indicadores

- Gasto en 1+D

- N° total de patentes

- N° de productos acordes
con el modelo de
desarrollo establecido

- N° de nuevos productos y
de productos mejorados

- Porcentaje que suponen
las ventas de nuevos
productos sobre el total
de ingresos

- N° de solicitudes de
patentes que han sido
cumplimentadas a lo
largo del afo

- Realizacion de encuestas - N° de reuniones con

de satisfaccion usuarios, enfermeras y

Iniciativas
- Inversiones en 1+D
- Obtencion de patentes
de nuevos productos

Retos de gestion
Desarrollo de productos
de forma que se mejore
la adecuacion entre

Sus caracteristicas y la
situacion y deseos de sus
usuarios

Profundizacion en el
conocimiento de los

deseos y circunstancias | - Aplicacion de latécnica | médicos
de los usuarios de focus groups - Satisfaccion total del
cliente

- Desarrollo de sistemasy - indice de quejas
procedimientos parala - Auditores internos /
evaluacion de la calidad | Auditorias internas

- N° de auditorias
realizadas por Lloyds a lo
largo del afo

- N° de no conformidades
en las auditorias
realizadas por Lloyds

- Indice de gastos de
documentacion clinica

- N° de pedidos
suministrados en 24
horas 0 a tiempo

- Tiempo medio de
procesamiento de
pedidos

Excelencia en la calidad
de producto: constituye
un factor clave, ya

que, cualquier fallo en
el producto reducira

la calidad de vida del
paciente

Fuente: Agencia danesa de Comercio e Industria (2000)
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Tabla 4: Modelo de declaracién de capital intelectual de la em-

presa Coloplast (2 de 2)

Narracion del
conocimiento Retos de gestion Iniciativas
Desarrollo del personal | - Formacion de grupos
autogestionados
- Rotacion en el puesto de
trabajo
- Celebracion de charlas de
desarrollo
- Recolocacion

Fuente: Agencia danesa de Comercio e Industria (2000)

Indicadores

- N° de trabajadores que
forman parte de equipos
autogestionados

- N° de dias de formacion
interna por empleado

- Costes externos de formacion
por empleado

- Indice de absentismo de los
trabajadores de produccion

- Gastos de personal clasificados
por personal asalariado y
trabajadores de produccion

- N°y porcentaje de empleados
con un minimo de 3 afios de
formacion superior

- N° de empleados que posee
acciones de la empresa

- N° medio de empleados por
directivo, tanto en Produccion
como en Administracion

- N° de aprendices y personal en
formacion

- Rotaciones en el puesto
de trabajo, promociones y
recolocacion del personal
asalariado

- N° de charlas de desarrollo
celebradas

- N° de ferias de empleo y
formacion a las que se ha
asistido

- N° de candidaturas
espontaneas recibidas
(empleados asalariados y
empleados por horas)

- indice de respuesta a los
anuncios de empleo

- indice de satisfaccion del
personal en el extranjero

- N° de horas de trabajo
perdidas por accidentes
de trabajo por millon de
horas laborables
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Proyecto Meritum
Capital humano
Capital estructural
Capital relacional
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6.4.3 Modelos de gestion de capital intelectual y

gestion estratégica
Como podemos ver, las propuestas presentadas para la gestion y
difusién de informacién sobre capital intelectual (especialmente
la danesa) van mas alld de la pura gestion de intangibles, consti-
tuyendo verdaderas herramientas de gestion estratégica. En par-
ticular, observamos un claro paralelismo entre las herramientas
presentadas y el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton,
instrumento que, en el colmo de la confusién, algunos autores
presentan como herramienta que desde un primer momento haya
surgido para la gestion de intangibles. ;A qué se debe esta confu-
sién? A que los términos «intangible» y «capital intelectual» se
estan utilizando por parte de algunos de manera muy laxa, vi-
niendo a significar todo aquello que va mds alld de lo puramente
financiero.

De esta manera, dejando de lado dicha perspectiva financiera,
las restantes categorias de indicadores contempladas por el cuadro
de mando integral de Kaplan y Norton son similares a las que po-
demos encontrar en el Proyecto Meritum y en el Proyecto danés.

Tabla 5: Paralelismo entre las familias de indicadores considera-
das por el Proyecto Meritum, el Proyecto de la Agencia danesa de
Comercio e Industria y el cuadro de mando integral de Kaplan y

Norton
Proyecto danés cwmi
Empleados Formacion y aprendizaje
Procesos y tecnologias Procesos
Clientes Clientes

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente, como hemos visto, en el caso del cuadro de man-
do existe toda una cadena de relaciones causa-efecto entre los dis-
tintos grupos de indicadores que lo componen, que es la que dota
a este instrumento de su mdxima utilidad. Sencillamente, es esa
cadena de relaciones el patrén que nos permite interpretar lo que
ocurre en la organizacién y detectar la presencia de problemas
potenciales, junto con las repercusiones de los mismos en distin-
tos dmbitos. Algo similar ocurriria con la red de intangibles del
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Proyecto Meritum, o con el esquema de retos de gestién e iniciati-
vas del Proyecto danés.

Siendo esto asi, scudl seria el engarce entre el cuadro de man-
do integral y los nuevos modelos de gestién de intangibles pro-
puestos? Desde nuestro punto de vista, ambos grupos de instru-
mentos se solapan en gran medida y deberia tenderse a emplear
un unico modelo de gestion integrado, en la forma que expone-
mos a continuacién.

Cuando una empresa define sus objetivos estratégicos y pien-
sa en aquello que tiene que hacer para poder alcanzarlos, identifi-
ca tanto elementos tangibles como intangibles, financieros como
no financieros, cuantitativos como cualitativos, no siendo siem-
pre tan evidentes las fronteras de separacion entre unas categorias
y otras, tal y como poniamos de manifiesto con anterioridad.

De este modo, con independencia de la categorizacion espe-
cifica de cada elemento (tangible o intangible), deberia definirse
el mapa de interrelaciones entre los objetivos a alcanzar, las habi-
lidades y capacidades a desarrollar, y las acciones a llevar a cabo,
con el fin de obtener la estructura del modelo genérico que per-
mita interpretar la realidad de la empresa. Es decir, si se dibujara el
mapa con Unicamente una parte de los ingredientes (los tangibles
o los intangibles, es lo mismo), no alcanzariamos a ver las interco-
nexiones igualmente existentes entre lo tangible y lo intangible, y
obtendriamos una visién parcial de la realidad de la empresa.

Otra cosa es que, histéricamente, los indicadores relaciona-
dos con la parte intangible hayan estado muy poco desarrollados,
y que se pretendan aportar sugerencias especificas sobre cémo
medir cuestiones relacionadas con tales elementos. Es en este sen-
tido donde creemos que los proyectos presentados pueden contri-
buir en mayor medida. Sin embargo, desde el punto de vista de la
gestién interna, no creemos que se trate de modelos a desarrollar
de forma adicional al cuadro de mando, sino de aportaciones que
pueden contribuir a nutrir ciertas partes del mismo.

7. Medicion de la innovacién
Una vez analizado el estado del arte en materia de Control de
Gestién y, de modo particular, en materia de Control Estratégico
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(Strategic Performance Management), nos disponemos a abordar
el apartado correspondiente a la medicién de la innovacién en
el dmbito empresarial. Para ello, en primer lugar, trataremos de
recoger cudl es la praxis en este apartado para, a continuacion,
realizar un recorrido por las principales propuestas surgidas des-
de diferentes 4émbitos, como punto de partida para establecer su-
gerencias de desarrollo futuro.

7.1 Realidad empresarial

De acuerdo con el informe publicado por Boston Consulting

Group sobre medicién de la innovacién en el afio 2008, aunque

la innovacién continua siendo una prioridad estratégica para la

mayor parte de empresas, solamente el 35% de los directivos en-
cuestados se muestra satisfecho con las practicas de su organiza-
cidén en este apartado. Aunque tres de cada cuatro ejecutivos pien-
san que el seguimiento de la innovacién deberia ser tan riguroso

como el de otras dreas nucleares de la empresa, solamente el 43%

de las empresas analizadas afirma que eso sea asi.

Prueba de ello son las carencias que el informe elaborado por

McKinsey para el mismo afio detecta. Segin el citado informe:

— Solamente el 29% de los directivos encuestados es capaz de
evaluar la eficacia del gasto en innovacidn a través de los indi-
cadores utilizados.

— Tan sélo el 31% considera que es posible detectar vias de me-
jora en el desempeno partiendo de tales indicadores.

— Unicamente el 25% es capaz asignar recursos eficazmente en
materia de innovacién.

— Tan sélo el 32% es capaz de evaluar el grado de avance en la
consecucién de las metas fijadas a partir de los indicadores
propuestos.

— Unicamente el 19% considera que los indicadores utilizados
se encuentran adecuadamente alineados con el sistema de in-
centivos.

En términos generales, llama la atencién el escaso numero de in-

dicadores empleado. Segun el estudio realizado por Boston Con-

sulting Group: el 58% de empresas emplea entre o y 5 indicadores;
el 24% entre 6 6 10; el 3% entre 11 6 15; otro 3% entre 16 6 méds; y el
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12% restante no sabe o no contesta. Por otra parte, existe un claro
desequilibrio entre los indicadores que miden los outputs y resul-
tados del proceso innovador, frente a aquellos otros que miden los
inputs o el propio proceso. En el informe elaborado por McKinsey,
de entre los 13 indicadores mds populares identificados, solamen-
te cuatro de ellos tienen que ver con inputs o procesos (a saber:
numero de ideas o conceptos en curso, gasto en I+D sobre ventas,
numero de proyectos de I+D y ndmero de personas involucradas
de manera activa en la innovacion), frente a nueve relacionados
con outputs o resultados del proceso innovador (crecimiento de
los ingresos debido a nuevos productos o servicios, satisfaccion
de los clientes con los nuevos productos o servicios, porcentaje
de las ventas procedente de nuevos productos/servicios durante
un periodo de tiempo determinado, ndmero de nuevos produc-
tos/servicios introducidos, crecimiento del beneficio a raiz de los
nuevos productos o servicios introducidos, potencial de la cartera
de nuevos productos/servicios para alcanzar los objetivos de cre-
cimiento marcados, cambios en la cuota de mercado debidos a los
nuevos productos/servicios introducidos y valor actual neto de la
cartera de nuevos productos/servicios).

Desde luego, con unos indicadores tan orientados hacia la
medicién de resultados y con una escasa o nula presencia de indi-
cadores relacionados con las condiciones que favorecen la inno-
vacion (por no hablar del sesgo total hacia la innovacién tecno-
légica), dificilmente se puede pilotar el avance de la organizacién
hacia una innovacién mds efectiva. Por lo tanto, el campo de me-
jora es sumamente amplio.

7.2 Propuestas existentes en el ambito académico

para la medicién de la innovacion
Tras este breve recorrido alrededor de la practica empresarial en
lo que a la medicién de la innovacién se refiere, a continuacion,
abordaremos las diferentes propuestas que, desde el dmbito aca-
démico, se han realizado. En particular, estudiaremos dos tipos de
contribuciones:

En primer lugar, veremos aquellas aportaciones que estdn es-
pecificamente orientadas hacia la medicién de la innovacién o
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partes concretas de ésta, como la I+D. Este es el caso del conjun-
to de propuestas que se han realizado desde el Instituto para la
Investigacion Industrial (Industrial Research Institute, IRI), entre
las que cabe destacar la pirdmide de valor tecnoldgico (technolo-
gy value pyramid) y el conjunto de medidas para el denominado
«fuzzy front end» (actividades que preceden el desarrollo de nue-
vos productos o servicios), asi como del marcador de la cadena de
valor de la innovacién (innovation value chain scoreboard), pro-
puesto por el profesor Lev (2001).

En segundo lugar, veremos aquellas otras contribuciones que,
aun siendo mucho mds amplias en su alcance (en realidad, es-
tan orientadas a facilitar la gestién del desempenio estratégico en
su conjunto), también pueden ser utilizadas para la medicién de
la innovacién. Este es el caso del cuadro de mando integral de
Kaplan y Norton, cuyas caracteristicas generales ya han sido pre-
sentadas, pero que también ha tratado de ser adaptado al d&mbito
especifico de la innovacion.

7.2.1 Contribuciones especificamente orientadas

hacia la medicién de la innovacién o partes de ésta
La revision de la literatura sobre herramientas especificas para la
medicién de la innovacién revela un claro sesgo hacia la medicién
de la innovacién tecnoldgica y la I+D. Concretamente, los indica-
dores relacionados con el desarrollo de nuevos productos son los
mis extendidos. Sin lugar a dudas, esto es consecuencia directa de
la evolucién del concepto de innovacién y de la importancia casi
monopolistica que se ha concedido hasta ahora a la innovaciéon
tecnoldgica. Sin embargo, los excelentes resultados obtenidos re-
cientemente por numerosas empresas que han combinado avan-
ces de tipo tecnolégico con cambios en su modelo de negocio han
puesto de manifiesto el importante papel que puede desempenar
también la innovacién no tecnolégica. Dell Computer, Amazon.
com y Zara son algunos ejemplos de empresas que han sabido
combinar excelentemente ambas innovaciones.

En lo que a la medicién se refiere, destaca especialmente el
esfuerzo continuado que viene realizado el Instituto para la In-
vestigacion Industrial (Industrial Research Institute, IRI) en el dm-



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

bito de la I+D (Germeraad, 2003). En un primer momento, los
indicadores propuestos por el IRI se segmentaban atendiendo a
diferentes criterios: por ejemplo, el periodo de tiempo al que se
refiere la medicién — pasado (-5 afos), presente y futuro (+5 afos)
-y segin que los indicadores hicieran alusién a procesos, outputs
o resultados (véase la Tabla 6). Otra posibilidad consistia en cla-
sificar los indicadores atendiendo a los diferentes colectivos/ele-
mentos afectados por la I+D (personas, procesos, outputs, clien-
tes internos, clientes externos y la sociedad en su conjunto), asi
como al hecho de que los indicadores estuvieran relacionados con
el rastreo del desempefio (performance tracking), la mejora de la
productividad interna o la evaluacién de los competidores (véase
la Tabla 7). Aunque, como vemos, los indicadores se encontraban
organizados en diferentes categorias, no se establecia ningan tipo
de relacion de interdependencia entre ellas, con lo cual interpretar
la situacién y evaluar el impacto de diferentes tipos de decisiones
podia resultar harto complicado.

Mis tarde, el IRI propone como instrumento para la evalua-
cién de la I+D la pirdmide de valor tecnoldgico (technology value
pyramid), que representa la integracién jerdrquica de cinco facto-
res de gestién que, segun los investigadores del IRI, describen la
capacidad de innovacién de la empresa (Tipping y Zeffren, 1995).

En particular, las practicas desarrolladas en el dmbito de la
I+D para fomentar la innovacién y el valor de los activos tecno-
légicos constituyen los dos elementos operativos fundamentales
que forman la base de la pirdmide. En este estrato, se incluirdn
indicadores que permitan evaluar en qué medida las practicas de
I+D aplicadas en la empresa estimulan la innovacién; cudl es el
valor de la capacidad de desarrollo tecnolégico de la empresa; y
cudl es la probabilidad de mantener o incrementar dicho valor
en el tiempo. El siguiente nivel comprende la integracién con la
estrategia de negocio y la evaluacién de la cartera de proyectos de
innovacién. En definitiva, se trata de evaluar el grado de ajuste
entre la estrategia tecnoldgica de una empresa y su estrategia de
negocio. Mediante el uso de indicadores apropiados, se pretende
analizar cémo los diferentes pasos en el proceso de desarrollo de
nuevos productos se ajustan a los diferentes estratos del modelo
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de creacién de valor para los clientes que la empresa ha defini-
do. Asimismo, los indicadores utilizados deben permitir evaluar
cémo los proyectos de innovacion de la empresa contribuyen a la
consecucién de los objetivos marcados y al mantenimiento de su
ventaja competitiva. Finalmente, la creacién de valor constituye
la cispide de la pirdmide y el objetivo global a tener en cuenta en
todo programa de I+D.

La piramide de valor tecnoldgico adopta una perspectiva ho-
listica en la medicién de la I+D y proporciona una visién arriba-
abajo con una orientacién al output. A partir de un mend inicial
de 33 indicadores (algunos de ellos muy sofisticados), y conside-
rando que los factores criticos dependen de la situacién particular
de cada empresa, se sugiere que éstas seleccionen un reducido nu-
mero de indicadores para su seguimiento. La Tabla 8 nos muestra
el mend inicialmente propuesto. Para cada indicador global se
sefiala el factor de gestién al que se encuentra asociado (como ve-
remos, algunos indicadores pueden asociarse a mas de un factor),
los indicadores parciales que incluye y su forma de célculo.
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Tabla 6: Clasificacién de indicadores del IRI segin el periodo de
tiempo al que se refiere la medicién, y segin se trate de indicado-
res relacionados con procesos, outputs o resultados

Procesos outputs Resultados
Pasado - Patentes obtenidas - N° de nuevos productos y procesos
(-5 afos) - Porcentaje de las ventas que suponen

|os nuevos productos
- Porcentaje del beneficio que suponen
|os nuevos productos
-ROI
- Cuota de mercado
- Patentes obtenidas segln su calidad
- Reconocimiento externo y premios

- Citas
- Conferencias que nos han invitado a
pronunciar
Presente - Procesos internos de - N° de patentes solicitadas ' - Valor actual neto
apoyo - Calidad de los procesos - Satisfaccion del cliente
- Defectos (reproceso, de reclutamiento - N° de tecnologias transferidas
desperdicio) - Competencias esenciales ' - Evaluacion competitiva
- N° de informes, - Ligazon con las directrices
publicaciones estratégicas
- N° de conferencias
pronunciadas
- N° de personas que ha
recibido formacion
- N° de equipos
- Moral de los trabajadores
Futuro - Formacion - Patentes divulgadas - Valuar actual neto futuro
(+5 aflos) | - Asistencia a congresos | - Calidad de los procesos - Comercializacion potencial
- Asignaciones de contratacion - Alineamiento estratégico
transversales - Competencias esenciales
- Acciones de desarrollo | - Asignaciones de
directivo desarrollo directivo

Fuente: Germeraad (2003)



222

Rastreo del desempeiio

Indicadores
relacionados con

la mejora de la
productividad interna

Evaluacion de los
competidores

Fuente: Germeraad (2003)
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Tabla 7: Clasificacién de indicadores del IRI segin los colecti-

vos/elementos afectados por la I+D y seguin el propdsito de la

medicién (1 de 2)

Personas

- Ofertas de empleo
aceptadas

- Programas de formacion
completados

- N° de titulos obtenidos
después de haber sido
contratados

- Presentaciones e
informes internos

- Divulgacion de las
invenciones

- Grado de avance de la
carera profesional

- Experiencia laboral

- Mentoring

- Trabajo en equipo

- Diversidad de la plantilla

- Tiempo pasado con los
clientes

- Capacidad profesional

- Liderazgo

- Compromiso de los
empleados

- Rotacion del personal

Procesos

- Tiempo de proceso (cycle
time)

- Tiempo necesario para
alcanzar el umbral de
rentabilidad

- Ratio de ejecuciones bien
hechas a la primera

- Porcentaje del tiempo
destinado a planificacion

- Indicadores relacionados
con el método etapa-
compuerta

- Grado de ajuste a las
mejores practicas

- Tiempo pasado con los
clientes

- N° de ciclos de
aprendizaje

- Eficiencia de los procesos. - Tiempo de proceso (cycle

de contratacion
- Distribucion de
titulaciones

- Gasto de I+D por persona

- N° de patentes
- Publicaciones

- Presentaciones externas

- Premios externos

time)
- Gasto de 1+D por persona
- Tiempo destinado a
planificacion

Outputs

-ROI

- Valor de las ideas

- Valor actual neto

- Ingresos procedentes de
licencias

- Costes de estructura
sobre el coste total de

+D

- Gastos relacionados con
reclamaciones

- Porcentaje de reproceso

- Patentes en uso sobre
el total de patentes
concedidas

- Ahorro de costes

- Porcentaje de las ventas
que corresponde a
nuevos productos

- Horas facturables

- Productos (calidad,
fiabilidad, desempeno,
porcentaje de ventas
que corresponde a
nuevos productos)

- Productos (capacidad
tecnologica)

- Propiedad intelectual

- Capacidad analitica
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Tabla 7: Clasificacién de indicadores del IRI segtin los colecti-

vos/elementos afectados por la I+D y segin el propésito de la

medicidon (2 de 2)

Clientes internos

- Gasto en I+D

-ROI

- Cuota de mercado
marginal

- Ajuste a plazos

- Ajuste a las
especificaciones

- Satisfaccion del cliente

- Ingresos procedentes de
la 1+D respecto al gasto
realizado

- Ajuste a lo planificado

- Evaluacion de la cartera

- Tiempo pasado con el
personal de I+D

Rastreo del
desempeno

Indicadores
relacionados con

la mejora de la
productividad interna

Evaluacion de los
competidores

- Porcentaje del gasto en
1+D sobre ventas

- Calidad de producto

- Cuota de mercado

- Rentabilidad

- Coste unitario

- Ciclo de vida del producto

Fuente: Germeraad (2003)

Clientes externos

- Precio

- Ajuste a las
especificaciones

- Tiempo de suministro

- Servicio proporcionado

- Disponibilidad

- Fiabilidad

- Clientes que repiten

- Satisfaccion del cliente

- Interaccion del personal
técnico con los clientes

- Tiempo de respuesta del
servicio técnico

- Consecucion de la
ventaja competitiva por
parte de los clientes

- Proveedor seleccionado
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Sociedad

- Incidentes

- Seguridad dentro y fuera
del trabajo

- Longevidad

- Salud

- Calidad de vida

- Vertidos toxicos

- Toxicidad de los productos
- Refuerzo social



224 REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs Vasco

Tabla 8: Mend de indicadores para la pirdmide de valor
tecnoldgico (1 de 7)

Indicadores Indicadores

globales Factores parciales Forma de célculo

Retorno Creacidnde  Ratio de nuevas | Ingresos por ventas en el afio «i» correspondientes a desarrollos
financiero valor ventas de producto comercializados desde el ano «i-j» hasta el afo «i-

1», respecto a 1os ingresos totales por ventas del afio «i».
Ratio de ahorro de | Ahorro experimentado en el coste de los productos vendidos
costes durante el ano «i» a raiz de desarrollos de proceso o0 cambios
de producto introducidos desde el ano «i-k» hasta el afio «i-1»,
respecto al margen industrial medio del ano «i».
Rendimiento de ' Contribucion al margen industrial por parte de las ventas de
la 1+D productos nuevos y mejorados, y de los ahorros de coste
derivados de procesos nuevos y mejorados, o de nuevas
formulaciones.
Retorno de la 1+D  Rendimiento de la 1+D respecto al gasto total en 1+D.

Valor Creacibnde | Ventas esperadas | Porcentaje de las ventas anuales futuras que se espera que
esperado valor de la I+D en curso | proceda de los proyectos de 1+D actualmente en curso. Se
delal+Den afiadira la probabilidad de consecucion del objetivo marcado
curso Evaluacion de para cada proyecto.
la cartera de | Beneficio Porcentaje del beneficio neto anual futuro que se espera que
proyectos esperado de la proceda de los proyectos de 1+D actualmente en curso. Para
I+D en curso cada proyecto, se afiadira el valor actual neto multiplicado por
la probabilidad de consecucion del objetivo marcado.
Costes de Creacion de Comparacion de los costes de fabricacion de la empresa con
fabricacion = valor los de sus competidores, en el caso de emplear procesos de
comparados fabricacion sustancialmente idénticos, o en el caso de fabricar
Valor de basicamente el mismo producto, eliminando aquellos factores
los activos gue no tengan que ver con diferencias tecnolégicas.
tecnolégicos
Calidad y Creacion de | Evaluacion de Calidad relativa (evaluada por los clientes o consumidores)
fiabilidad del | valor los clientes o del producto de la empresa, frente a otro producto de la
producto consumidores competencia, medida en un proceso de evaluacion ciega. Para
Valor de ello, se emplearan las técnicas apropiadas, segin el segmento
los activos de actividad de que se trate.
tecnolégicos | Fiabilidad o En el &mbito de la empresa, porcentaje de la produccion

evaluacién dela  que iguala o supera los estandares de calidad establecidos.

tasa de productos | En el &mbito de un producto en particular, porcentaje de su
produccion trimestral que iguala o supera los estandares de
calidad.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor

tecnolégico (2 de 7)

Indicadores
globales
Margen
industrial
sobre ventas

Cuota de
mercado

Alineamiento
estratégico

Distribucion
dela
inversion en
tecnologia

Factores
Creacion de
valor

Valor de

los activos
tecnologicos
Creacion de
valor

Valor de

los activos
tecnologicos
Evaluacion de
la cartera de
proyectos.

Integracion
conla
estrategia de
negocio.

Valor de

los activos
tecnologicos
Evaluacion de
la cartera de
proyectos

Valor de
los activos
tecnoldgicos

Indicadores
parciales

Cuota de mercado
directa

Cuota de mercado
ampliada
Alineamiento
estratégico

en el dmbito
corporativo y de
unidad de negocio
Cobertura de
objetivos

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)

Forma de célculo

Importe neto de la cifra de negocios, deducido el coste de
fabricacion de los productos vendidos, sobre el valor de las
ventas. Debe evaluarse la variacion de esta ratio de un periodo
a otro, con la frecuencia que sea apropiada segln el sector de
actividad.

Cuota de mercado de la empresa (o de la unidad de negocio)
en varias categorias, medida de forma apropiada segun el
sector o la categoria de que se trate. Al igual que en el caso
anterior, debe evaluarse su variacion de un periodo a otro.
Cuota de mercado incluyendo mercados relacionados, con el
fin de identificar amenazas u oportunidades.

Porcentaje de la cartera total de proyectos de 1+D que es
consistente con los objetivos corporativos o de negocio. Se
sefalaréa el objetivo corporativo o de negocio al que responde
cada proyecto.

Porcentaje de los objetivos corporativos o de negocio que
requieren desarrollos tecnologicos que ya estan siendo
abordados por la cartera de proyectos de 1+D.

Se indicara la distribucion porcentual de la inversion en
tecnologia atendiendo a diferentes criterios. Por ejemplo:

- Por linea de producto o unidad de negocio.

- Segln que la inversidn se encuentre orientada hacia el
mantenimiento de los negocios actuales, la expansion de tales
negocios, o hacia la creacidén de nuevos negocios.

Segln el tiempo necesario para la comercializacion.

Seglin que la inversion se encuentre orientada hacia la
reduccion de costes, hacia el desarrollo de aplicaciones, 0
hacia la diferenciacion en el desempefio.

Segun que la inversion tenga por objeto la realizacion de
investigacion basica, la realizacion de investigacion aplicada,
el desarrollo de nuevos productos, o el desarrollo de nuevos
procesos.

Segln que la inversion se encuentre orientada hacia los
mercados actuales, hacia mercados nuevos para la compariia,
0 hacia mercados nuevos para el mundo.



Indicadores
globales

N° de formas
distintas de
explotar la
tecnologia

N° de
definiciones de
proyecto que
cuentan con la
aprobacion de la
direccion
Aplicacién de un
sistema de hitos
en el desarrollo
de los proyectos

Porcentaje de la
I+D financiada
por la empresa
Transferencia
tecnologica
hacia fabricacion
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor
tecnoldgico (3 de 7)

Factores

Evaluacion de la
cartera de proyectos

Valor de los activos
tecnolégicos

Integracion con la
estrategia de negocio

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Integracion con la
estrategia de negocio

Integracion con la
estrategia de negocio

Integracion con la
estrategia de negocio

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Indicadores
parciales

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)

Forma de célculo

- Seglin que la inversion se refiera a tecnologias
actuales, tecnologias nuevas para la empresa, 0
tecnologias nuevas para el mundo.

- En funcion de la fase de desarrollo en la que se
encuentran los proyectos.

- En funcion de la disciplina técnica a la que se refieren.

- Etc.
Evaluacion del ne de tipos de producto o segmentos
de actividad diferentes que utilizan o planean utilizar
un determinado activo tecnoldgico. Se trata de facilitar
la busqueda de oportunidades para la explotacion de
las tecnologias actualmente disponibles en nuevos
mercados.
Porcentaje de proyectos de I+D en curso que cuentan
con la aprobacion explicita de la direccion de la unidad
de negocio y/o la direccion corporativa.

Porcentaje de los proyectos de +D en curso que se
desarrollan de acuerdo con un sistema de gestion de
proyectos con hitos o fases definidas. En el caso de
los proyectos de caracter exploratorio, seria 10gico
gue este porcentaje fuese menor. En cambio, una vez
que la viabilidad del proyecto ha sido demostrada, el
porcentaje en cuestion deberia ser mayor.

Porcentaje del presupuesto de 1+D financiado por la
propia empresa.

Evaluacion semi-cuantitativa (por ejemplo, utilizando
una escala de 1 a 5) sobre el grado de eficacia con el
que se produce la transferencia de tecnologia desde
I+D hacia fabricacion, tanto desde el punto de vista del
personal que trabaja en el area de I1+D, como desde el
punto de vista del personal que pertenece al &mbito
de la fabricacion.
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor
tecnoldgico (4 de 7)

Indicadores Indicadores
globales Factores parciales Forma de célculo
Utilizacién de Integracion con la Porcentaje de proyectos de I+D en curso que cuentan
equipos trans- | estrategia de negocio con equipos de trabajo trans-funcionales. La informacion
funcionales podria desglosarse por tipo de proyecto. Por ejemplo:
Précticas de I+D - Proyectos a corto plazo frente a proyectos a largo
orientadas a fomentar plazo.
la innovacion - Proyectos de investigacion bésica frente a proyectos
de investigacion aplicada.
- Etc.
Beneficios Valor de los activos Evaluacién por Ranking otorgado a un producto de la empresa por parte
tecnoldgicos tecnologicos parte del cliente | de un cliente, dividido entre el ranking otorgado por éste
del producto al mejor producto de la competencia. Puede calcularse
Creacion de valor una ratio promedio para toda la clientela, o bien para cada
segmento de clientes.
Evaluacion Diferencial de precio por unidad de producto que tiene
economica SuU origen en uno o varios atributos de calidad derivados
de un determinado esfuerzo técnico, deducido el coste
unitario de suministrar tales atributos, y multiplicado por el
n° de unidades de producto vendidas que contienen tales
caracteristicas.
Evaluacion de Incremento de la cuota de mercado a precios constantes
la cuota de en el caso de aquellos productos que contienen los
mercado atributos de calidad mencionados.
Tiempo de Valor de los activos Tiempo que necesita la empresa para igualar 10s nuevos
respuesta ante | tecnologicos beneficios introducidos en los productos por parte de
los movimien- | Préacticas de I+D la competencia, dividido entre el tiempo que necesita
tos de la orientadas a fomentar la competencia para igualar los nuevos beneficios que
competencia la innovacion introduce la empresa en sus productos.
Inversion actual | Valor de los activos Gasto actual en I+D en lo que a personal y equipamiento
en tecnologia tecnologicos se refiere respecto al mejor competidor, respecto a la
media del sectory respecto al total del sector.
Calidad del Valor de los activos Evaluacién por Evaluacion realizada mediante el uso de escalas (por
personal tecnologicos parte de clientes | ejemplo de 1a 5) por parte de los clientes internos de la
internos 1+D: fabricacion, marketing, etc.
Précticas de I+D Evaluacién por Evaluacion realizada mediante el uso de escalas (por
orientadas a fomentar . parte de clientes | ejemplo de 1 a 5) por parte de los principales clientes
la innovacion externos externos de la empresa.
Reconocimiento |~ Premios conseguidos por parte del personal de I+D e
externo invitaciones recibidas para pronunciar conferencias

durante un determinado periodo de tiempo.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)



Indicadores
globales

Tiempo de
desarrollo

Evaluacion del
cliente de
nuestra
capacidad
tecnologica

N°y calidad de
las patentes

Ventas
protegidas por
derechos de
propiedad
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor

tecnoldgico (5 de 7)

Factores

Valor de los activos
tecnoldgicos

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Valor de los activos
tecnoldgicos

Valor de los activos
tecnoldgicos

Practicas de 1+D

orientadas a fomentar
la innovacion

Valor de los activos
tecnoldgicos

Creacion de valor

Indicadores
parciales
Trabajos
publicados

Tiempo de
comercializacion

Tiempo de
gestion de
proyectos

Porcentaje (il

Ratio de valor

Porcentaje de
retencion

Coste de la
invencion
Porcentaje de las
ventas protegido
mediante
patentes
Porcentaje de las
ventas protegido
mediante
derechos de
propiedad

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)

Forma de célculo

Publicaciones realizadas por parte del personal de I+D y
patentes obtenidas durante un determinado periodo de
tiempo.

Tiempo transcurrido desde la identificacion de una
necesidad de producto en el cliente hasta el inicio de la
comercializacion.

Tiempo transcurrido desde la definicion de un proyecto
concreto para dar respuesta a la necesidad de

producto identificada en el cliente hasta el inicio de la
comercializacion.

Evaluacion promedio de los clientes (internos o externos)
de la capacidad tecnologica de la empresa en su
conjunto (medida mediante el uso de escalas) a la hora
de proporcionar servicio técnico y/o innovaciones de
producto. Dicha evaluacion podra compararse con la
evaluacion otorgada a otros competidores relevantes.
Porcentaje de las patentes activas con las que cuenta

la empresa que se encuentran incorporadas en 10s
productos y procesos de la empresa, 0 que son utilizadas
para defenderlos.

Evaluacion mediante escala (por ejemplo, de 1 a 5) del
valor estratégico potencial de las patentes, multiplicado
por la fuerza protectora que poseen (valorada también
mediante escala de 1a 5), y dividido todo ello entre 25 (es
decir, entre el valor méximo que puede alcanzarse).
Porcentaje de las patentes concedidas que se mantienen.

Gasto en I+D entre el n° de patentes obtenidas.
Porcentaje de las ventas protegido mediante patentes en

propiedad de la empresa.

Porcentaje de las ventas protegido mediante patentes en
propiedad de la empresa, secretos comerciales u otras
formulas.
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor
tecnoldgico (6 de 7)

Indicadores Indicadores
globales Factores parciales Forma de célculo
Evaluacion por | Valor de los activos Externa Evaluacion por parte de un panel de expertos mediante
pares tecnologicos el uso de escalas (por ejemplo, de 1a 5) de la calidad
del posicionamiento tecnologico de la empresa y de sus
Practicas de 1+D practicas en materia de gestion tecnolégica.
orientadas a fomentar | Interna Evaluacion semejante a la anterior, pero realizada por
la innovacion parte de expertos de la propia empresa.
Satisfaccion del | Valor de los activos Externa Evaluacion por parte de un grupo de clientes externos
cliente tecnologicos clave mediante el uso de escalas (por ejemplo, de 1 a 5)
de los beneficios proporcionados por la tecnologia de
Practicas de 1+D producto, la tecnologia de proceso y el servicio técnico de
orientadas a fomentar la empresa.
la innovacion Interna Evaluacion por parte de un grupo de clientes internos
clave (por ejemplo, marketing, ingenieria, fabricacion,
etc.) mediante el uso de escalas (por ejemplo, de 1a5) de
cuestiones tales como: la oportunidad de los desarrollos
llevados a cabo, la competitividad de las soluciones
aportadas, etc.
Grado de Practicas de 1+D Porcentaje de Porcentaje de hitos de proyecto alcanzados en un plazo
cumplimiento | orientadas a fomentar ' hitos alcanzados = de tres meses (0 aquel plazo que resulte apropiado segin
de los hitosde | la innovacion el sector de actividad) respecto a la fecha inicialmente
desarrollo prevista.
Nivel de Porcentaje de objetivos cumplidos respecto a los que se
desempefio de esperaba cumplir para un determinado hito en la fecha
cada hito prevista para el mismo.
Tiempo de Practicas de 1+D N° promedio de horas por investigador en contacto directo
contacto con el | orientadas a fomentar con clientes internos o externos.
cliente la innovacion
Conservacion  Practicas de 1+D Porcentaje de los resultados de los proyectos de
de los outputs | orientadas a fomentar investigacion que queda reflejado en informes técnicos.
técnicos la innovacion
Eficiencia de Evaluacion de la Evaluacion de Coste total de todos los proyectos que han tenido éxito
los procesos cartera de proyectos | proyectos comercial, dividido entre el n° total de proyectos que ha
técnicos tenido éxito comercial.
internos Practicas de 1+D Evaluacion de Presupuesto total de 1+D dividido entre el n° de proyectos
orientadas a fomentar | la cartera de con output comercial. Puede desglosarse la informacion
la innovacion proyectos atendiendo a diferentes tipos de proyecto.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)



Indicadores
globales
Moral de los
empleados

Claridad de
objetivos

Propiedad de
los proyectos
y delegacion
de poder
(empower-
ment)

ApOyo por
parte de la
direccion

Lideres de
proyecto
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor

tecnoldgico (7 de 7)

Factores

Préacticas de I+D
orientadas a fomentar
la innovacion
Préacticas de I+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Indicadores
parciales

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1995)

Forma de célculo

Informacion a obtener mediante encuesta entre los
trabajadores sobre aspectos clave relacionados con su
moral y satisfaccion.

Evaluacion mediante el uso de escalas sobre el grado

de claridad con el que los objetivos de desempenfo a
alcanzar en cada proyecto se identifican y comprenden
con claridad por parte de todos los miembros del equipo
de proyecto.

Evaluacion mediante el uso de escalas del grado en el que
las personas que participan en un proyecto sienten que
tienen el apoyo y la libertad necesarios para desarrollar
éste con éxito.

Evaluacion mediante el uso de escalas del grado en el
que las personas que participan en un proyecto sienten
que cuentan con el respaldo de la direccion y entienden
que los errores (siempre y cuando permitan aprender) no
seran castigados.

Porcentaje de proyectos para los que puede identificarse
un lider eficaz en el equipo de proyecto.

Sin embargo, a medida que durante la década de 1990 las inno-
vaciones de cardcter rupturista adquieren cada vez mayor rele-
vancia (no sélo las de cardcter tecnolégico, sino también las de
tipo organizativo, ligadas a nuevos modelos de negocio asociados
alos nuevos productos y servicios), modelos de medicién como la
pirdmide de valor tecnolégico, por muy comprehensivos que fue-
ran, no eran capaces de cubrir adecuadamente la nueva situacién
(Germeraad, 2003). En este contexto, la evaluacién del denomi-
nado «fuzzy front end» (o conjunto de actividades que preceden
al desarrollo de nuevos productos y/o servicios) adquiere especial
importancia. Con el fin de reforzar este dmbito, desde el IRI se
propone una nueva iniciativa: el conjunto de indicadores para el
fuzzy front end. Considerando que los aspectos de indole cualita-
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tiva son también importantes, el IRI propone un conjunto de 20
indicadores basados en escalas y agrupados de acuerdo con las
diferentes fases de este proceso: (1) locomotora del proceso (re-
cursos internos, motivacién, comunicacién de la estrategia, dis-
ponibilidad de recursos externos, obstaculos legales); (2) influen-
cia (opinién publica, grado de innovacién); (3) identificacién de
oportunidades (enfoques empleados, conocimiento de necesi-
dades, alineamiento con la estrategia de negocio); (4) andlisis de
oportunidades (calidad de la informacién externa, oportunidad
en el tiempo, enfoques utilizados, efectividad del proceso); (5) ge-
neracion de ideas (calidad de las ideas, efectividad del proceso);
(6) seleccién de ideas (valor de las ideas, claridad del valor); (7)
desarrollo del nuevo concepto (claridad del camino); y (8) output
del proceso de desarrollo del nuevo concepto.

En la misma linea de agrupacién de indicadores de acuerdo
con las diferentes fases de un proceso (aunque considerando esta
vez la totalidad del proceso innovador y no solamente el deno-
minado fuzzy front end), encontramos el marcador de la cade-
na de valor de la innovacién (innovation value chain scoreboard)
del profesor Lev. Dicho marcador (véase la Tabla 9) pretende ser
un sistema de informacién que facilite los procesos de toma de
decisiones por parte de la direccién, asi como la divulgacién de
informacién para los inversores. Concretamente, en el marcador
se distinguen tres grandes fases: (1) descubrimiento y aprendizaje
(que puede ser el resultado de una renovacién interna, de la ad-
quisicién de capacidades externas, o del establecimiento de redes
con otros agentes); (2) implantacién (o consecucién de la viabi-
lidad tecnoldgica de los productos, servicios o procesos); y (3)
comercializacién, donde los clientes son la clave, y donde deben
considerarse los rendimientos presentes y futuros.
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Tabla 9: El marcador de la cadena de valor de la innovacién

Descubrimiento y aprendizaje Implantacion Comercializacion
Renovacion interna Propiedad intelectual Clientes
- Investigacion y desarrollo - Patentes, marcas y copyrights - Alianzas de marketing
- Formacion del personal - Acuerdos de licencia - Valor de la marca
- Capital organizativo, procesos - Conocimiento codificado - Valor de la clientela
- Ventas via internet
Capacidades adquiridas Viabilidad tecnologica Rendimiento
- Adquisicion de tecnologia - Pruebas clinicas, aprobacion - Ingresos, resultados, cuota de
- Uso de derrames (spill-overs) - Pruebas beta, prototipos mercado
- Inversiones en equipo - Primer entrante en el mercado - Ingresos de la innovacion
- Royalties de patentes y saber hacer
Establecimiento de redes Internet Expectativas de crecimiento
- Alianzas en I+D - Umbral de trafico - Productos para ser lanzados
- Integracion con clientes - Compras via internet - Ahorros esperados
- Integracion con proveedores - Alianzas via internet - Iniciativas en proyecto
- Punto muerto y tasa de rentabilidad
esperados

Fuente: Lev (2001)

Al hilo de lo que hemos expuesto, son varias las limitaciones que
cabe mencionar en el caso de los sistemas de medicién basados en
procesos, como los dos que hemos mostrado. En primer lugar, no
se establece ningun tipo de relacién causa-efecto entre los dife-
rentes grupos de indicadores considerados, salvo aquellas que se
derivan de la propia légica secuencial del proceso. Adicionalmen-
te, no es posible visualizar con claridad c6mo la combinacién de
diferentes clases de recursos permite desarrollar la capacidad de
innovacion de la empresa, ni con qué grado de eficacia y eficien-
cia se desarrolla la actividad innovadora, ni cudles son los outputs
generados por el proceso innovador, ni los resultados vinculados
a cada clase de output.

7.2.2 Contribuciones vinculadas a instrumentos orientados

a la gestion del desempeiio estratégico en su conjunto
Como hemos visto en apartados anteriores, el cuadro de mando
integral (CMI) de Kaplan y Norton proporciona a las empresas
un marco para la descripcién y comunicacién de su estrategia,
asi como para su posterior seguimiento y control. En particular,
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los denominados «mapas estratégicos» (que unen los diferentes
objetivos estratégicos en una serie de relaciones causa-afecto) fa-
cilitan el nexo que faltaba entre el proceso de formulacién de la
estrategia y su posterior ejecucién (Kaplan y Norton, 2004).

En su libro Strategy maps, ambos autores dedican un capitulo
completo a la medicién de la innovacién. De manera bastante si-
milar a como sugiere el profesor Lev en su marcador de la cadena
de valor de la innovacion, los indicadores propuestos son agru-
pados de acuerdo con las diferentes fases del proceso innovador,
dentro de la perspectiva interna (procesos internos) del CMI. Las
fases consideradas son: (1) identificacién de oportunidades para
el desarrollo de nuevos productos y servicios; (2) gestién de la
cartera de proyectos de I+D; (3) disefio y desarrollo de nuevos
productos y servicios; y (4) comercializacién de los nuevos pro-
ductos.

Ahora bien, ademads de los indicadores agrupados en torno a
las diferentes fases del proceso innovador (que, entre otras cosas,
describen la eficacia y eficiencia con la que se lleva a cabo dicho
proceso), Kaplan y Norton distinguen a su vez una serie de in-
dicadores referentes a aquellos recursos de naturaleza intangible
que hacen posible el proceso innovador. Tales recursos aparecen
agrupados en tres categorfas: (1) capital humano (habilidades
multidisciplinares); (2) capital de informacién (tecnologia para
explorar, integrar y acceder con rapidez al mercado); y (3) capital
organizativo (existencia de una cultura que fomenta la creativi-
dad y la innovacién).

Asimismo, se establecen vinculos con objetivos pertenecien-
tes a la perspectiva de clientes del CMI, como por ejemplo: ofrecer
a los clientes productos y servicios con una funcionalidad me-
jorada, ser el primero en llegar al mercado, o extender los pro-
ductos y servicios existentes a nuevos segmentos. Finalmente, la
consecucion de tales objetivos en la perspectiva de clientes debe
permitir la consecucién de otros objetivos de indole financiera, a
saber: crecimiento de los ingresos e incremento de los margenes
procedentes de nuevos productos y servicios.

Aungque en la propuesta de Kaplan y Norton se distinguen con
claridad los indicadores referentes a los recursos que posibilitan el
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proceso innovador, frente a aquellos otros que miden la eficiencia
y eficacia de dicho proceso, asi como aquellos otros que miden los
resultados derivados del mismo, ciertos recursos de gran impor-
tancia han sido dejados de lado. Tal es el caso del capital relacional
para la innovacién (actividades de networking y cooperacion en-
tre empresas y otras instituciones), asi como los recursos de ca-
ricter financiero. Ademads, cabe mencionar que Kaplan y Norton
se centran sobre todo en la innovacién orientada al desarrollo de
nuevos productos, sin considerar otras posibilidades.

Por otro lado, siguiendo la estela del CMI de Kaplan y Nor-
ton, numerosos autores proponen indicadores para el seguimien-
to dela I+D yla innovacién clasificados en las cuatro perspectivas
basicas de esta herramienta: perspectiva financiera, perspectiva de
clientes, perspectiva de procesos internos y perspectiva de apren-
dizaje y crecimiento. Este es el caso, por ejemplo, de Kerssens-van
Drongelen y Cook (1997), de Kerssens-van Drongelen y Bilder-
beek, 1999, de Bremser y Barsky (2004) y de Godener y Soderquist
(2004), si bien estos dltimos autores anaden otras categorias adi-
cionales.

En los ejemplos citados, las diferentes perspectivas contienen
indistintamente indicadores referentes a inputs o condiciones ne-
cesarias para el desarrollo del proceso innovador e indicadores
referentes al grado de éxito con el que se ha desarrollado dicho
proceso. De esta manera, en la perspectiva de aprendizaje y creci-
miento, Kerssens-van Drongelen y Cook (1997) incluyen, a modo
de ejemplo, un indicador referente al porcentaje del presupuesto
gastado interna y externamente en investigaciéon bésica y aplicada
(indicador de input), junto con otro relativo al n° de descubri-
mientos patentables por cada ddlar gastado en I+D (indicador
de resultado). Igualmente, Godener y Soderquist (2004) sugieren
medir en la perspectiva de cliente tanto las expectativas del mer-
cado, como el éxito alcanzado tras la introduccién de nuevos pro-
ductos en él. Para esto tltimo, proponen considerar aspectos tales
como: el grado de ajuste a las especificaciones, el grado de aprecio
del producto por parte de los clientes (valor anadido aportado),
cuota de mercado, penetracién de mercado e imagen de marca.
Igualmente, en la perspectiva de procesos internos, los indicado-
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res propuestos incluyen cuestiones como el tiempo de desarrollo,
la productividad del 4rea de ingenieria y la calidad total del pro-
ducto, junto con factores motivacionales y de comportamiento,
tales como: compromiso, iniciativa y liderazgo de los recursos hu-
manos en el proceso de [+D.

Por lo tanto, cabe concluir que, en estas propuestas derivadas
del CMJ, los indicadores se organizan de acuerdo con la natura-
leza del objeto medido (financiera, referente a los clientes, a los
procesos internos o al aprendizaje y crecimiento) y que recursos,
outputs y resultados se mezclan indiscriminadamente en cada
perspectiva, impidiendo visualizar a los usuarios de la informa-
cién como diferentes combinaciones de recursos pertenecientes
a diferentes categorias dan lugar a diferentes tipos de output y re-
sultado.

Sin embargo, Davila, Epstein y Shelton (2005) recuperan el
espiritu original de Kaplan y Norton en sus mapas estratégicos y,
en su propuesta de cuadro de mando integral para la medicién de
la innovacién, proponen una légica de inputs/recursos-procesos-
outputs-resultados para organizar los indicadores. En este caso, la
base de recursos para la innovacién se amplia, dando cabida a las
siguientes categorias: recursos tangibles, intangibles, estructura
de innovacidn, estrategia de innovacidn, redes externas y sistemas

de innovacién.

7.3 El marco para la innovacion de la European Foundation

for Quality Management (EFQM)
El modelo general de excelencia empresarial promovido por
la European Foundation for Quality Management (EFQM)
incluye varias extensiones que tratan de abordar dmbitos mds
especificos de la gestién de empresas, entre ellos, la innovacién.
Tales extensiones aparecen recogidas en una serie de documen-
tos denominados Frameworks («marcos»), siendo el que ahora
nos interesa el denominado The EFQM framework for innovation.
El citado marco pretende ayudar a los directivos en la definicién
de su agenda de innovacién, en la medicién del nivel de desem-
pefio alcanzado en dicho dmbito y en la mejora del nivel de com-
petitividad.
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7.3.1 Estructura general
Del mismo modo que el modelo general, el documento marco
para la innovacién incluye nueve criterios (cinco facilitadores y
cuatro de resultado) que tratan de evaluar el grado de avance ha-
cia la consecucion de la excelencia en materia de innovacion.

En el caso de los criterios facilitadores, el documento marco
sugiere la manera de hacer operativo el auto-diagnéstico de la si-
tuacién en cada uno de ellos. En particular, sugiere los grandes
ambitos que deben analizarse y las cuestiones mds especificas en
las que se traduce cada uno de ellos. Concretamente, los criterios
contemplados y los grandes dmbitos de andlisis son los siguien-
tes:

1) Liderazgo

a) ;Los lideres de la empresa promueven la innovacién y fo-
mentan la existencia de una cultura emprendedora?

b) ;Se involucran de manera personal en el establecimiento e
implantacién de métodos de trabajo claros y apropiados
que apoyen la innovacién?

¢) $Se involucran con diferentes grupos de interés con el fin
de identificar oportunidades y aumentar la receptividad
de éstos hacia la innovacién?

2) Politica y estrategia

a) ;La organizacién busca e identifica continuamente nuevas
ideas y oportunidades?

b) ;Se exploran y establecen prioridades para la innovacién
que sean prometedoras y equilibradas?

¢) ;La gestion estratégica de la innovacién se encuentra inte-
grada dentro del sistema global de gestion?

3) Personas

a) ;Las personas disponen del contexto y los medios que les
permiten innovar y contribuir a las prioridades de inno-
vacion de la empresa?

b) ;Se procede a formar y desarrollar profesionalmente a las
personas para que innoven?

¢) ;La organizacidn facilita un entorno que favorece la inno-
vacién?

4) Alianzas y recursos
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a) ;Se establecen y gestionan alianzas orientadas a la inno-

vacién?

b) ;La innovacidn se financia de manera adecuada?

c) ;Existe una gestién de la tecnologia orientada a la innova-

cién?

d) ;Se lleva a cabo una gestién del conocimiento relacionado

con la innovacién?
5) Procesos

a) ;Se desarrollan estructuras organizativas que faciliten el

proceso innovador?

b) ;Se procede a la gestién y al refuerzo de dicho proceso?

c) ;Existe una gestién de proyectos y programas de innova-

cién?

En cuanto a los resultados se refiere, al igual que en el modelo
general, éstos se agrupan en cuatro categorias: clientes, personas,
sociedad y desempenio clave. Para las tres primeras categorias, se
sugiere el empleo de ciertas medidas perceptuales e indicadores
de desempernio, si bien su definicién no es muy precisa. En cam-
bio, en la dltima categoria, en lugar de distinguir entre medidas
perceptuales e indicadores, se distingue entre resultados (outco-
mes) e indicadores, sin que aparezca muy clara la razén que lleva
a clasificar cada elemento en uno u otro apartado (en realidad,
sucede lo mismo con las tres categorias previas y la distincion que
se propone entre indicadores y medidas perceptuales).

Aunque la organizacién de la informacién en los bloques
mencionados (facilitadores y de resultado) pueda dar una prime-
ra sensacién de esquema légico y razonable, lo cierto es que un
examen detallado del contenido de cada uno de los criterios de
andlisis provoca mds bien la sensacién contraria.

7.3.2 Analisis critico de los criterios facilitadores
Comenzando por los elementos facilitadores (liderazgo, politica y
estrategia, personas, alianzas y recursos, y procesos), resulta dis-
cutible, en primer lugar, la consideracién de la categoria «proce-
sos» como elemento facilitador, al mismo nivel que los demas. El
contenido de dicha categoria hace alusién a la manera en la que
se desarrolla el proceso innovador, aspecto respecto al que los ele-
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mentos previos (liderazgo, politica y estrategia, personas, alianzas
y recursos) si que pueden considerarse elementos facilitadores (al
menos, a priori).

Ahora bien, la citada categoria de «procesos», tan s6lo hace
referencia a una parte del proceso innovador (la referente al apro-
vechamiento de las oportunidades detectadas mediante el de-
sarrollo de los correspondientes proyectos), dejando de lado la
identificacién de nuevas oportunidades y la generaciéon de nuevas
ideas, asi como la capacidad de transformar o reinventar la em-
presa en caso necesario.

En lo que a la identificacién de nuevas oportunidades y ge-
neracién de ideas se refiere, lo cierto es que dicha fase aparece
diseminada a lo largo de varios criterios del modelo. Por ejem-
plo, en uno de los apartados correspondientes al «liderazgo», se
cita la revision de las principales oportunidades existentes para la
innovacion de manera continuada. Asimismo, dentro del crite-
rio «politica y estrategia», existe todo un apartado dedicado a la
busqueda e identificacién de nuevas ideas y oportunidades (que
se ve completado con ciertos elementos recogidos en el apartado
posterior), mientras que, en «alianzas y recursos», se habla de la
generacion de oportunidades de innovacién en cooperacién con
terceros.

De hecho, lo que el documento denomina «proceso innova-
dor» (fundamentalmente, la gestién de proyectos) se encuentra
disperso también en mds de un criterio. Asi, el segundo apartado
del criterio «liderazgo» recoge cuestiones tales como: el desarro-
llo de un proceso de innovacién adecuado, o el establecimiento
de mecanismos de revisién del proceso innovador. En cambio, la
capacidad de transformar la organizacién y cambiar no aparece
recogida en ningun criterio.

Dejando de lado el bloque de los procesos, los restantes ele-
mentos facilitadores hacen referencia (con las salvedades ya in-
dicadas) a los diferentes tipos de recurso que se emplean en el
proceso innovador. Estableciendo un paralelismo con la literatura
correspondiente al 4mbito del capital intelectual y, mas en con-
creto, con su perspectiva holistica, el criterio «personas» se corres-
ponderia con lo que entendemos por «capital humano». La parte
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relativa a alianzas (dentro del criterio «alianzas y recursos»), se
corresponderia con lo que hemos denominado «capital relacio-
nal» 0 «estructura externa»; mientras que los criterios «lideraz-
go» y «politica y estrategia», formarian parte del denominado
«capital estructural» o «estructura interna». Finalmente, la tec-
nologia y el conocimiento organizativo que se citan en «alianzas
y recursos» también formarfan parte del «capital estructural,
quedando aparte los recursos financieros.

Dicho esto, lo importante, una vez mds, es la dispersién de
elementos de una misma naturaleza a lo largo y ancho de varios
criterios, lo que, de nuevo, genera confusién y dificulta el analisis.

Por ejemplo, el conocimiento organizativo (elemento inte-
grante del denominado «capital estructural»), aparece recogi-
do tanto dentro del criterio denominado «politica y estrategia»,
como dentro de los criterios «personas» y «alianzas y recursos».
Concretamente, en el primer apartado del criterio «politica y es-
trategia», se hace alusion al conocimiento que la empresa posee de
las tendencias futuras dentro y fuera del sector, a su conocimien-
to en el dmbito tecnoldgico y a su conocimiento del mercado y
de los competidores. En el caso de las «personas», el primero de
los apartados habla de la documentacién y reutilizacién de co-
nocimiento organizativo, mientras que en el criterio referente a
«alianzas y recursos», el tercero de los apartados habla, una vez
mads, de la reutilizacién de conocimiento (sobre todo, tecnolégi-
€0), cuestiéon que vuelve a repetirse en el apartado cuatro, donde
también se habla de la proteccién de conocimiento clave para la
organizacién y de la accesibilidad del mismo para los miembros
de la empresa.

Igualmente, las cuestiones referentes al diseflo organizativo
aparecen dispersas en varios criterios. Por ejemplo, dentro del
tercer apartado del criterio «politica y estrategia», se hace alusién
al rediseno de la organizacion, desde el punto de vista de la asig-
nacién de responsables con perfil emprendedor. Por otra parte,
dentro del primer apartado del criterio «personas», se habla de
la potenciacién de estructuras informales y de la autonomia de
los individuos, mientras que, en el tercer apartado del mismo cri-
terio, se hace referencia a la creacién de entornos de trabajo que
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fomenten la creatividad y la comunicacién entre individuos, asi
como a la formacién de equipos de proyecto en los que prime la
diversidad y el equilibrio. Finalmente, el criterio correspondiente
a los «procesos» contiene de nuevo todo un primer apartado de-
dicado a cuestiones de indole organizativa, como por ejemplo: la
creacién de pequenos equipos transversales de cardcter empren-
dedor para la rapida focalizacién de ideas y oportunidades; la
creacion de equipos temporales de proyecto que incluyan perso-
nas de todas las dreas funcionales y aliados relevantes para la fase
de desarrollo; el establecimiento de estructuras separadas para la
innovacidn radical; o la creacién de incubadoras para nuevos ne-
g0cios.

Otro tanto sucede con las relaciones con los distintos agentes
del entorno. Ademads de estar incluidas dentro del criterio «alian-
zas y recursos, el tercer apartado del criterio «liderazgo» también
contempla dichas relaciones. De este modo, se habla de la relacién
con clientes y otros grupos de interés como fuente de ideas para la
innovacioén; del trabajo con aliados clave con el fin de compartir
informacién y revisar las oportunidades de innovacién; de la in-
volucracién de agentes sociales en el proceso innovador, etc.

7.3.3 Analisis critico de los criterios de resultado
Habiendo finalizado nuestro examen critico de los criterios faci-
litadores, pasemos ahora a abordar el estudio de los criterios de
resultado. En este caso, frente a los criterios facilitadores (cuyo
contenido estd mds orientado a sugerir los aspectos que deberia
contemplar un auto-diagndstico sobre la materia), los criterios de
resultado estdn mds orientados a sugerir diferentes tipos de indi-
cadores o medidas que permitan evaluar el nivel de desempeiio
alcanzado en el ambito de la innovacién.

Dejando de lado la falta de l6gica observada a la hora de dis-
cernir entre medidas perceptuales e indicadores en los tres prime-
ros criterios, y entre resultados e indicadores en el tltimo criterio,
cabe llamar la atencién sobre los siguientes aspectos:

Para comenzar, la propia eleccién de los criterios de resul-
tado resulta llamativa (clientes, personas, sociedad y desempefio
clave). En principio, lo que uno esperaria encontrar aqui (habida
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cuenta de que tenemos un bloque previo que hace referencia a los
diferentes elementos — recursos — que hacen posible el proceso
innovador, asi como al propio proceso en si mismo), seria el con-
junto de resultados a los que ha conducido el proceso innovador
en términos de la cantidad de outputs de innovacién generados, la
calidad de tales outputs, el nivel de productividad y eficiencia al-
canzados en su proceso de obtencion, y el impacto de los mismos
en la creacion de valor y en la posicién competitiva de la empresa
(generacion de nuevos ingresos, acceso a nuevos mercados, o re-
duccién de costes, a modo de ejemplo), asi como en la sociedad.

Desde este punto de vista, los criterios de resultado «clientes»
y «sociedad» tendrian sentido si estuvieran orientados a reflejar
el impacto de las innovaciones desarrolladas por la empresa en el
mercado y en la sociedad, respectivamente. Si bien en el caso del
criterio «sociedad» puede afirmarse que, efectivamente, esto es
asi, en el caso del criterio «clientes», tan sélo lo es en parte.

Dentro de este dltimo criterio, los indicadores y medidas rela-
cionados con el efecto de la innovacién en la imagen y reputacién
de la empresa si que pueden considerarse indicadores que miden
el impacto de la innovacién en el mercado (y, por lo tanto, en la
posicién competitiva), lo que deberia completarse con el impacto
de la innovacién en el volumen de los ingresos generados y en
la cuota de mercado, aspectos que aparecen recogidos en el tulti-
mo criterio de resultado que propone el modelo, y que recibe la
denominacién de «desempeno clave». Por lo demds, el resto de
indicadores y medidas que se incluyen en este criterio («clientes»)
guarda relacién con la calidad de las innovaciones de producto
que se han desarrollado, asi como con el uso de recursos de caréc-
ter relacional en el proceso innovador (acuerdos de cooperaciéon
con terceros, y desarrollo de productos y servicios en cooperacién
con clientes, principalmente).

En consecuencia, en un mismo criterio nos encontramos con
tres tipos de indicadores y medidas: los que, efectivamente, miden
el impacto de la innovacién en la posicién competitiva (si bien,
como hemos visto, de manera incompleta), los que miden la cali-
dad de determinados tipos de output de cardcter innovador (pro-
ductos en sentido amplio) y los relativos al uso de ciertos recursos
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(en este caso, los recursos de tipo relacional), lo que nos devuelve
al criterio facilitador niimero cuatro («alianzas y recursos»). Por
lo tanto, una vez mads, se pone de manifiesto la falta de un orden
l6gico a la hora de estructurar la informacién.

Dicho esto, ;cudl es el sentido del criterio de resultado vin-
culado a las personas? El examen de su contenido revela la consi-
deracion de dos tipos de cuestiones que nada tienen que ver con
lo apuntado en los casos anteriores («clientes» y «sociedad»). Por
una parte, se invita a recoger la percepcién del personal sobre una
serie de aspectos que tienen que ver con la gestiéon de la innova-
cién en la empresa: en qué medida ésta ofrece oportunidades para
el aprendizaje y el desarrollo; en qué medida existe una cultura
que favorezca la innovacién y en qué grado se observa la existen-
cia de un liderazgo en este terreno; cudl es la opinién del personal
sobre la estrategia de innovacién de la empresa, sobre los procesos
y estructuras existentes, sobre el control de la innovacién, y sobre
la existencia de un entorno de trabajo en el que prime la confianza
y en el que se reconozcan las actitudes alineadas con la innova-
cién. En definitiva, se estd sugiriendo evaluar la percepcién del
personal en torno a diferentes elementos que integran el «capital
estructural» de la organizacién (cultura, liderazgo, estrategia, di-
seflo organizativo, y sistemas de reconocimiento y recompensa) y
que, como hemos visto, se encuentran dispersos en varios de los
criterios facilitadores comentados en el apartado anterior.

En segundo lugar, dentro de este criterio de resultado («per-
sonas»), se propone definir un conjunto de indicadores orien-
tados a efectuar un seguimiento en torno a la calidad de los re-
cursos disponibles (medida, por ejemplo, a través del grado de
involucracién del personal en las actividades de innovacién de-
sarrolladas), asi como sobre aquellas actividades que la empresa
puede poner en marcha con el fin de adquirir nuevos recursos
(por ejemplo, incorporacién de personas que posean competen-
cias innovadoras, multidisciplinares y novedosas), o con el énimo
de mejorar la calidad y el desempeiio de los recursos disponibles
(reconocimiento y recompensa de aquellos individuos y equipos
que aporten ideas innovadoras; desarrollo de competencias y/o
adquisicién de conocimiento favorecedor de la innovacién y del
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emprendizaje; y consideracion de las competencias innovadoras y
emprendedoras en los procesos de seleccién de personal).

Por lo tanto, este criterio, en lugar de evaluar los outputs
generados por el proceso innovador, asi como el impacto de ta-
les outputs en la posicién competitiva, estd orientado a evaluar la
calidad del recurso disponible, asi como las acciones llevadas a
cabo para la adquisicion, incremento y mejora de la calidad de
tales recursos. Si este es el caso, y reconociendo la necesidad
de evaluar los aspectos mencionados, ;por qué no hacerlo tam-
bién con los restantes tipos de recurso que intervienen en el pro-
ceso innovador? Es mds, ;por qué, como hemos visto, tratar de
evaluar la calidad de buena parte de los elementos que intervie-
nen en el proceso innovador, y que figuran dentro de otros crite-
rios facilitadores, dentro de este criterio de resultado relativo a las
personas?

Por ultimo, el criterio de resultado final contemplado por el
modelo («desempeno clave») mezcla indicadores que tratan de
medir el impacto de la innovacién en la posicién competitiva de
la empresa, con indicadores orientados a medir la bondad del
proceso innovador.

En el primer grupo (medicién del impacto de la innovacién
en la posicién competitiva), tendriamos indicadores relativos al
crecimiento de las ventas y mdrgenes obtenidos, al porcentaje
de los ingresos procedente de nuevos productos y/o servicios, al
volumen de beneficio correspondiente a tales productos y/o ser-
vicios, a los ingresos derivados de patentes, al crecimiento de la
cuota de mercado, o al retorno de la inversién.

En cuanto al segundo grupo, (indicadores orientados a
medir cémo de bien se ha desarrollado el proceso innovador),
aqui se incluyen aspectos tales como el grado de ajuste presupues-
tario delos proyectos desarrollados, el tiempo necesario paralograr
introducir los nuevos productos y/o servicios en el mercado (time
to market), la duracién de los proyectos y su grado de ajuste a
los plazos establecidos, o el grado de cumplimiento de los
compromisos adquiridos. Asimismo, se sugiere evaluar los pro-
yectos en curso y el grado de éxito en la culminacién de los mis-
mos.
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En general, dentro de este dltimo criterio, se observa un claro ses-
go hacia la innovacién tecnolégica y, mds en particular, hacia la

innovacién de producto.

7.3.4 Recapitulacién final
El andlisis llevado a cabo sobre el documento marco para la in-
novacién de la European Foundation for Qualitity Management
(EFQM) nos muestra la existencia de importantes lagunas que
dificultan su uso como herramienta de apoyo a la gestiéon de la
innovacién en las organizaciones y, de manera especial, como
herramienta para la evaluacién del desempefio en este terreno.
La principal razén para ello estriba en la falta de una estructura
ordenada que muestre con claridad el proceso de creacién de va-
lor y ventajas competitivas a partir de la innovacién. Aunque, en
principio, la idea de hablar de elementos facilitadores y resultados
parece razonable, el desorden puesto de manifiesto al llevar a cabo
el andlisis detallado de cada criterio dificulta sobremanera que los
gestores empresariales puedan evaluar y pilotar la innovacién so-
bre la base de este marco de referencia.

Tal y como expusimos en el apartado tres de este capitulo, la
obtencién de ventajas competitivas duraderas depende del domi-
nio de capacidades dificilmente imitables, susceptibles de crear
valor, a partir de la combinacién de diferentes tipos de recurso,
tanto de naturaleza tangible como intangible. Por lo tanto, el
marco de referencia para la evaluacion y pilotaje de la innovacién
debe contemplar, en primer lugar, los diferentes tipos de recurso
necesarios para llevar adelante el proceso innovador y, en segun-
do lugar, el grado de maestria alcanzado en la combinacién de
tales recursos (o, lo que es lo mismo, el grado de «perfeccién»
alcanzado en el desarrollo de la capacidad de innovacion). De este
modo, tratando de establecer un paralelismo con el marco de re-
ferencia propuesto por la EFQM, el criterio facilitador ntiimero
cinco («procesos»), seria el que deberia reflejar este tltimo aspec-
to (si bien considerando todas las dimensiones que comprende la
capacidad de innovacién, y no solamente la relativa a la gestién
de proyectos), mientras que los criterios facilitadores anteriores
deberian contemplar toda la panoplia de recursos que intervienen
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en el proceso innovador. Ahora bien, ;qué es lo que deberia eva-
luarse en uno y otro caso? Sobre este particular ahondaremos en
el proximo apartado, cuando describamos con mds detalle las ca-
racteristicas que deberia tener un buen sistema de medicién para
la evaluacidn y el pilotaje de la innovacién empresarial.

No obstante, como avance respecto a lo que deberia ser dicho
sistema, realizaremos un breve apunte sobre lo que, desde nues-
tro punto de vista, deberian contener los criterios de resultado
que recoge el modelo EFQM. A nuestro entender, los elementos
que permiten evaluar los recursos disponibles y la bondad del
proceso innovador deberian formar parte del contenido de los
criterios facilitadores previamente senalados. Por lo tanto, como
ya se ha sugerido en el apartado precedente, los criterios de re-
sultado deberian orientarse hacia la evaluacion de los outputs de
innovacién obtenidos desde diferentes puntos de vista (cantidad,
calidad, productividad y eficiencia), asi como a analizar el impac-
to de la innovacién en la creacién de valor y en la posicién com-
petitiva.

En la actualidad, el marco de referencia para la innovacién
propuesto por la EFQM apenas recoge elementos que permitan
valorar los outputs generados (como no sean los outputs consis-
tentes en la generacién de nuevos productos y/o servicios), siendo
por otro lado de tal calibre la mescolanza de indicadores que con-
tienen los criterios de resultado, que resulta francamente compli-
cado hacerse una composicién de lugar de la situacion y, mas atin,
identificar lineas prioritarias de actuacién que permitan mejorar
el nivel de desempeiio alcanzado.

7.4 Hacia un nuevo sistema de medicion de la innovacion:
«the innovation-value path» (la senda innovacion-valor)
Una vez que hemos presentado el estado del arte en lo que a me-
dicién de la innovacién en el dmbito empresarial se refiere, a con-
tinuacion, trataremos de proponer las claves de un nuevo sistema
de medicién que, tomando en consideracién los pilares sobre los
que se sustenta el proceso de creacién de valor y generacién de
ventajas competitivas sostenibles, trate de superar las deficiencias
de los sistemas previamente descritos y permita a las empresas
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diagnosticar y gestionar su nivel de desempeno en el dmbito de la
innovacién desde una perspectiva generalista. Puesto que el siste-
ma pretende mostrar la senda desde la innovacién hacia la crea-
cién de valor, su denominacién serd the innovation value-path, es
decir, la senda innovacién-valor (Sdenz y Aramburu, 2010).

7.4.1 Panoramica general
Teniendo en cuenta que, tal y como hemos recordado en el aparta-
do precedente y hemos explicado en el apartado tres de este ca-
pitulo, la generacién de ventajas competitivas duraderas depende
del dominio de capacidades dificilmente imitables y susceptibles
de generar valor a través de la combinacién y orquestacion de dife-
rentes tipos de recursos (tanto tangibles como intangibles), el sis-
tema de control propuesto incluye cuatro clases de constructos:
1) En primer lugar, los relacionados con los distintos recursos
que hacen posible el proceso innovador. Atendiendo a la lite-
ratura propia del &mbito de los recursos y capacidades y del
capital intelectual, son cinco las categorias a tener en cuen-
ta (Marr, Schiuma y Neely, 2004; Pike, Roos y Marr, 2005;
Marr, 2006): recursos financieros, recursos fisicos (en este
caso, equipamiento tecnolégico), capital humano, capital es-
tructural y capital relacional. Los recursos financieros y fisi-
cos pertenecen al grupo de los recursos tangibles, mientras
que el capital humano, capital estructural y capital relacional
constituyen recursos de naturaleza intangible (capital intelec-
tual). Teniendo en cuenta tanto la dimension estatica como
la dimensién dindmica de los mismos (Proyecto Meritum,
2002), dentro de cada categoria serfa necesario distinguir los
siguientes indicadores:
a) Aquellos que muestran la cantidad de recursos disponi-
bles.
b) Los que permiten evaluar la calidad de tales recursos.
¢) Los que permiten efectuar un seguimiento de las activida-
des que la organizacién lleva a cabo con el fin de:
i) Adquirir nuevos recursos.
ii) Aumentar la cantidad de los recursos disponibles.
iii) Mejorar la calidad de tales recursos.
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2) En segundo lugar, deberian anadirse las diferentes dimen-
siones (o capacidades de primer nivel) que configuran la
meta-capacidad de innovar (Teece, 2007, 2009). Tal y como
se explico en el apartado tres de este capitulo, el término «ca-
pacidad» se refiere a la habilidad que posee la organizacién
para desplegar sus recursos con el fin de alcanzar un deter-
minado propdsito (Grant, 2008). En el caso particular de la
innovacion, de lo que se trata es de combinar y orquestar los
recursos disponibles con el fin de generar nuevos productos
y/o servicios, nuevos procesos, nuevos métodos de gestion, o
nuevos modelos de negocio que den lugar a una proposicién
de valor superior. De acuerdo con el enfoque de las capaci-
dades dindmicas, son tres las capacidades de primer nivel a
tener en cuenta: (1) la capacidad de detectar (y dar forma a)
oportunidades y amenazas (esto es, la capacidad de generar
nuevas ideas); la capacidad de aprovechar las oportunidades
detectadas (es decir, la capacidad de seleccionar y gestionar los
proyectos de innovacién) y (3) la capacidad de transformar o
reinventar la empresa en caso necesario (esto es, la capaci-
dad de la organizacién para cambiar). Para cada capacidad de
primer nivel (y teniendo en cuenta, una vez mds, tanto su di-
mension estdtica como su dimension dindmica), se deberian
considerar dos tipos de indicadores:

a) Aquellos que describen el grado de excelencia alcanzado
en cada una de dichas capacidades (es decir, aquellos que
nos muestran lo buena que es la empresa generando nue-
vas ideas, o seleccionando y ejecutando proyectos de inno-
vaciéon, o procediendo a transformarse a si misma en
caso necesario).

b) Aquellos relacionados con las iniciativas que la empresa
pone en préctica con el fin de mejorar su nivel de desem-
pefio en cada una de tales capacidades.

Adicionalmente, en el caso particular de la capacidad de pri-

mer nivel relacionada con la seleccién y ejecucién de proyec-

tos de innovacidn, se deberia anadir un tercer grupo de indi-
cadores que permita efectuar un seguimiento y evaluacion de
la cartera de proyectos de innovacién de la empresa.
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El hecho de disponer de indicadores que permitan evaluar el
grado de excelencia alcanzado en cada una de las dimensiones
que configuran la meta-capacidad de innovar, en lugar de tra-
tar de inferir ésta de manera indirecta a partir de los outputs
generados por el proceso innovador, es particularmente im-
portante, ya que, de otro modo, serfa muy complicado iden-
tificar las causas de unos pobres resultados en los niveles de
output generados.
De este modo, el tercer tipo de constructo hace referencia,
precisamente, a los distintos tipos de output a los que puede
dar lugar el proceso innovador: nuevas patentes (en realidad,
éste constituye un output de caracter intermedio), productos
y/o servicios nuevos o mejorados, procesos nuevos o mejo-
rados, nuevos métodos de organizacién o gestién, nuevos
métodos de marketing, nuevas estrategias y nuevos modelos
de negocio. Con el fin de evaluar los outputs obtenidos, se
deberian tener en cuenta tres aspectos:
a) La cantidad de output obtenido.
b) La calidad de dicho output.
¢) Los niveles de productividad y eficiencia alcanzados en el
proceso de obtencidn.
Para terminar, el tltimo constructo del sistema estaria enfo-
cado a evaluar el impacto de la innovacién en la creacién de
valor y en la posicién competitiva de la empresa, e incluso en
la propia sociedad.

La Figura 5 resume la arquitectura del sistema propuesto.
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Figura 5 La senda innovacion-valor — Arquitectura del sistema
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i Outputs
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Fuente: Elaboracién propia

Una vez esbozada la arquitectura general, en los proximos apar-
tados procederemos a ofrecer orientaciones especificas sobre el
contenido de cada bloque de medicién.

7.4.2 Recursos financieros
Los recursos financieros constituyen el primer constructo a tener
en cuenta dentro de la categorfa «recursos».

Los indicadores de este apartado deberian mostrarnos, en pri-
mer lugar, el volumen de financiacién interna destinado al dmbito
de la innovacién, asi como el volumen de ayudas obtenido con el
fin de apoyar las actividades de innovacién de la empresa. En am-
bos casos (financiacién interna y ayudas recibidas), deberia refle-
jarse el importe total correspondiente, asi como el porcentaje que
corresponde a cada tipo de financiacién, sobre el total de fondos
disponibles. Ademas, en el caso particular de las ayudas recibidas,
seria conveniente reflejar su importe desglosado segtn agente fi-
nanciador y programa especifico. Adicionalmente (tanto para la
financiacién interna, como para la financiacidn externa y para el
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conjunto de ambas), deberia medirse la intensidad del esfuerzo
financiero realizado, tanto respecto al volumen de facturacién ob-
tenido, como respecto al volumen de beneficio alcanzado.

Los indicadores mencionados hasta el momento reflejarian
el volumen de recursos financieros de los que dispone la empresa
para poder innovar. En el caso particular de las ayudas externas,
podrian anadirse también indicadores adicionales que traten de
reflejar la calidad (o mds bien eficacia) del proceso de obtencién
de fondos. Por ejemplo, podriamos calcular el porcentaje que
suponen las cantidades obtenidas frente a las solicitadas, lo que
constituye una informacién realmente fécil de obtener.

Finalmente, de acuerdo con la arquitectura general del sis-
tema que hemos expuesto, deberia incluirse un tercer grupo de
indicadores orientado a permitir la evaluacion y seguimiento de
aquellas actividades que la empresa pueda llevar a cabo con el fin
de adquirir nuevos recursos, aumentar la cantidad de los recursos
existentes, o mejorar la calidad de los mismos. En este caso, tales
actividades guardarian relacién con la vigilancia de las convoca-
torias de ayudas que surgen o que estdn previstas que surjan, con
la bisqueda activa de aliados para la innovacién y con la mejora
de las capacidades necesarias para la preparacion 4gil y efectiva de
los dossiers de financiacién.

7.4.3 Equipamiento tecnolégico
El equipamiento tecnoldgico se refiere a aquellos recursos de na-
turaleza fisica que la empresa utiliza para llevar a cabo sus activi-
dades de innovacién: instalaciones de laboratorio, bancos de en-
sayo, equipamiento informadtico, etc. Aunque, en sentido estricto,
son recursos intangibles, los programas de software empleados en
el dambito de la innovacién también se incluirian en este aparta-
do.

De acuerdo con la estructura de contenido propuesta para
los constructos de recursos, en primer lugar, definiriamos un blo-
que de indicadores que reflejara el volumen de inversién realizado
en los diferentes tipos de equipamiento tecnoldgico, a la vez que
también podria ser interesante afiadir un inventario de los distin-
tos elementos disponibles.
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Posteriormente, con el fin de evaluar la calidad del equipamien-
to con el que cuenta la empresa, podrian considerarse diferentes
aspectos, como por ejemplo: su antigiiedad media, su grado de
adecuacion a las necesidades existentes, los casos en los que en el
mercado existen soluciones mds avanzadas y el impacto de la no
disponibilidad de tales soluciones en la organizacién.

En cuanto a las actividades que la empresa puede llevar a cabo
con el fin de mejorar los recursos disponibles en este apartado
(y que deberfan dar lugar a la definicién de los correspondien-
tes indicadores), éstas guardarian relacién con la vigilancia de las
novedades que surgen en el mercado; con la evaluacién del grado
de interés y utilidad de dichas novedades; con el desarrollo de ini-
ciativas que traten de posibilitar la obtencién del méximo rendi-
miento de los equipamientos disponibles; y con el desarrollo de
aquellas otras que traten de agilizar la adaptacion de los usuarios
a los nuevos equipamientos.

7.4.4 Capital humano
El capital humano constituye el primer recurso de naturaleza in-
tangible sobre el que se apoya la empresa para llevar a cabo sus ac-
tividades de innovacién. Comprende las habilidades y el conoci-
miento de sus empleados, su know-how y experiencia en dmbitos
especificos, las aptitudes y actitudes que éstos poseen, asi como su
nivel de motivacién y compromiso.

Los indicadores que habitualmente se utilizan para medir los
recursos disponibles en este apartado incluyen: el n° de personas
que desempeifian su labor en el ambito de la innovacién, tanto
en cifras absolutas como en equivalencia a jornada completa, y
desglosado por categorias; el porcentaje de empleados (de nuevo,
tanto en cifras absolutas como en equivalencia a jornada comple-
ta) que trabaja en el dmbito de la innovacidn; y la ratio de personal
de apoyo por investigador, en equivalencia a jornada completa.

Por otra parte, indicadores orientados a medir el nivel de for-
macién de las personas que trabajan en este campo (como por
ejemplo, el n° de doctores con el que cuenta la empresa), su nivel
de experiencia en dicho 4mbito, y su grado de diversidad en tér-
minos de edad, sexo, formacién y experiencia previa contribuyen
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también a describir los recursos disponibles y a realizar una pri-
mera evaluacion de la calidad de los mismos.

Adicionalmente, el n° de premios y distinciones obtenidos
por el personal investigador de la empresa, el n° de invitaciones
recibido por parte de dicho personal para intervenir en foros es-
pecializados, el n° de publicaciones realizadas y el n° de conferen-
cias pronunciadas constituyen también buenos indicadores para
tratar de medir la calidad del personal investigador, si bien dicha
evaluaciéon deberia completarse con un andlisis regular de sus
competencias (conocimientos y habilidades) en este ambito.

Respecto a las actividades que la empresa puede llevar a cabo
para incrementar los recursos disponibles y mejorar la calidad de
los mismos (y que, por lo tanto, deberfan dar lugar también a
la definicién de los indicadores correspondientes), en este caso,
podriamos citar: la definicién de politicas de seleccién de perso-
nal apropiadas, la definicién de planes de desarrollo profesional
atractivos, la realizacién de actividades de formacién interna y
externa, la realizacién de estancias en centros de investigacién de
reconocido prestigio, la participacién en congresos y ferias, y el
fomento del contacto estrecho con los clientes.

Adicionalmente, habria que contemplar aquellas actividades
orientadas a mejorar el compromiso y la motivacién del personal
que trabaja en el dmbito de la innovacién, ya que ambos elemen-
tos constituyen un requisito bdsico de cara a garantizar un nivel
de desempefio adecuado.

7.4.5 Capital estructural

El capital estructural o «estructura interna» constituye el segun-
do bloque de recursos de naturaleza intangible a tener en cuen-
ta. Como hemos visto, se refiere al conocimiento y demas activos
de naturaleza intangible derivados de los procesos de accién de
la empresa, que son propiedad de ésta, y que se quedan en ella
cuando las personas la abandonan (CIC, 2003). En otras palabras,
comprende la manera en la que ésta se encuentra estructurada, sus
procesos operativos, sus flujos de informacién y bases de datos, su
estilo de direccién y liderazgo, su cultura y sistema de incentivos,
asi como sus derechos de propiedad intelectual (Marr, 2006).
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Por lo tanto, el primer propdsito de este apartado deberia consistir
en evaluar el grado de conocimiento relevante que la empresa po-
see a efectos de llevar a cabo su actividad de innovacién. Mediante
el uso de una serie de indicadores basados en escalas, la empresa
podria evaluar hasta qué punto posee un buen conocimiento (tan-
to en términos de cantidad como de calidad) de: la posicién que
ocupa en el mercado; el comportamiento de los competidores;
las novedades que se producen en el sector; las necesidades de los
clientes; los proveedores de insumos y distribuidores; la evolucién
tecnoldgica de los suministradores de productos o servicios com-
plementarios; la legislacién en vigor; las fuentes de financiacién a
su alcance; las ayudas publicas disponibles; las posibilidades que
ofrecen las asociaciones sectoriales; y la oferta de los centros de
apoyo a la investigacién (universidades, centros tecnolégicos y
otros institutos de investigacién), a modo de ejemplo.

Adicionalmente, deberia llevar a cabo un anélisis del valor
asociado a los derechos de propiedad intelectual de los que es ti-
tular: ;La cartera de patentes es estratégicamente relevante? ;De
qué maneras podria explotarse? ;Qué ingresos podria generar?
Mis adn: ;El conocimiento clave/estratégico de la organizacion se
encuentra adecuadamente protegido?

Por otra parte, teniendo en cuenta que la innovacién implica
nuevas combinaciones de conocimiento previamente existente
(Eisenhardt y Martin, 2000; Leiponen, 2006), se deberfa evaluar
hasta qué punto se dominan diferentes tipos de habilidades re-
lacionadas con la gestién del conocimiento, como por ejemplo:
la habilidad de adquirir conocimiento externo que no se posee
(y que considera se clave) e integrarlo en la organizacién; o la
habilidad de transferir y reutilizar conocimiento entre diferentes
proyectos de innovacién y equipos de investigacion.

En cuanto a las actividades relacionadas con la adquisicién
y generacién de nuevo conocimiento hace referencia, se podrian
evaluar los siguientes aspectos: el grado en que se procede a
documentar conocimiento relevante con el fin de no tener que
reinventar la rueda en cada ocasion; el grado de cooperacion del
personal de la organizacion a la hora de documentar dicho co-
nocimiento; el grado de uso de los repositorios de conocimiento
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disponibles (bases de datos, biblioteca técnica de proyectos, ru-
tinas y procedimientos escritos); el grado de implantacién de di-
ferentes iniciativas orientadas a promover el intercambio de co-
nocimiento entre las personas (tanto aquellas que se basan en el
uso de las tecnologias de la informacién y comunicacién, como
aquellas que tratan de fomentar la interaccién personal entre
individuos); y el grado de implantacién de diferentes iniciativas
orientadas a la adquisicién y absorcién de conocimiento externo
relevante.

Al margen de los diferentes aspectos relacionados con el co-
nocimiento organizativo que hemos citado, otra cuestion clave a
considerar dentro del capital estructural (debido a su potencial
impacto en la innovacién) es la cultura organizativa. En particu-
lar, deberia tratar de evaluarse hasta qué punto existe en la empre-
sa una cultura favorecedora de la innovacién (es decir, una cultu-
ra donde la confianza, la transparencia, la cooperacién y ayuda
mutua, la existencia de una mentalidad abierta, la propensién al
riesgo, la ambicidn y la tolerancia al fracaso sean valores domi-
nantes) y hasta qué punto se llevan a cabo distintas iniciativas que
traten de fomentar dicha cultura.

Adicionalmente, el capital estructural constituye el apartado
adecuado en el que evaluar la estrategia de la empresa en materia
de innovacién y su grado de coherencia con la estrategia de ne-
gocio, asi como el grado de conocimiento de dicha estrategia por
parte de los miembros de la empresa y la visibilidad del compro-
miso de la direccién con la misma.

7.4.6 Capital relacional
El capital relacional constituye el dltimo constructo dentro de la
categoria de «recursos» y comprende todas aquellas actividades y
recursos de naturaleza intangible derivados de las relaciones que
la empresa mantiene con diferentes grupos de interés.

Desde una perspectiva de innovacién, de lo que se trata aqui
es de evaluar hasta qué punto la organizacién cuenta con una red
externa que apoye y complemente su esfuerzo innovador. Por lo
tanto, los indicadores seleccionados deberian mostrarnos el n°
de acuerdos de cooperacion establecidos con diferentes tipos de
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agentes (tanto de cardcter puntual como de cardcter permanen-
te), el n° y porcentaje de proyectos de cooperacidn realizados en
cooperacién con terceros, y el n° y porcentaje de proyectos reali-
zados en régimen de innovacién abierta.

Sin embargo, no solamente deberia medirse la dimensién de
la red de innovacién. Tal y como sucede con los restantes recur-
sos, deberia evaluarse también la calidad de la misma. Para ello,
podrian utilizarse diferentes indicadores basados en escalas que
trataran de evaluar distintos atributos relacionados con el trabajo
en red, como por ejemplo: el grado de planificacion existente, el
grado de coordinacién alcanzado, la metodologia de trabajo em-
pleada, el nivel de compromiso de los agentes involucrados, la co-
municacién entre los diferentes participantes, el seguimiento de
las actividades llevadas a cabo, la evaluacién del trabajo realizado
y la satisfaccion global con el resultado obtenido.

Asimismo, deberia anadirse otro grupo de indicadores que
midiera el grado de avance en la implantacién de diferentes ini-
ciativas que la empresa podria poner en préctica con el fin de am-
pliar su red de innovacién, o con el fin de mejorar la calidad del
trabajo en red.

7.4.7 Generacion de nuevas ideas
Se trata de la primera dimensién a tener en cuenta dentro de la
capacidad de innovacién. Tal y como vimos al explicar el enfoque
de las capacidades dindmicas, consiste en identificar (y dar forma
a) oportunidades y amenazas que den lugar a nuevas posibilida-
des de innovacién.

El nivel de desempeiio alcanzado en este apartado podria me-
dirse a través del n° de nuevas oportunidades de innovacién iden-
tificadas, clasificadas de acuerdo con diferentes criterios: por tipo
o naturaleza de la innovacién (producto, proceso, innovacién no
tecnoldgica, o una mezcla de las anteriores), por drea tecnolégica
(si es que procede) y segun el grado de radicalidad de la misma
(innovacién incremental o radical).

Adicionalmente, el grado de creatividad podria medirse a tra-
vés del n° de soluciones alternativas que la compania es capaz de
identificar para dar respuesta a un determinado problema: cuanto

255



256

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

mayor sea éste, mayores serdn las posibilidades de elegir la mejor
alternativa.

Por otra parte, al igual que en otros apartados, deberia afadir-
se otro grupo de indicadores que refleje el grado de implantacién
de aquellas iniciativas que la empresa decida poner en préctica
para mejorar sus resultados en esta dimensién.

7.4.8 Seleccion y gestion de proyectos
Constituye la segunda capacidad de primer nivel a tener en cuen-
ta y consiste en el aprovechamiento de las oportunidades previa-
mente identificadas.

No todas las oportunidades de innovacién que se han detec-
tado llegan a la fase de desarrollo. Debido a que los recursos son
limitados, se debe llevar a cabo un proceso de seleccién que iden-
tifique aquellas que presentan mayor potencial. En consecuencia,
deberia definirse un primer grupo de indicadores que trate de
evaluar el grado de efectividad de dicho proceso: es decir, el grado
de agilidad y calidad de los procedimientos establecidos para la
aprobacién de inversiones en materia de innovacion, y el grado
de habilidad que presenta la empresa a la hora de discernir las
mejores oportunidades.

Una vez que un determinado proyecto ha sido aprobado, en-
tonces, comienza la ejecucién del mismo. El nivel de desempefio
alcanzado en este apartado podria evaluarse a través del andlisis
de la cartera de proyectos de innovacion que presenta la empresa.
Por una parte, deberfan considerarse los proyectos que han sido
terminados (o abandonados) y, por otra, los que se encuentran
aun en fase de desarrollo.

En el primer caso, podriamos medir: la tasa de culminacién
de los proyectos emprendidos (es decir, el n° de proyectos finaliza-
dos, frente a todos aquellos que fueron iniciados); el grado de ajus-
te de los proyectos terminados a los costes presupuestados y a los
plazos establecidos; el n° de problemas inesperados a los que hubo
que hacer frente a lo largo de su desarrollo; el sobrecoste generado
por tales problemas; y el importe de la inversién realizada en los
proyectos abandonados. Esto dltimo podria completarse con un
andlisis de las causas que han conducido a tales abandonos.
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En el caso de los proyectos en curso, deberia facilitarse informa-
cién actualizada sobre el grado de avance de dichos proyectos,
sobre su grado de viabilidad y sobre el tiempo estimado para ren-
tabilizar los mismos. Adicionalmente, podrian afadirse varios de
los indicadores ya mencionados para los proyectos finalizados. En
particular, aquellos que guardan relacién con los problemas im-
previstos a los que ha habido que dar respuesta y los sobrecostes
que éstos provocan, asi como los referentes al grado de ajuste al
presupuesto y a los plazos establecidos.

Por dltimo, deberiamos considerar un dltimo grupo de indi-
cadores que ayude a efectuar el seguimiento de aquellas iniciativas
que la empresa decida emprender para mejorar su nivel de desem-
pefio en este apartado. Por ejemplo, iniciativas orientadas a mejo-
rar los procedimientos de seleccién y aprobacién de inversiones; o
a mejorar la coordinacion entre los diferentes departamentos que
intervienen en el proceso de desarrollo; o a detectar problemas en
fases tempranas; o a facilitar la reflexion y el aprendizaje en torno
a los proyectos ya finalizados.

7.4.9 Capacidad de cambio
Esta es la dltima capacidad de primer nivel que configura la meta-
capacidad de innovacién. Se refiere a la habilidad que presenta la
empresa para transformarse y reinventarse a si misma, y no morir
de éxito.

Mediante el empleo de indicadores basados en escalas, la em-
presa deberia tratar de evaluar su capacidad de cuestionamien-
to; de desaprender viejas creencias y deshacerse de antiguas cos-
tumbres; de superar las resistencias al cambio; de involucrar a las
personas en las transformaciones a llevar a cabo; de aprovechar
oportunidades inesperadas; de acometer cambios que no estaban
inicialmente previstos; y de adoptar soluciones drasticas y rdpidas
cuando la situacién lo requiere.

Asimismo, al igual que en las demds dimensiones de la capa-
cidad de innovacion, se deberian afiadir nuevos indicadores que
permitieran evaluar el grado de implantacién de diferentes ini-
ciativas puestas en marcha con el fin de mejorar la situacién en
este apartado.
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7.4.10 Outputs
Una vez evaluada cada una de las dimensiones que configuran la
meta-capacidad de innovar (esto es, el nivel de desempeno alcan-
zado en cada una de las capacidades mds simples que configuran
la misma), de lo que se trata ahora es de evaluar los outputs de
innovacién generados.

En este sentido, las patentes constituyen el primer tipo de
output a tener en cuenta. Ademds de recoger el n° de patentes
obtenido durante un determinado periodo de tiempo y el n° de
ellas que se encuentra en fase de obtencién, deberiamos tratar de
evaluar también el grado de eficiencia alcanzado en el proceso de
consecucién de las mismas (calculando para ello el gasto medio
por patente), asi como la eficiencia alcanzada en su proceso de
mantenimiento. Por otra parte, el ingreso medio por patente nos
permitiria evaluar de manera sencilla el nivel de productividad
alcanzado, mientras que el n° medio de citas recibido por cada
patente nos serviria para evaluar su nivel de calidad.

En cuanto al resto de outputs de innovacion se refiere (pro-
ductos y/o servicios nuevos o mejorados, procesos nuevos o me-
jorados, nuevos métodos de organizacién, de gestién o de mar-
keting, nuevas estrategias y nuevos modelos de negocio), una vez
mds, se trataria de reflejar el n° de ellos que ha sido generado du-
rante un determinado periodo de tiempo, asi como aquellos que
aun se encuentran en fase de introduccién. En lo que a su calidad
se refiere, ésta deberia analizarse en términos del problema espe-
cifico al que la innovacién pretende dar respuesta, o en términos
del desafio concreto que pretende afrontar (por ejemplo, reducir
el tiempo de suministro al cliente, o mejorar la funcionalidad del
producto). Es decir, deberia evaluarse el grado de excelencia con
el que la innovacién en cuestion satisface las especificaciones téc-
nicas o de contenido previamente establecidas. Por lo tanto, se
trataria de medidas especificas para cada innovacion.

Por ultimo, la evaluacién de la productividad y eficiencia de
este segundo grupo de outputs solamente tendria sentido en el
caso de la innovacién tecnoldgica y, sobre todo, en el caso de las
innovaciones de producto y/o servicio. El gasto medio por pro-
ducto o servicio nuevo, y por producto o servicio mejorado nos
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permitirian evaluar el nivel de eficiencia, mientras que el ingreso
medio por euro de gasto (tanto en el caso de los productos o ser-
vicios nuevos, como en el caso de aquellos que han sido mejora-
dos) nos permitirian evaluar el nivel de productividad.

7.4.11 Generacion de valor
Nos encontramos por fin ante el dltimo constructo del sistema de
medicién, cuya finalidad consiste en mostrarnos el impacto de las
innovaciones desarrolladas en la creacién de valor y, por ende, en
la posicién competitiva de la empresa.

La generacién de un valor superior mediante la oferta de una
propuesta dnica y diferenciada, que satisfaga mejor las necesida-
des de los usuarios, o que dé respuesta a necesidades hasta ahora
insatisfechas, deberfa traducirse en unos mayores ingresos y en
una mayor cuota de mercado, a la vez que también podria dar
acceso a nuevos segmentos de clientes, o a mercados completa-
mente nuevos, y permitir obtener margenes superiores. En conse-
cuencia, indicadores tales como: el n° de nuevos clientes a los que
se ha accedido, el porcentaje de ingresos procedente de productos
o servicios nuevos o mejorados, o la tasa de crecimiento de la fac-
turacién que se encuentra asociada a tales productos o servicios
(0 a un nuevo modelo de negocio), junto con el margen de ventas
correspondiente, podrian emplearse para evaluar esta cuestién.
Sin embargo, el problema radica en la interrelaciéon que puede
existir entre varios tipos de innovacién, lo que puede dificultar
distinguir el impacto especifico de cada una de ellas. Por ejemplo,
una innovacién de producto puede venir acompanada de una in-
novacién de marketing, o incluso de una innovacién de modelo
de negocio. Cuando esto sucede, el grupo de innovaciones inte-
rrelacionadas deberia considerarse como una tinica innovacion,
cuya categoria especifica vendria dada por la innovacién domi-
nante dentro del grupo.

En otras ocasiones, la innovacién desarrollada puede incidir
en la posicién competitiva gracias a los ahorros de costes que per-
mite obtener, en virtud de una mayor eficiencia o de una mayor
flexibilidad. Por lo tanto, deberian definirse también los indicado-
res que permitieran cuantificar tales ahorros.
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Para terminar, no habria que olvidar el impacto que la innovacién
puede tener en la sostenibilidad y en la mejora del bienestar social
(es decir, en la generacién de valor para la propia sociedad), por
ejemplo, gracias al desarrollo de soluciones mds respetuosas con
el medio ambiente, que reduzcan las emisiones de agentes conta-
minantes y que permitan ahorrar energa.

7.4.12 Recapitulacion final
A tenor de lo que hemos visto, la senda innovacién-valor o inno-
vation-value path proporciona a las empresas un marco completo
y claramente estructurado de cara a la evaluacién de la innova-
cién y el analisis de su impacto en la creacién de valor y en la
mejora de la posicién competitiva. En realidad, es mas que una
herramienta de control: constituye también una herramienta de
gestion y pilotaje de la innovacion, ya que proporciona las bases
para el desarrollo (y ajuste) de una estrategia sélida que permita a
las empresas mejorar sus resultados en este ambito.

De acuerdo con la légica de creaciéon de valor y generacién
de ventajas competitivas propia del paradigma de los recursos y
capacidades, la senda innovacion-valor ofrece un completo reco-
rrido a través de todos los factores relevantes a tener en cuenta
a la hora de llevar a cabo una gestion exitosa de la innovacion.
Recoge todo el abanico de recursos (tanto tangibles como intan-
gibles) que son necesarios para ello; contempla el seguimiento de
las diferentes actividades que pueden llevarse a cabo con el fin de
adquirir nuevos recursos, incrementar la cantidad de los recur-
sos disponibles o mejorar su nivel de calidad; muestra el nivel de
desempeiio alcanzado en cada una de las dimensiones o capaci-
dades mds simples que configuran la meta-capacidad de innovar
(generacion de nuevas ideas, seleccion y ejecucion de proyectos, y
gestion del cambio); permite el seguimiento de las iniciativas que
puedan ponerse en practica con el fin de mejorar el nivel de des-
empeiio en cada una de dichas capacidades; muestra los diferen-
tes tipos de ouftput generados por el proceso innovador, asi como
sus atributos de calidad, productividad y eficiencia; y, finalmente,
muestra el impacto de la innovacién en la generacién de valor
y ventajas competitivas. En definitiva, la herramienta propuesta
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ofrece una completa hoja de ruta para la gestién de la innova-
cién.

En ella, el establecimiento de relaciones causa-efecto entre los
diferentes bloques de indicadores resulta muy facil. Los recursos
constituyen la materia prima para el desarrollo de cada una de las
capacidades de primer nivel en las que se subdivide la meta-ca-
pacidad de innovar. Sin embargo, cada empresa debe decidir qué
recursos intervienen en cada dimensién y cudl es la importancia
relativa de cada uno de ellos. Ademds, los propios recursos pue-
den estar interrelacionados. Por ejemplo, el capital relacional pue-
de contribuir a mejorar la calidad del capital humano, del mismo
modo que ciertos recursos de indole estructural pueden tener
también su influencia sobre las personas (la relacién inversa tam-
bién es posible). El hecho de disponer de bloques diferenciados
para cada tipo de recurso (incluso podrian establecerse divisiones
mds finas) y para cada dimensién de la capacidad de innovacién
permite que estas relaciones puedan reflejarse con gran comodi-
dad.

8. Desde la perspectiva microecondmica a la perspectiva

macroeconémica: sugerencias para la medicién de

la innovaciéon empresarial desde una perspectiva territorial
Una vez analizado el estado del arte en lo que a la medicién de
la innovacién en el ambito de la empresa se refiere, y una vez su-
geridas las caracteristicas que deberia tener un buen sistema de
control que permita diagnosticar y gestionar el desemperio de la
empresa en este apartado, de lo que se trata ahora es establecer las
lineas maestras a tener en cuenta a la hora de disefiar un sistema
de indicadores que permita realizar una evaluacién y seguimiento
de la innovacién empresarial desde una perspectiva territorial.

En este caso, lo que se pretende es dotar a las autoridades del
territorio de una herramienta que permita realizar un diagnéstico
del nivel de desempeifio alcanzado por el conjunto de empresas
que forman parte del mismo, y que permita conocer la influen-
cia de la innovacién en la generacién de un tejido empresarial
cada vez mds competitivo, y favorecedor de mayor sostenibilidad
y bienestar social. Adicionalmente, el sistema de medicién debe

261



262

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

permitir establecer comparaciones con otros territorios, e identi-
ficar vias de mejora de los resultados alcanzados: es decir, lineas
de actuacién politica que permitan lograr una innovacién mds
competitiva.

A diferencia de la medicién de la innovacién en el dmbito
empresarial (donde las herramientas expuestas estdn orientadas a
permitir tanto el diagndstico de la situacién en materia de inno-
vacién, como el «pilotaje» y gestiéon de la misma — de ahi el peso
concedido al reflejo y seguimiento de las diferentes actividades e
iniciativas que la empresa puede poner en practica para tratar de
mejorar su nivel de desempefio en este apartado), entendemos
que, en este caso, el énfasis radica, sobre todo, en el diagnéstico
de la situacién, primando en consecuencia la estabilidad de los
indicadores a lo largo del tiempo (debido a la necesidad de contar
con una buena perspectiva evolutiva), su cardcter polivalente para
multiples organizaciones y su posibilidad de comparacién o ben-
chmarking con otros territorios. Lo anterior no quita, no obstante,
para que cierta parte de los indicadores pueda tener un cardcter
mds dindmico, atendiendo a intereses puntuales que puedan pre-
sentar las autoridades del territorio.

Dicho esto, ;qué deberia contener el sistema de indicadores
que permitiera cubrir la finalidad arriba indicada? En los préxi-
mos apartados, procederemos a explicar nuestra propuesta. Si-
guiendo una lgica semejante a la ya comentada para la senda in-
novacién-valor, pero comenzando nuestra exposiciéon justamente
por el extremo contrario (es decir, por la meta final a la que debe
conducirnos la innovacién, y que en este caso no es otra que la
generacion de un tejido empresarial cada vez mas competitivo, y
favorecedor de mayor sostenibilidad y bienestar social), comenza-
remos a desgranar los diferentes apartados a tener en cuenta. En
cada uno de ellos, senalaremos las cuestiones que ya se encuen-
tran cubiertas por la actual encuesta de innovacién tecnoldgica y
la encuesta de actividades de investigacién cientifica y desarrollo
tecnoldgico, y procederemos a apuntar aquellos aspectos en los
que adn existen lagunas, y la manera concreta en la que podrian
resolverse.
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8.1 Impacto de la innovacién en la competitividad,

la sostenibilidad y el bienestar social
El sistema de indicadores que permita realizar un diagnéstico de
la innovacién empresarial desde una perspectiva territorial debe
permitir evaluar el impacto de la innovacion en la competitividad
de las empresas y en la sostenibilidad y bienestar del territorio. Es
decir, de lo que se trata es de evaluar si las empresas que innovan
presentan una mejor posicién competitiva y contribuyen a una
sociedad mds sostenible y con mayores niveles de bienestar y si,
efectivamente, dicha innovacién da lugar a la generacion de una
propuesta de valor superior.

Desde nuestro punto de vista, la evaluaciéon de este tltimo
aspecto constituye una cuestiéon especialmente importante, ya
que, tal y como apuntabamos en apartados precedentes, la impo-
sibilidad por parte de las empresas vascas de competir en costes
con empresas procedentes de paises emergentes hace imprescin-
dible que éstas evolucionen hacia un tipo de oferte mas complejo
y sofisticado, con un elevado componente de servicio, lejos de la
estandarizacién y de los productos «commodity» y, en definitiva,
susceptible de generar mayor valor. En otras palabras, de lo que se
trata es de comprobar si el segundo gran proceso de transforma-
ci6n de la economia vasca realmente tiene lugar.

En la actualidad, la encuesta de innovacién tecnolégica apli-
cada por EUSTAT (en concordancia con las directrices interna-
cionales existentes al respecto), recoge, para las innovaciones de
carécter tecnolégico (producto y proceso), y para diferentes in-
novaciones no tecnolégicas (en concreto, innovaciones organi-
zativas e innovaciones de comercializacion), si las innovaciones
introducidas por las empresas en los apartados mencionados han
tenido algun tipo de incidencia o no en diferentes aspectos rela-
cionados con la mejora de la competitividad y el incremento de la
sostenibilidad y del bienestar.

En el caso de la innovacién de producto, se pregunta si ésta ha
posibilitado: la oferta de una gama mds amplia de bienes o servi-
cios; la sustitucion de productos o servicios anticuados; la penetra-
cién en nuevos mercados o mayor cuota de mercado; y/o una ma-
yor calidad de los bienes o servicios. Para la innovacién de proceso,
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los efectos contemplados son: mayor flexibilidad en la produccién
o la prestacién de servicios; mayor capacidad de produccién o de
prestacién de servicios; menores costes laborales por unidad pro-
ducida; y menos materiales y energia consumida por unidad fabri-
cada. Este ultimo aspecto guarda mads relacién con el apartado de
sostenibilidad, al igual que el menor impacto medioambiental, o
la mejora de la salud laboral (en este caso, mas ligada al bienestar),
que aparecen recogidos en el apartado de «otros efectos», en el que
también se cita el cumplimiento de los requisitos normativos.

En el caso de las innovaciones organizativas, se sugieren como
posibles efectos: la reduccién del periodo de respuesta a las nece-
sidades de un cliente o proveedor; una mayor calidad de los bienes
o servicios; menores costes por unidad producida; la mejora de la
satisfaccion del personal, o la disminucién de las tasas de rotacion
del mismo; y la mejora del intercambio de informacién o de la
comunicacién dentro de la propia organizacién, o con otras em-
presas e instituciones. Para las innovaciones de comercializacidn,
los efectos que se sugieren son: el aumento o la mejora de la cuota
de mercado; la introduccién de productos en nuevos mercados
o nuevos grupos de clientes; el aumento de la visibilidad de los
productos o negocios; y la mejora de la capacidad para responder
a las necesidades del cliente.

Como vemos, algunos efectos aparecen citados para mas de
un tipo de innovacion, lo que unido al hecho de que varias inno-
vaciones pueden ir de la mano (por ejemplo, las innovaciones de
producto y de comercializacién), pone de relieve la dificultad de
separar los efectos producidos para cada tipo de innovacién indi-
vidual. Por lo tanto, surge la duda sobre la conveniencia o no de
preguntar por tales efectos de manera compartimentada, o bien
de manera tnica y conjunta para todas las innovaciones.

No obstante, si bien la informacién mencionada puede tener
cierto interés, a decir verdad, no aborda el objetivo nuclear que se
pretende para este apartado: conocer si las empresas que innovan
presentan una mejor posicién competitiva y contribuyen a una
sociedad mads sostenible y con mayores niveles de bienestar y si,
efectivamente, dicha innovacién da lugar a la generacién de una
propuesta de valor superior.
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Para comenzar, el concepto de posicién competitiva constituye
un concepto relativo, que implica valorar la situacién de una em-
presa (en este caso, en lo que a su desempefio se refiere) respecto
a sus competidores. Por lo tanto, una vez elegidas las variables a
través de las cuales representar el nivel de desempefio alcanzado
(por ejemplo, rentabilidad, crecimiento, internacionalizaciéon y
productividad), de lo que se trataria es de preguntar a la totali-
dad de empresas (innovadoras o no), sobre su comportamiento
en lo que a tales variables se refiere, desde una perspectiva com-
parada. Si nos pareciera relevante distinguir entre competidores
nacionales e internacionales, la informacién podria recabarse de
la siguiente manera:

1. Valore de1a 7 la posicién que ocupa su empresa a dia de hoy
frente a sus COMPETIDORES NACIONALES, en lo que a
las siguientes variables se refiere (1 = Muchisimo peor; 7 =
Muchisimo mejor):
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1 2 4
a. Rentabilidad
b. Crecimiento de ingresos
C. Exportaciones
d. Productividad por empleado
2. Valore de 1 a7 la posicién que ocupa su empresa a dia de hoy
frente a sus COMPETIDORES INTERNACIONALES, en lo
que a las siguientes variables concierne (1 = Muchisimo peor;
7 = Muchisimo mejor):
1] 2 4

a. Rentabilidad

b. Crecimiento de ingresos

C. Exportaciones

d. Productividad por empleado
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Para algunos, el empleo de indicadores de cardcter perceptual
puede despertar ciertas dudas respecto a su utilidad y fiabilidad,
pero la evidencia empirica demuestra la existencia de un alto gra-
do de correlacién entre variables objetivas y perceptuales (Venka-
traman y Ramanujan, 1987), por lo que su uso se encuentra am-
pliamente aceptado.

Aclarado lo anterior, las preguntas formuladas mas arriba,
ademds de permitirnos valorar la posicién competitiva de las em-
presas innovadoras, nos permiten comparar también la situacién
de estas tltimas frente a las no innovadoras, lo que posibilita ve-
rificar si, efectivamente, la innovacién se traduce en una posicién
competitiva superior.

Ahora bien, como elemento intermedio que media la rela-
cién entre innovacién y posicién competitiva, y que nos permite
visualizar con mayor claridad el grado de avance de las empresas
vascas alo largo de la denominada «segunda gran transformacion
econémica de Euskadi», se encuentra la llamada «proposicién de
valor». De lo que se trata aqui es de evaluar el grado de calidad,
sofisticacién y diferenciacién de nuestra oferta en términos com-
parativos (esto es, en relacién con la competencia).

En este caso, la oferta de la empresa serd tanto mejor cuan-
to mejores sean las caracteristicas funcionales (prestaciones) del
producto o servicio; cuanto mayor sea su nivel de calidad; cuanto
mds atractiva sea la relacién calidad/precio; cuanto mas amplio
sea el abanico de servicios complementarios que rodean al pro-
ducto o servicio bdsico; y cuanto mejor sea su servicio posventa.
Por lo tanto, podriamos formular la siguiente pregunta:
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3. Valore de 1 a 7 como es su oferta frente a la de sus compe-
tidores en los siguientes aspectos (1 = Muchisimo peor; 7 =
Muchisimo mejor):

. Caracteristicas funcionales (prestaciones) del producto/servicio

. Calidad del producto/servicio

. Relacion calidad/precio

o |10 ||

. Servicios complementarios (excluido servicio posventa) que
tratan de enriquecer/completar el producto/servicio basico

e. Rapidez de respuesta

f. Servicio posventa/atencion al cliente

En relacién con los servicios complementarios antes menciona-
dos, dada la relevancia que adquieren los mismos como elemento
diferenciador, nos parece importante indagar en las caracteris-
ticas que presenta dicha oferta en las empresas vascas, al objeto
de identificar 4mbitos potencialmente inexplorados por parte de
nuestro tejido empresarial. Para ello, las preguntas a plantear se-
rian las siguientes:

4. Ademas del producto o servicio bésico en si, ;su empresa tra-
ta de ofrecer otros servicios adicionales que ayuden a cubrir
mejor las necesidades que presenta el cliente en torno a dicho
producto o servicio bésico?

Si No

En caso afirmativo, describa brevemente en qué consisten los mismos.

Descripcion

5. ;Qué porcentaje del valor generado al cliente atribuiria a los
servicios adicionales que acompanan al producto o servicio
bésico?

%
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En cuanto a la sofisticacidon de la oferta hace referencia, en este
apartado, cabe distinguir diferentes niveles, que evidencian ade-
mds la transicién desde una economia basada en la eficiencia y
lo «tangible», hacia una economia basada en la innovacién y lo
«intangible». La oferta menos sofisticada serfa aquella que estu-
viera mayoritariamente centrada en el suministro de productos o
servicios estandarizados, donde, precisamente, la eficiencia cons-
tituye el factor clave. En un segundo nivel, tendriamos la oferta de
productos o servicios a medida de las necesidades de cada cliente,
excluidos los servicios de innovacién. En este nivel, aunque de
mayor sofisticacién que el primero, nos encontramos adin en una
fase enla quela «fabricacién» o «produccién», aunque mas com-
pleja, constituye todavia el elemento nuclear de la oferta.

Posteriormente, en un estadio mds avanzado (tercer nivel),
tendriamos a aquellas empresas que participan en el redisenio de
todo o parte del proceso de fabricacién/suministro de los produc-
tos o servicios actualmente comercializados por sus clientes para,
un poquito mds adelante (cuarto nivel), tener a aquellas otras que
participan en el disefio del proceso de fabricacién/suministro de
un nuevo producto o servicio que el cliente desea lanzar. Por lo
tanto, estamos comenzando a hablar de una oferta de servicios de
gran complejidad.

Siguiendo con esta escala, a continuacion (quinto nivel) ten-
driamos a aquellas empresas que participan en la elaboracién del
prototipo correspondiente a la idea de un nuevo producto/servi-
cio que desea lanzar el cliente y, en dltimo lugar (sexto nivel), a
aquellas otras que también colaboran en la concepcién de la idea
de ese nuevo producto o servicio que se desea lanzar.

Por otra parte, consideramos que el grado de sofisticacién
alcanzado es mayor si los servicios de complejidad mas elevada
son demandados ademds por clientes internacionales. Por este
motivo, distinguiremos tanto el porcentaje de clientela nacional,
como el porcentaje de clientela internacional que demanda cada
tipo de servicio.

De acuerdo con lo anterior, las preguntas a plantear serian las
siguientes:
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6. Indique cudles de los siguientes productos/servicios son de-
mandados por sus CLIENTES NACIONALES, asi como el
porcentaje aproximado de ellos que los solicitan:

Solicitan |Porcentaje
S/N

a. Ssuministro de productos/servicios estandarizados %

b. Suministro de productos/servicios a medida, excluidos servicios de innovacion %

¢. Redisefio de todo o parte del proceso de fabricacion/suministro de los productos/ %
servicios actualmente comercializados por el cliente

d. Disefio de todo o parte del proceso de fabricacidn/suministro de un nuevo %
producto/servicio que desea lanzar el cliente

e. Elaboracion del prototipo correspondiente a la idea de un nuevo producto/servicio %
que desea lanzar el cliente

f. Participacion en la concepcion de la idea de un nuevo producto/servicio que %
desea lanzar el cliente

Nota: La suma de los porcentajes no tiene por qué ser el 100%.

7. Indique cudles de los siguientes productos/servicios son de-
mandados por sus CLIENTES INTERNACIONALES, asi co-
mo el porcentaje aproximado de ellos que los solicitan:

Solicitan |Porcentaje
S/N

a. Ssuministro de productos/servicios estandarizados %

b. Suministro de productos/servicios a medida, excluidos servicios de innovacion %

¢. Redisefio de todo o parte del proceso de fabricacion/suministro de los productos/ %
servicios actualmente comercializados por el cliente

d. Disefio de todo o parte del proceso de fabricacidn/suministro de un nuevo %
producto/servicio que desea lanzar el cliente

e. Elaboracion del prototipo correspondiente a la idea de un nuevo producto/servicio %
que desea lanzar el cliente

f. Participacion en la concepcion de la idea de un nuevo producto/servicio que %
desea lanzar el cliente

Nota: La suma de los porcentajes no tiene por qué ser el 100%.
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Adicionalmente, tal y como sefialdbamos en apartados preceden-
tes, no deben olvidarse las posibilidades de generacién de valor
que el propio proceso de entrega del producto o servicio puede
ofrecer. En este sentido, la empresa debe ir m4s alld del tradicional
concepto de «suministro» y procurar ofrecer a sus clientes una
«experiencia» de compra y/o uso del producto o servicio real-
mente unica. Por lo tanto, deberiamos tratar de ahondar también
sobre estas cuestiones:

8. En cuanto al proceso de entrega del producto o servicio hace
referencia, ;su empresa se ha planteado la manera de anadir
mayor valor al cliente a través del mismo?

Si No
En caso afirmativo, describa brevemente en qué consisten los mismos.
Descripcion

9. Ademads de tratar de ofrecer un buen producto o servicio, ssu
empresa persigue de manera consciente ofrecer a sus clien-
tes una experiencia de compra y/o uso del producto/servicio
realmente tinica?

Si No

10. Con independencia de que lo persiga o no, valore de 1 a 7
hasta qué punto cree que lo logra (1 = En absoluto; 7 = Total-
mente):

Oferta de una experiencia de compra y/o uso realmente Unica
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1. Puntte de 1 a 7 el valor que genera la empresa a sus clientes,
en comparacién con sus competidores (1 = Muy inferior; 7 =
Muy superior):

271

Valor generado a los clientes frente a los competidores

Para terminar esta evaluacién de la oferta, nos parece importante
averiguar si la cartera de productos/servicios que ofrece la em-
presa presenta un equilibrio adecuado entre productos/servicios
emergentes y maduros, de cara a garantizar sus beneficios futu-
ros:

12. Valore de 1 a 7 hasta qué punto su cartera de productos/ser-
vicios presenta un equilibrio adecuado entre productos/ser-
vicios emergentes y maduros, de cara a garantizar sus benefi-
cios futuros (1 = Nada adecuado; 7 = Totalmente adecuado):

Equilibrio entre productos/servicios emergentes y maduros

Todas las preguntas relacionadas con la evaluacién de la proposi-
cién de valor se dirigirfan tanto a las empresas innovadoras como
a las que no lo son, a efectos de poder valorar realmente la in-
cidencia de la innovacién en la generacién de una propuesta de
valor superior.

Como vemos, tanto para la evaluaciéon del impacto de la in-
novacién en la posicién competitiva, como para el estudio de su
impacto en ese elemento previo que es la proposiciéon de valor, se
sugiere completar las actuales encuestas de innovacién y activida-
des de I+D de manera considerable. Puesto que, actualmente, las
directrices internacionales existentes para el disefio de este tipo de
encuestas no contemplan estas cuestiones, légicamente, no existi-
ria (al menos, de momento) la posibilidad de establecer compara-
ciones en el nivel de desempenio alcanzado entre las empresas de
diferentes territorios. Sin embargo, aunque, en este caso, esa po-
sibilidad de comparacién no exista, entendemos que la informa-




272

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

cién que se sugiere afiadir tiene relevancia suficiente en si misma,
y que el hecho de no contemplarla mantiene en la oscuridad una
parte de gran relevancia dentro de la fotografia de la innovacién
en Euskadi: su impacto en la competitividad empresarial. Otra
cuestion diferente es que se renuncie a medir dicho impacto con
el nivel de exhaustividad arriba indicado, pero, por ahora, dejare-
mos ese proceso de depuracién para una fase posterior.

Para concluir este apartado, nos quedaria por abordar la par-
te referente a la medicién del impacto de la innovacién sobre la
sostenibilidad y el bienestar del territorio. Como se ha recordado,
la actual encuesta de innovacién tecnoldgica contiene algunos
indicadores destinados a medir esta influencia. En particular, se
pregunta si las innovaciones tecnolégicas introducidas han teni-
do algun tipo de efecto sobre el consumo de materiales y energfa
por unidad producida (esto es, si han permitido reducir dicho
consumo), o si han supuesto un menor impacto medioambiental
o de mejora en la salud y la seguridad (ambas cuestiones se miden
dentro del mismo indicador).

A la vista de lo expuesto, ;podemos dar por suficiente la me-
dicién del impacto de la innovacién en la sostenibilidad y el bien-
estar a partir de esos indicadores? La primera impresién es que
se trata de una evaluacion un tanto pobre. Si esto es asi, ;como
completarla?

Para comenzar, nos parece que uno de los elementos criticos a
través de los cuales se manifiesta la contribucién de la empresa al
bienestar del territorio es la generacién de empleo. Por este moti-
vo, las encuestas no sélo deberian recoger el n° medio de trabaja-
dores a lo largo del periodo objeto de estudio, sino que deberian
recoger el n° de trabajadores al comienzo de dicho periodo y al
finalizar el mismo. La citada informacidn se recopilaria tanto para
las empresas innovadoras como para las que no lo son, a efectos
de comprobar si las primeras generan mas empleo que las segun-
das. Ademas, podria ser interesante conocer el grado de cualifica-
cién de los nuevos empleos generados (alta, media o baja). De este
modo, las preguntas a formular podrian ser las siguientes:
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13. Indique la siguiente informacién referente al empleo:

En la empresa

En la CAV

Ne de empleados al comienzo del periodo

Ne de empleados al finalizar el periodo

14. En caso de que durante el periodo analizado el n° de emplea-
dos en la CAV haya aumentado, indique la distribucién por-
centual de las nuevas contrataciones, segtn su nivel de cuali-
ficacion:

Nuevos empleados de alta cualificacion

%

Nuevos empleados de cualificacion media

%

Nuevos empleados de baja cualificacion

%

Total

100%

Adicionalmente, como la propia encuesta de innovacién recoge
en la actualidad, la innovacién puede repercutir en el bienestar
del territorio a través de la mejora de la salud y la seguridad de
las personas. En este caso, nos parece importante distinguir si las
innovaciones introducidas permiten mejorar la seguridad y salud
de los trabajadores de la organizacién y/o la salud y seguridad de
las personas que utilizan los productos y servicios comercializados
por la empresa. Otro tanto sucede con la reduccién del impacto
medioambiental (sostenibilidad): las innovaciones introducidas
pueden contribuir a reducir el impacto medioambiental de la
propia empresa, o bien el impacto medioambiental de quienes
utilizan los productos y servicios que ésta proporciona.

Atendiendo a lo anterior, y procediendo a desglosar un poco
mads las maneras en las que se puede contribuir a la reduccién del
impacto medioambiental y, por lo tanto, a la mejora de la soste-
nibilidad, la manera de recopilar la informacién correspondiente
a estos apartados (salud, seguridad y medioambiente) podria ser
la siguiente (en este caso, s6lo tendria sentido considerar las em-
presas innovadoras):
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15. Indique si las innovaciones introducidas han permitido obte-
ner mejoras relevantes en los siguientes apartados, ya sea para
su propia empresa (o sus trabajadores) y/o para los usuarios
de sus productos y servicios (marque con una X las casillas

que procedan):

Empresa

Usuarios

a. Ahorro de energia

b. Ahorro de agua

¢. Ahorro de papel

d. Reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero

e. Reduccion de emisiones de sustancias destructoras de la capa de o0zono

f. Reduccion de emisiones de NOx y SOx

g. Reduccion de vertidos de aguas residuales

h. Reduccion de residuos peligrosos

i. Reduccion de otros tipos de residuo

j. Incremento de las posibilidades de reciclado

k. Mejora de la salud

|. Mejora de la seguridad

8.2 Capacidad de innovacion y outputs del proceso

innovador
En la senda innovacién-valor, proponiamos distinguir entre la
evaluacién de los outputs generados en el proceso innovador y el
grado de maestria o dominio alcanzado en cada una de las capaci-
dades mds simples que configuran la meta-capacidad de innovar.
Segtn deciamos entonces, el hecho de disponer de indicadores
que permitan evaluar el grado de excelencia alcanzado en cada
una de las dimensiones de dicha capacidad, en lugar de tratar de
inferir la misma de manera indirecta a partir de los outputs gene-
rados por el proceso innovador, es particularmente importante,
ya que, de otro modo, seria muy complicado identificar las causas
de unos pobres resultados en los niveles de output generados y, en
consecuencia, saber dénde introducir mejoras.

Si bien en el dmbito empresarial esto es absolutamente cierto,
cuando pasamos al dmbito territorial, la cosa cambia. En el caso
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de las autoridades territoriales, conocer como se desarrolla cada
dimensi6n de la capacidad de innovacién (generacién de nuevas
ideas, gestion de proyectos de innovacién y gestién del cambio),
aunque interesante, no va a aportar informacién sobre cuestiones
sobre las que dichas autoridades puedan incidir, por lo que, en
este caso, consideramos suficiente la medicién de los outputs del
proceso innovador. En este sentido, los indicadores actualmente
contemplados por la encuesta de innovacién nos parece que dan
cumplida informacién sobre este particular, incluso en lo concer-
niente a la innovacién no tecnolégica, por lo que no nos vamos a
detener mads en este apartado.

Es decir, en el dmbito territorial, consideramos suficiente in-
ferir el grado de excelencia alcanzado en el desarrollo de proceso
innovador a partir de los outputs generados por dicho proceso.

8.3 Base de recursos para la innovacién
Ademds de indicadores que permitan medir el impacto de la
innovacién en la competitividad de las empresas, en la sosteni-
bilidad y el bienestar del territorio, e indicadores que permitan
medir los outputs generados en el proceso innovador (y, a partir
de aqui, la capacidad de innovacién que muestran las empresas),
el sistema de indicadores para la evaluacion de la innovacién em-
presarial desde una perspectiva territorial debe incluir también
informacién sobre la base de recursos que posibilita la misma.
Gracias a ello, las autoridades territoriales podrédn identificar li-
neas de actuacién que permitan reforzar aquellos recursos en los
que se detectan deficiencias y contribuir con ello a la mejora de
los resultados alcanzados.

Tal y como vimos en la senda innovacién-valor, son cinco
las categorias de recursos a tener en cuenta: recursos financieros,
equipamiento tecnoldgico, capital humano, capital estructural y
capital relacional. Hagamos a continuacién un recorrido por cada
uno de ellos.

8.3.1 Recursos financieros
Sin lugar a dudas, se trata de los recursos objeto de mayor aten-
cién por parte de las actuales encuestas de innovacién tecnoldgica
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y actividades de I+D, probablemente, debido a su mayor facilidad
de medicién, y debido a que la dotacién de fondos constituye una
de las principales vias de actuacién para las autoridades publicas.

Concretamente, las encuestas arriba indicadas recogen con
detalle el importe de los recursos financieros dedicados a activi-
dades de I+D+i, su destino especifico y las fuentes de financiacién
utilizadas, ademads de recoger hasta qué punto los costes de la in-
novacién y la falta de fuentes de financiacién apropiadas consti-
tuyen barreras importantes para que las empresas innoven.

Por todo ello, consideramos que no es necesario ampliar mas
la informacién relativa a este apartado. En otras palabras, la in-
formacién reflejada por las actuales encuestas de innovacién tec-
nolégica y actividades de I+D nos parece suficiente para evaluar
correctamente esta parcela.

8.3.2 Equipamiento tecnoldgico
El equipamiento tecnoldgico para la innovacion constituye la se-
gunda categoria de recursos a tener en cuenta. Sobre esta cues-
tién, la encuesta de innovacién tecnolégica recoge el importe de-
dicado por las empresas a la adquisicién de maquinaria avanzada
y equipos informadticos destinados a la realizacién de productos
nuevos o sensiblemente mejorados (ya sean bienes o servicios)
y/0 procesos.

Debido a la disparidad de equipamientos que pueden ser uti-
lizados en los procesos de innovacién dependiendo del tipo de
actividad que desarrolle la empresa, a priori, parece complicado
profundizar mds sobre esta cuestiéon. Sin embargo, existe un tipo
de equipamiento comun a cualquier tipo de organizacién y de
gran relevancia en el dmbito de los procesos de intercambio de
conocimiento relacionados con la innovacién: nos referimos al
equipamiento TIC. En este caso, quizds ciertos items que actual-
mente forman parte de la encuesta sobre la sociedad de la infor-
macién podrian incluirse aqui, como por ejemplo:
— El porcentaje de personal usuario de sistemas TIC.
— Ladisponibilidad o no de:

o Intranet.

o  Extranet.
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o  Software para el intercambio de informacién dentro de
la propia empresa.

o  Software paraelintercambio automatico de informacién -
con clientes y proveedores.

8.3.3 Capital humano

Con el capital humano nos adentramos en la primera categoria

de recursos intangibles que intervienen en el proceso innovador.

La encuesta sobre actividades de I+D recoge informacién sobre el

capital humano empleado en este dmbito:

— Nede personas.

— Género.

— Categoria profesional (se distingue entre investigadores, téc-
nicos o auxiliares).

— Titulacién (doctores universitarios; licenciados universita-
rios, arquitectos, ingenieros y similares; diplomados universi-
tarios, arquitectos e ingenieros técnicos y similares; personas
con bachiller superior, formacién profesional u otros estudios
secundarios; o personas con otro tipo de formacién).

— Becarios de investigacidn.

Las actividades de I+D constituyen un tipo especifico de actividad
innovadora. Por lo tanto, surge la pregunta sobre la conveniencia
o no de indagar sobre la composicién de la totalidad del capital
humano involucrado en la realizacién de actividades de innova-
cién, con independencia de que se haga un estudio més porme-
norizado del personal dedicado a I+D. En este sentido, la encuesta
sobre innovacién tecnolégica indaga sobre el importe destinado a
formacién interna o externa para el personal directamente impli-
cado en el desarrollo y/o en la introduccién de innovaciones (no
solamente de I+D).

Sin embargo, el problema radica en que la encuesta sobre in-
novacion tecnolégica y la encuesta sobre actividades de I+D se
dirigen a unidades de andlisis diferentes (establecimientos frente
a empresas), en momentos temporales distintos, con lo que no es
posible disponer de toda la informacién relevante para una mis-
ma unidad de andlisis simultdneamente (no sélo en este apartado,
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sino en todos en general). Como consecuencia de lo anterior, no
es posible utilizar técnicas de andlisis estadistico que contemplen
todo el espectro de variables relevantes de una sola vez y que per-
mitan estudiar el impacto de unas variables sobre otras (modeli-
zacion). Aunque en este momento no pretendemos resolver esta
cuestién, la opinién de quien escribe estas lineas es que ambas
encuestas deberian fusionarse y contemplar la empresa como tni-
ca unidad de andlisis. De otro modo, se pierden oportunidades
para el andlisis de micro-datos realmente valiosas y no se llega a
rentabilizar todo el esfuerzo de recogida de la informacion lleva-
do a cabo.

Volviendo, no obstante, al dmbito especifico del capital hu-
mano, dado que otras areas presentan un grado de desarrollo mu-
cho menor que el mencionado en este apartado (en especial, el
apartado de capital estructural que veremos mas adelante), por
el momento, no proponemos ampliar los indicadores disponibles
en esta seccién.

8.3.4 Capital estructural
Como sabemos, el capital estructural se refiere al conocimiento
y demds activos de naturaleza intangible derivados de los proce-
sos de accién de la empresa, e incluye la manera en la que ésta
se encuentra estructurada, sus procesos operativos, sus flujos de
informacion y bases de datos, su estilo de direccién y liderazgo, su
cultura y sistema de incentivos, asi como sus derechos de propie-
dad intelectual.

Por lo tanto, he aqui buena parte de los factores clave para
la mejora de la capacidad de innovacién empresarial que estu-
diamos en el apartado cinco de este capitulo. Sin embargo, lo
cierto es que, sobre ellos, las encuestas de innovacién tecnolégica
y actividades de I+D apenas recogen informacién alguna. En el
caso de las patentes, las mismas se reflejan mas como output del
proceso innovador, que como base sobre la que construir nuevo
conocimiento, pues no se indaga sobre la relevancia estratégica de
la cartera que posee la empresa como base para el desarrollo de
innovaciones futuras. En cuanto al resto de elementos integrantes
del capital estructural, sencillamente, no se dice nada. Tan sélo
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existen tres {tems orientados a medir si la existencia de rigideces
organizativas, la falta de informacién sobre tecnologia y la falta
de informacién sobre mercados constituyen barreras importan-
tes para la innovacién. En consecuencia, el campo de mejora que
tenemos ante nosotros es realmente importante.

Ahora bien, la pregunta es: jresulta razonable y factible reco-
pilar informacion sobre todos los elementos de naturaleza intan-
gible y de indole estructural que pueden incidir en la capacidad
de innovacién de las empresas, a saber: vision y estrategia, disefio
organizativo, cultura organizativa, politicas de gestién de perso-
nas, gestiéon del conocimiento, procedimientos para el andlisis y
seleccion de inversiones, metodologia para la gestién de proyectos
de innovacién y aprendizaje organizativo'?

La respuesta es que pretender recopilar toda esa informacién
sobre una base regular y periddica resulta totalmente inaborda-
ble. Por lo tanto, ;qué priorizar? La verdad, no resulta sencillo
establecer un criterio, pero vamos a tratar de realizar una pro-
puesta. Puesto que innovar, como hemos explicado, implica ge-
nerar nuevo conocimiento a partir de nuevas combinaciones de
conocimiento previamente existente, la gestién del conocimien-
to serd uno de los aspectos sobre los que propondremos ampliar
la informacién actualmente disponible. Adicionalmente, puesto
que el disefio organizativo y la cultura se consideran elementos
determinantes a la hora de favorecer el intercambio de conoci-
miento (y, por lo tanto, la creacién de nuevo conocimiento) en-
tre los miembros de la organizacién, procederemos a considerar
también ambos apartados.

De hecho, entendemos que la cultura organizativa constitu-
ye uno de los aspectos sobre el que la accién de las instituciones
puede incidir, por lo que nos parece relevante estudiar su evo-
lucién. Igualmente, las autoridades territoriales también pueden
desempenar un papel importante en la gestiéon del conocimiento,
en especial, a la hora de proveer de mecanismos de apoyo que
permitan a las empresas superar ciertas lagunas, razén por la que
nos parece también necesario evaluar esta cuestiéon. En cuanto al
disefio organizativo, quizas sea éste el aspecto de los tres elegidos
sobre el que las autoridades tienen menor capacidad de influen-
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1 En el apartado 5.4 se
citaban también como
factores clave para la
mejora de la capacidad
de innovacién el modelo
de negocio y las redes

de innovacién. Como
hemos visto, el primero
de ellos (en particular,

la proposicién de valor)
ha sido considerado mas
bien como efecto de la
innovacion, mientras
que el segundo (redes de
innovacion), se estudiara
dentro del epigrafe co-
rrespondiente al capital

relacional.
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cia, pero su consideracion creciente en estudios internacionales
sobre innovacién desde una perspectiva territorial nos hace tam-
bién tomarlo en consideracién.

Respecto al resto de elementos no abordados, aunque su ana-
lisis no deja de ser interesante, la menor capacidad de actuaciéon
sobre ellos por parte de las autoridades territoriales nos ha hecho
dejarlos de lado.

Comencemos, pues, por el primero de los apartados a tener
en cuenta: el correspondiente a la gestién del conocimiento. En
primer lugar, sugerimos evaluar la existencia de mecanismos que
permitan a la empresa realizar una vigilancia sistematica del en-
torno, asi como el grado de conocimiento (preciso y actualizado)
que posee sobre los diferentes elementos que configuran el «eco-
sistema» en el que se desenvuelve. Adicionalmente, trataremos de
evaluar su facilidad para adquirir e integrar en la organizacién
conocimiento clave que no posee, asi como el grado de uso de
diferentes iniciativas orientadas a favorecer el intercambio de co-
nocimiento, tanto entre los miembros de la organizacién, como
entre ésta y otros agentes externos. Algunas de tales iniciativas
estdn apoyadas en el uso de las tecnologias de la informacién y
comunicacién (y, por lo tanto, estdn orientadas al intercambio de
conocimiento explicito), mientras que otras se basan en la inte-
raccién social «cara a cara» entre individuos y, en consecuencia,
estdn mds orientadas a favorecer el intercambio de conocimiento
tacito. Concretamente, las preguntas que sugerimos formular son
las siguientes:

1. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con la si-
guiente afirmacién (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Total-
mente de acuerdo):

Tenemos mecanismos sistematicos de alerta que nos permiten
identificar las principales novedades del sector e incorporarlas
rapidamente a nuestra organizacion.
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2. Valore de 1a 7 hasta qué punto su empresa posee un buen co-
nocimiento (preciso y actualizado) de los siguientes aspectos
(1 = Nulo; 7 = Excelente):

a. La posicion que ocupa en el mercado

b. Las necesidades de sus clientes

c. El comportamiento de sus competidores

d. Proveedores de insumos

e. Distribuidores

f. Evolucion tecnoldgica de los suministradores de productos o
servicios complementarios respecto al producto/servicio ofertado

por la propia empresa

g. Legislacion que afecta a la empresa

h. Fuentes de financiacion a su alcance

i. Ayudas publicas

j. Posibilidades que ofrecen las asociaciones sectoriales

k. Oferta de centros de apoyo a la investigacion (universidades,

centros tecnologicos y 0otros institutos de investigacion)

3. Valore de 1a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con la
siguiente afirmacién (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = To-
talmente de acuerdo):

Somos especialmente habiles a la hora de adquirir conocimiento
externo que no poseemos (y que consideramos clave) e integrarlo
en nuestra organizacion.
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4. Valore de1ay el grado de uso y/o aplicacién en su empresa de
los siguientes mecanismos y/o iniciativas como herramien-
ta para el intercambio de conocimiento y experiencias entre
sus miembros (1 = No se utiliza en absoluto; 7 = Se utiliza
mucho):

a. Correo electronico

b. Foros de discusion on-line

c. Blogs

d. Wikis

e. Intranet

f. Extranet

g. Repositorio de conocimiento o biblioteca técnica on-line

h. Recopilacion y divulgacion de mejores préacticas

i. Narracion de historias

j. Comunidades de préctica

k. Coaching y/o mentoring

. Circulos de calidad

m. Rotacion funcional de empleados

n. Movilidad externa de empleados

0. Otros (especificar)

En relacién con el disefio organizativo, tal y como hemos explica-
do, el tipo de estructura organizativa implantada puede favorecer
0, por el contario, inhibir los procesos de intercambio y de gene-
racién de nuevo conocimiento. Como hemos visto, lo ideal seria
contar con una estructura organizativa que combinara jerarquia 'y
equipos de trabajo ad hoc, con el fin de maximizar eficiencia, por
una parte, y flexibilidad, por otra.

Si efectudramos una clasificacién de los diferentes modelos
organizativos existentes atendiendo al grado en que cada uno de
ellos contribuye a la facilitaciéon de los procesos de intercambio
y generacién de nuevo conocimiento en la empresa, en el nivel
inferior, tendriamos a las estructuras funcionales, divisionales y
matriciales que no contemplan en ninguno de sus ejes ni proce-
sos ni proyectos. En un segundo nivel, tendriamos las estructuras
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por procesos y matriciales en las que uno de sus ejes estd basado
en procesos y, por ultimo, en el nivel superior, tendriamos las
estructuras por proyectos y las matriciales en las que uno de sus
ejes estuviera constituido por proyectos.

Para averiguar el tipo de estructura organizativa implantada,
en primer lugar, interrogarfamos a la empresa sobre la existencia
de responsables designados para cada una de las opciones que se
indican a continuacién: dreas funcionales, dreas geogréficas, ti-
pos de clientes, tipos de productos, procesos, proyectos u otros.
A continuacidn, teniendo en cuenta la respuesta facilitada a esta
cuestién, preguntariamos cuales son los responsables (puede ha-
ber uno solo o varios) que ostentan mayor autoridad jerdrquica
en la empresa.

De este modo, si la mayor autoridad jerdrquica recayera ex-
clusivamente en los responsables de dreas funcionales, nos en-
contrariamos ante una estructura de tipo funcional. Si la mayor
autoridad correspondiera exclusivamente a los responsables de
producto o a los responsables de proceso (a uno solo de ellos),
nos encontrariamos entonces frente a una estructura divisional,
mientras que si correspondiera a los responsables de procesos o
a los responsables de proyecto (de nuevo, a uno solo de ellos),
nos encontrariamos frente a una estructura por procesos o por
proyectos, segun el caso. Por el contrario, si la mayor autoridad
jerdrquica recayera en mds de un tipo de responsable, en ese caso,
nos encontrariamos ante una estructura de tipo matricial.

Por otra parte, en relacién con la estructura organizativa,
debemos averiguar también si ésta presenta muchos niveles je-
rdrquicos o, por el contrario, si es mas bien plana, lo que, en li-
neas generales, proporciona mayor flexibilidad y capacidad de
reaccion, a la vez que facilita la comunicacién y el intercambio de
conocimiento.

En linea con lo anterior, la siguiente cuestién a considerar
dentro del disefio organizativo es el grado de descentralizacién
y autonomia existente. De nuevo, se trata de un elemento clave
de cara a asegurar una mayor flexibilidad y rapidez de respuesta
ante nuevas circunstancias. Sin embargo, tal y como deciamos, se
necesita un equilibro adecuado entre descentralizacién e integra-
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cidn, de cara a aprovechar las sinergias que puedan existir entre
unidades organizativas distintas.

Adicionalmente, otra cuestién a considerar es la agilidad y
fluidez de los canales de comunicacién, asi como el disefio del
entorno de trabajo, el cual deberia facilitar la comunicacién y el
didlogo entre los miembros de la empresa.

En consonancia con lo anterior, las preguntas que sugerimos
formular son las siguientes:

5. En su empresa, ;es habitual trabajar mediante equipos de
proyecto creados ad hoc (es decir, equipos de trabajo cuyos
componentes se establecen en cada caso segin las circunstan-
cias)?

Si No

6. Senale si en su organizacién existen responsables designados
para cada una de las opciones que se indican a continuacién:

. Areas funcionales

o | o

. Areas geograficas

. Tipos de cliente

. Tipos de producto

. Procesos

S|l |alo

Proyectos

. Otros (especificar)
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7. Atendiendo a la respuesta facilitada en la pregunta anterior,
sefiale ahora qué tipo de responsable (puede ser un solo tipo
o varios) ostenta mayor autoridad jerdrquica (es decir, estd

por encima de todos los demads) dentro de su empresa:

. Responsables de areas funcionales

. Responsables de areas geograficas

. Responsables de segmentos de clientes

. Responsables de productos

. Responsables de procesos

S|l |alo ||

Responsables de proyectos

. Otros (especificar)

[oje]

8. ;Cudntos niveles de autoridad jerdrquica existen en su orga-
nizacién por debajo de la Direccién General?

1 nivel

2 niveles

3 niveles

4 niveles 0 mas

9. Valore de 1a 7 el grado de autonomia de gestién que poseen
los siguientes niveles jerdrquicos dentro de su empresa (1 =
Muy bajo; 7 = Muy elevado).

Entendemos que el grado de autonomia es muy bajo cuando toda
accién no prevista debe ser aprobada por el superior correspon-
diente. Por el contrario, entendemos que el grado de autonomia
es muy elevado cuando, una vez comunicados los objetivos y asig-
nado el presupuesto, la unidad organizativa dispone de autori-
dad completa para hacer lo que estima oportuno sin necesidad
de consulta.

a. Primer nivel jerarquico por debajo de la Direccion General

b. Segundo nivel jerarquico por debajo de la Direccion General
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10. Valore de 1a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las si-
guientes afirmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = To-
talmente de acuerdo):

. En nuestra organizacion, las personas gozan de un amplio
margen de maniobra para decidir la forma méas adecuada
de desarrollar su trabajo.

. En nuestra empresa, se prefiere que las personas sigan las
reglas establecidas, en lugar de aplicar su propio criterio.

. En nuestra organizacion, siempre toman las decisiones las
personas que tienen un contacto mas directo con el

problema analizado.

. En nuestra empresa, es habitual que se produzcan duplicidades
(es decir, el mismo trabajo se realiza dos veces) por una falta de
coordinacién suficiente entre diferentes unidades organizativas.

1. Valore de 1 a 7 hasta qué punto los siguientes canales de co-
municacién permiten en su organizacién el flujo de ideas,
iniciativas y puntos de vista de manera 4gil y fluida (1 = En
absoluto; 7 = Totalmente):

. Canales de comunicacion vertical (es decir, entre una unidad
organizativa y sus superiores jerarquicos, o entre una unidad
organizativa y los niveles que dependen de ella).

. Canales de comunicacion horizontal (es decir, entre unidades
organizativas de un mismo nivel).

. Canales de comunicacion con clientes.

. Canales de comunicacion con otros agentes externos.
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12. Valore de 1 a 7 hasta qué punto (1 = En absoluto; 7 = Total-
mente):

a. En nuestra empresa, el disefio fisico del entorno de trabajo se
ha cuidado especialmente con el fin de favorecer la comunica-
cion y el didlogo entre todos los miembros de la empresa.

b. En nuestra organizacion, el disefio fisico del entorno de
trabajo favorece realmente la comunicacion y el dialogo
entre sus miembros.

Respecto al tercer elemento a tener en cuenta, la cultura organiza-
tiva, se trataria de comprobar hasta qué punto en la organizacién
imperan valores que fomenten, por una parte, el intercambio de
conocimiento (como por ejemplo, la confianza, la transparencia,
la cooperacion y la ayuda mutua) y, por otra, la innovacién (men-
talidad abierta, propension al riesgo, ambicién, tolerancia a la in-
certidumbre y aceptacién del fracaso, principalmente).

13. Valore de 1 a 7 hasta qué punto en su empresa (1 = En absolu-
to; 7 = Totalmente):

a. Existe un clima de confianza.

b. Existe un clima de transparencia.

C. Existe un clima de cooperacion y ayuda mutua.




288

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

14. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las si-
guientes afirmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = To-
talmente de acuerdo):

. En nuestra empresa existe una mentalidad abierta.

. Nuestra organizacion se muestra muy recelosa a la hora de
asumir NUEvos riesgos.

. Nuestra organizacion es sumamente ambiciosa: siempre aspira
a estar un paso por delante de los demas.

En nuestra empresa consideramos que es mejor equivocarse

que no intentar nada nuevo.

8.3.5 Capital relacional
El capital relacional constituye el dltimo tipo de recurso de na-
turaleza intangible que configura la base de recursos para la
innovacion. En numerosas ocasiones, la materializacion de las
oportunidades de innovacién detectadas requiere la cooperacién
con otros agentes. Por lo tanto, de lo que se trata aqui es de pro-
fundizar en este aspecto.

Actualmente, para cada uno de los tipos de innovacién con-
siderados (innovacién de producto, proceso, innovaciones or-
ganizativas y de comercializacién), la encuesta de innovacién
tecnoldgica indaga sobre el peso de los agentes externos en el
desarrollo de tales innovaciones. De este modo, se pregunta si la
innovacién ha sido desarrollada principalmente en el seno del
propio establecimiento; o si ha sido desarrollada por el estableci-
miento en cooperacién con otros establecimientos de la empresa
o grupo de empresas; o si ha sido desarrollada en cooperacién
con otras empresas o instituciones; o si ha sido desarrollada
principalmente por otros establecimientos de la empresa, otras
empresas u otras instituciones.

Adicionalmente, la encuesta de innovacién tecnolégica in-
daga sobre el tipo de agentes externos con los que la empresa
coopera (otros establecimientos de la misma empresa o grupo
de empresas; clientes; proveedores de equipo, materiales, compo-
nentes o software; competidores; expertos o firmas consultoras;
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centros tecnolégicos; laboratorios comerciales o empresas de I+D
(excepto centros tecnoldgicos); universidades y otros institutos de
ensefianza superior; y organismos publicos de investigacion) y so-
bre su ubicacién geografica.

A nuestro modo de ver, para completar el panorama sobre
esta cuestion faltaria por considerar dos cosas: el grado de esta-
bilidad de la cooperacién con cada tipo de agente (esto es, si se
trata de acuerdos puntuales o de alianzas estables) y el grado de
satisfaccién alcanzado en la cooperacién con cada uno de ellos.

8.4 Recapitulacion final
Alo largo de este apartado, hemos tratado de establecer las lineas
maestras a tener en cuenta a la hora de disefiar un sistema de in-
dicadores que permita realizar una evaluacién y seguimiento de la
innovacién empresarial desde una perspectiva territorial.

Las propuestas realizadas sobre como completar las actuales
encuestas de innovacién tecnoldgica y actividades de I+D tienen
un cardcter preliminar y pretenden ser el punto de partida para,
en una fase posterior (una vez concluida esta primera etapa de
andlisis en profundidad del estado del arte en materia de medi-
cién de la innovacién) alimentar el debate que conduzca a la se-
leccion definitiva de indicadores.

Por lo tanto, lo fundamental es tomar en cuenta los apartados
en los que se han detectado carencias importantes y el tipo de
informacién que faltaria por recabar, mas que la forma precisa de
hacer operativa su medicién.
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1. Introduccién al benchmarking regional

La literatura econémica ha reconocido el decisivo papel que jue-
ga la innovacion en el crecimiento econémico, la productividad
y la competitividad (Lundvall, 1992; Nelson, 1992; Nelson y Ro-
senberg, 1993; Verspagen, 1995; Archibugi y Michie, 1998). Asimis-
mo ha puesto de manifiesto que no cabe entender la innovacién
como fruto de la actuacién de agentes individuales, sino como
resultado de un proceso social, de modo que la actuacién de los
agentes innovadores resulta incomprensible separada del sistema
de innovacién en que aquellos operan (Rothwell, 1994). En cuan-
to al ambito de los sistemas de innovacién, si bien la literatura
inicialmente fijé su atencion en los nacionales y sectoriales/tec-
nolégicos, posteriormente el esquema de los sistemas de innova-
cién, enriquecido con las aportaciones de la Geografia Econémi-
ca, comenz6 a aplicarse también en el plano regional. Muestra
del interés de tal aplicaciéon es que al cabo de unos pocos anos
las publicaciones que giraban en torno a los sistemas regionales
de innovacién superaban en ntimero a las relativas a los sistemas
nacionales o sectoriales/tecnolégicos (Cooke, 1998; Carlsson et
al., 2002). Ello es consecuencia de la creciente aceptacién, por los
estudiosos, de que los factores clave de la competitividad y de la
innovacién se determinan en gran medida en el plano regional
(Porter, 2003). De lo anterior se ha derivado una confluencia de
las politicas industriales, tecnoldgicas y regionales en torno a la
competitividad e innovacién y cierto desplazamiento del foco de
aplicacién del plano nacional hacia el regional.

Las politicas de competitividad e innovacién regionales deben
responder, sin embargo, a una estrategia. Todas las regiones debe-
rian tratar de construir ventajas competitivas basadas en la innova-
cién (Asheim et al., 2007). Pero la via para ello no puede consistir
en una aplicacién mimética de politicas disefiadas y aplicadas en
otras regiones, pues lo que da sentido a tales medidas o politicas es
la estrategia que la regién persigue. Y a semejanza de lo que para el
ambito de la empresa propugna la Direccion Estratégica (Porter,
1998), el nuicleo de la estrategia competitiva y de la innovacién de
una regién debe consistir en la formulacién de una proposicién
unica de valor, proposicién que deberia establecerse a partir de
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las caracteristicas estructurales singulares de la region. Incluso
partiendo de caracteristicas estructurales similares, los territorios
pueden fijar estrategias y misiones diferenciadas. (Niosi, 2002).

La literatura de los sistemas regionales de innovacién ha
puesto de manifiesto la enorme riqueza y diversidad de los pa-
trones de innovacion regional y, en consecuencia, ha insistido en
que no hay politicas vélidas para todos («one size doesn’t fit all»;
Todtling y Trippl, 2005; Nauwelaers y Reid, 2002). En tal sentido,
las politicas regionales deben perseguir un doble objetivo: por un
lado, el desarrollo en la regién de fortalezas tinicas en algunos de
los factores clave de innovacién y competitividad (lo que en ter-
minologia porteriana se denominaria tener un «posicionamiento
estratégico»); y, por otro lado, en los restantes factores de com-
petitividad e innovacion, evitar que se den debilidades demasia-
do grandes con respecto a las otras regiones con las que se estd
compitiendo (lo que Porter denominaria, busqueda de «eficiencia
operativa») (Porter, 1998 y 2003).

sQué funcién cumple a este respecto el benchmarking? Aun-
que no hay una definicién de benchmarking de universal acepta-
cién, cabria decir que generalmente se entiende por benchmarking
un método de mejora basado en la realizacién de comparaciones
y en el aprendizaje de las lecciones generadas por tales compara-
ciones (Huggins, 2008). En la medida en que los anilisis de bench-
marking persiguen la identificacion de las fortalezas y debilidades
relativas de la organizacién o territorio para el que se busca rea-
lizar tal ejercicio (OECD, 2005), el benchmarking puede ayudar a
la formulacién de la estrategia y mision del territorio. Asimismo,
en la medida en que el benchmarking persigue medir los niveles
de lo que Niosi (2002) denomina «x-ineficiencia» (es decir, el gap
o diferencia existente entre el desempenio existente en el territorio
y el del equivalente territorio que presenta el mejor desempeno)
y «x-efectividad» (es decir, el grado en que alcanza su mision), el
benchmarking posibilitaria un seguimiento y valoracién de las ac-
tuaciones llevadas a cabo en el territorio con relacién a su misién
y sus competidores y su eventual mejora.

No obstante, tal como sefiala Huggins (2008), los ejercicios
de benchmarking han suscitado cierta prevencién entre bastantes
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1 Incluso se hace
referencia a la no

perfecta comparabilidad
de los datos (Mairesee

y Mohenen, 2009) y al
notable retardo con que
se dispone de aquellos y al
todavia mayor retraso que
implicaria la implantaci-
6n de la medida, que en
contextos tan cambiantes
como los actuales, harian
que con frecuencia
operara el llamado «efecto
borrego (lemming effect)».
Priécticas u organizaciones
de moda o punteras en
una época, se consideran
obsoletas 0 se miran con
desdén en otra. (Lundvall

y Tomlinson, 2001)

2 Véanse en Paasi (2005)
los diferentes tipos de
aprendizaje que posibilita
el benchmarking,
dependiendo de las

caracteristicas de este.
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analistas de los sistemas de innovacién. Eso se debe a que, cuando
surgen los ejercicios de benchmarking en el ambito de las corpora-
ciones, se entiende por ellos la comparacién sistemédtica de orga-
nizaciones con otra organizacién que se considera ‘la mejor prac-
tica, para luego replicar o copiar esa mejor préctica en aquellas
para las cuales se realiza el benchmarking (Lundvall y Tomlinson,
2001). Pero, para la teoria evolutiva en que descansan los sistemas
de innovacidn, tales 6ptimos y las recetas de caracter general care-
cen de sentido en contextos de incertidumbre y alta complejidad,
como son los caracteristicos de la innovacién (Edquist, 2001; Paasi,
2005). La literatura de los sistemas de innovacién considera que lo
que es bueno o malo depende del contexto sistémico (Tomlinson
y Lundvall, 2001), que se determina en términos empiricos y no
por ajustarse a un modelo tedrico ideal (Balzat, 2006), y que una
excesiva imitacion resulta problemadtica porque reduce la diversi-
dad que requiere el sistema y que incluso va en contra de la propia
idea de estrategia (Huggins, 2008).! En suma, se considera que lo
que podria ser véilido en dmbitos mds simples como son las cor-
poraciones, no resulta aplicable en dmbitos tan complejos como
pueden ser los sistemas de innovacion (Polt et al., 2001).

Mas, como Huggins (2008) o Pappaioannou et al. (2006) se-
fnalan, los andlisis de benchmarking han mostrado una gran evo-
lucion, y si bien resultan acertadas las criticas a ese primer tipo de
ejercicios de benchmarking calificados por Lundvall y Tomlinson
(2001) como simplistas e inocentes (naives), cabe también otro
tipo de benchmarking ‘inteligente’ o ‘sistémico’ que toma en cuen-
ta el contexto (Nauwelaers et al., 2003), y que, en lugar de meros
procesos de «copia y pega», consiste en identificar «buenas» préc-
ticas (en lugar de las «mejores» practicas), el reconocimiento de
las fortalezas y debilidades relativas, y el aprendizaje de los terri-
torios por procedimientos menos costosos y mds eficientes que
los basados en la propia experiencia de «prueba y error» (Balzat,
2006; Paasi, 2005; Nauwelaers et al., 2003).2

De lo anterior pueden extraerse unos principios o condicio-
nes clave para que el benchmarking territorial resulte apropiado, de
los que resultan también unos pasos o etapas que debe atravesar el
benchmarking de los territorios. Quiza el primer requisito para un
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correcto ejercicio de benchmarking es lo que Papaioannou et al.
(2006) denominan el principio de comparabilidad, es decir, el que
la comparacién se lleve a cabo fundamentalmente entre entidades
equiparables. Ciertamente, también se puede aprender de los muy
diferentes,’ pero la necesaria toma en cuenta del contexto para el
benchmarking a la que antes se hacia referencia cabe ser interpre-
tada como que la comparacion tiene mds sentido entre realidades
que comparten una problemdtica semejante y son homogéneas
(Archibugui y Coco, 2004; y Archibugi et al., 2009). Esto es, un
primer paso consistird en la identificacién de los dmbitos espa-
ciales homogéneos con el territorio que pretende llevar a cabo el
ejercicio de comparacién.

El primer objeto de comparacién o de atencién de los ejer-
cicios del benchmarking lo ha constituido el desempeiio. De he-
cho, la critica de muchos analistas a los primeros ejercicios de
benchmarking radica en que la comparacién se limitaba al des-
empeno y a establecer, en consonancia, ligas o campeonatos de
organizaciones o territorios por nivel de desempeno, sin avanzar
en el entendimiento y andlisis de las causas o procesos detrds de
aquél (Papaioannou et al., 2006; Huggins, 2008; Polt, 2002). Por
consiguiente, el segundo paso del ejercicio de comparacién serd
identificar a los que obtienen un mejor desempeno, pues el buen
o mal desemperio no se puede dilucidar conforme a normas teé6-
ricas, sino con comparaciones empiricas (Lall, 2001; Balzat, 2006;
Edquist, 2008). No obstante, como sefialan Polt (2002) o Salazar y
Holbrook (2004), también se puede aprender de los que no alcan-
zan los mejores resultados y de los casos de no éxito.

Del anterior pérrafo se puede deducir también en qué debe
consistir la tercera etapa de todo proceso de benchmarking: en
desentranar las causas de ese mejor o peor desempeiio. Como se-
nala Edquist (2001), es la consideracién conjunta e identificacién
de los problemas de desempeifio y analisis de sus causas lo que
constituye el analisis de diagndstico. Para eso, los territorios con
débil desempenio deberdn atender a las diferencias que presen-
tan en las condiciones marco, actividades o indicadores de input
con los territorios o entidades con alto desempenio (OECD et al.,
2004).
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4 Paasi (2005) incluso
distingue, en esta tltima
categoria, entre benchmar-
king colectivo coope-
rativo y benchmarking
colaborativo interactivo.
El primero tiene por
objetivo principalmente
la informacién codificada,
mientras que el segundo
persigue recoger y com-
partir tanto conocimiento
codificado como tacito
necesario para el éxito
innovador y competitivo.
5 Este seria el caso, por
ejemplo, de la medicién
de la x-efectividad de un
sistema, a la que se refiere
Niosi (2002) al hablar del
nivel de consecucién de la
misién, como contrapu-
esta a la x-ineficiencia,
que recogeria el gap de ese
territorio con respecto al
de otros.

6 Como sefialan Anders-
son y Mahroum (2008),
aunque desde fuera pueda
pensarse otra cosa, los
paises nérdicos son equi-
valentes o pares (peers)
s6lo en aspectos parciales
y los competidores a los
que deberian atender
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Nuestro trabajo se detendrd en esta fase, puesto que su objetivo
principal es el de proveer de un instrumento para facilitar el desa-
rrollo de las tres etapas anteriores en los ejercicios de benchmar-
king que lleven a cabo las regiones europeas; y en su aplicacién
posterior al caso vasco. No obstante, como bien sefala la literatura
del benchmarking, todo lo anterior no tiene sentido si se ignora la
fase de su implantacién y asuncién por las politicas (Balzat, 2006;
Paasi, 2005) e incluso la de su control y revisién (Polt, 2002). Una
adecuada implantacién requiere, ademads del pleno entendimien-
to de los cambios requeridos en el sistema, una implicacién de
los decisores puiblicos y de los actores afectados, su coordinacién
y una permanente evaluaciéon (Nauwelaers y Reid, 2002; Nauwe-
laers et al., 2003).

Por dltimo, antes de entrar en un analisis especifico de como
desarrollar el benchmarking en cada una de las tres fases antes se-
naladas, sefialemos que los procesos de benchmarking se distin-
guen también por quién desarrolla tal ejercicio, con qué territo-
rios o fines se compara y con qué tipos de andlisis.

Segtin Huggins (2008), los ejercicios de benchmarking territo-
rial pueden ser llevados a cabo por agentes independientes (por
ejemplo, académicos), por un territorio determinado que quie-
re compararse con otros o por un conjunto de territorios que se
embarcan en un ejercicio de estas caracteristicas.* Papaioannou
et al. (2006) plantean la cuestién de quién lleva a cabo el andlisis
de benchmarking desde la contraposicién entre las aproximacio-
nes de arriba abajo o de abajo arriba: el primero, de cardcter mas
obligatorio y aplicado por alguien externo que puede establecer
objetivos de desempeno; y el segundo, de caracter mds voluntario
y nacido desde los propios interesados (véanse también Lundvall
y Tomlinson, 2001).

Normalmente, la cuestién de quién realiza el benchmarking
suele estar ligada a la de con quién se compara uno: con unos
objetivos fijados para si mismo,® con uno mismo en el tiempo o
con otros (Edquist, 2008). En el caso de compararse con otros,
ello puede hacerse:

* con regiones elegidas por un determinado criterio, como
puede ser la localizacién, ¢
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¢ con un conjunto de regiones con una estructura econémica
determinada o con alto desempefio,
* o simplemente con un conjunto de regiones que desean au-
mentar su cooperacién y relacién y aprender mutuamente.
Adicionalmente, estos ejercicios de comparacién interterritorial
pueden abordarse desde una Optica cooperativa o competitiva
(Polt, 2002). Generalmente, los ejercicios de benchmarking mas fre-
cuentes han sido los llevados a cabo desde una perspectiva intra-
regional, mds que interregional, entre otras cosas por los menores
recursos que precisan, si bien se observan avances en este sentido
hacia benchmarking méas multi- e interregionales (Huggins, 2008).

En cuanto a los tipos de analisis, normalmente los ejercicios
de benchmarking suelen estar basados en andlisis cuantitativos. El
problema es que, generalmente, los indicadores cuantitativos no
aciertan a recoger aspectos clave de los sistemas de innovacién
(Lundvall y Tomlinson, 2001), aspectos mads soft (Huggins, 2008)
o ligados al conocimiento de cardcter mds téacito (Polt, 2002). Es
mads, muchos estudios basados en datos cuantitativos, al corres-
ponder a andlisis de benchmarking realizados de modo individual,
unicamente manejan indicadores obtenidos de fuentes secunda-
rias publicadas (Paasi, 2005), lo que restringe mucho su conteni-
do. Obviamente, la riqueza del andlisis de benchmarking aumenta
si tales ejercicios se llevan a cabo de modo colaborativo e inte-
ractivo y si los andlisis de cardcter cuantitativo se complementan
con otros de cardcter cualitativo y con el desarrollo de indicadores
mds avanzados (Lundvall y Tomlinson, 2001).”

En lo que sigue, como se ha senalado anteriormente, nos de-
tendremos y profundizaremos en las etapas de identificacién de
las regiones de referencia para un analisis de benchmarking, en la
identificaciéon de los territorios que presentan mejor desempeno
y en el anlisis de las condiciones marco o actividades en que des-
cansaria aquel desempenio.

2. Procedimiento para la identificacion de las regiones

de referencia

La literatura ante la identificacion de regiones de referencia
Como antes se ha sefialado, si bien los ejercicios de benchmarking
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que tengan que llevar a
cabo ejercicios de bench-
marking con aquellos
paises competidores, sea
cual sea su localizacién
en el globo, no quita para
que, por razones de vecin-
dad cultural, geogrifica,
demogrifica e historica,
sigan siendo ttiles las
comparaciones entre ellos.
Pero sin que esta ultima
sea a costa de las compa-
raciones en un contexto
global més amplio.

7 Resulta muy ilustrativa
la exposicion que efecttian
Anderson y Mahroum
(2008) de las fuentes
de informacién que se
emplean en los paises
noérdicos para los anélisis
de benchmarking. Ademés
de las estadisticas e indi-
cadores y de los estudios
o andlisis llevados a
cabo por organizaciones
internacionales como
la OCDE, mencionan la
activa participacién en
redes internacionales que
proporciona informacién
de desempeno, los centros
y oficinas internacionales
de sus agencias nacionales
(por ejemplo, Tekes), las

misiones ad-hoc a otros
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paises, destinos en
organizaciones interna-
cionales, uso de expertos
extranjeros como evalu-
adores, el desempefio de
actividades de evalua-
cién y consultoria en el
exterior...

8 Aunque preferible a las
NUTS1 y NUTS3, no cabe
ignorar que las NUTS2
presentan ciertos pro-
blemas. Como Clarysse y
Muldur (2001) y Baumert
(2006) advierten, las
NUTS?2 reflejan general-
mente unidades estadi-
sticas que difieren en
tamafio y que no coinci-
den en bastantes casos con
las econémicas, ademas
de que, como se ha dicho
en el texto principal, en
algunos paises el poder
regional no descansa en
tal nivel. Afladamos, por
otra parte, que por sus
singulares caracteristicas
y grandes carencias de da-
tos, se han excluido unas
pocas NUTS2 del andlisis:
Aland (F120), Guadalupe
(FR91), Martinica (FR92),
Guayana (FR93), Reuni6én
(FR94), Azores (PT20),
Madeira (PT30), Ceuta
(ES63) y Melilla (ES64).
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nacieron en el dmbito de la empresa, posteriormente fueron apli-
cados a territorios. En nuestro caso, el ejercicio de benchmarking
serd aplicado a regiones. Para estas normalmente se suele tomar
como unidad estadistica territorial la llamada NUTS2, por ser en
la que suelen descansar en los paises europeos los poderes regio-
nales. La principal excepcién la constituyen Alemania, Reino Uni-
do y Bélgica, donde el nivel administrativo y de politicas regiona-
les descansa en las NUTSI1. Por tal razén, a semejanza de cémo
se hace en el Regional Innovation Scoreboard 2009 o en el reciente
andlisis de Regional Innovation Monitor (véase Walendwski et al.,
2011), nuestro andlisis estard basado en las NUTS2 de la UE-27,
excepto para Alemania, Reino Unido y Bélgica para las que utili-
zaremos el nivel NUTS1.2

Los ejercicios de comparacién o benchmarking que puede
llevar a cabo una regién pueden plantearse con respecto a unos
objetivos 0 misién para ella establecidos, con respecto a su propia
posicién en otro momento en el tiempo o con respecto a otras
regiones. En este trabajo, es en esta dltima dimensién en la que
nos centraremos.

A su vez, tal como se ha indicado anteriormente, la seleccion
de las otras regiones con las que llevar a cabo la comparacién
puede responder a diferentes criterios: regiones vecinas o con
una localizacién determinada (por ejemplo, regiones de los paises
nordicos), regiones con un destacado desempeio, regiones con
una problemdtica semejante o competidoras, regiones dispuestas
a embarcarse en un ejercicio cooperativo e interactivo de compa-
racién y mejora... De las opciones anteriores nos centraremos en
la comparacién con aquellas regiones que resultan homogéneas
con la regién para la que se desea efectuar el ejercicio de bench-
marking, pues es de tales regiones de las que en principio mds
cabe aprender y cuya identificacion resulta menos inmediata.

Son muchos los autores o trabajos que subrayan esa necesi-
dad de compararse con entes homogéneos y que hacen referencia
aaspectos en que debe darse tal homogeneidad o proximidad. Asi,
por ejemplo,

e Akerblom et al. (2008), hacen referencia a la estructura indus-
trial.
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* Andersson y Mahroum (2008), a la estructura econémica y
marco institucional.

* Arundel y Hollanders (2008), a los patrones relativos de inno-
vacion.

* Archibugi y Coco (2004), a factores geograficos, culturales y
econdmicos.

* Archibugi et al. (2009), al tamano, renta, infraestructuras y
recursos humanos.

+ Atkinson y Andes (2008), a la estructura industrial.

» Balzat (2006), a valores sociales, objetivos politicos y desarro-
llo econémico.

» Fagerberg et al. (2007) y Fagerberg y Srholec (2008), a la geo-
grafia (latitud, longitud, extensién, elevacién, acceso al mar,
clima...), demografia (densidad de poblacién, division étnica
o de otro tipo...), recursos naturales e historia.

* Jon Adams Innovation Institute (2009), a la estructura de
clusteres.

e Lall (2001), al nivel de desarrollo.

*  Nauwelaers et al. (2003), a la especializacién econémica, his-
toria, grado de apertura, tamafio de la economia, tamafio de
las empresas, cultura y capital social.

* OECD etal. (2004), a los factores institucionales, a la especia-
lizaci6én industrial y al tamafio.

*  OECD (2005), a la estructura industrial, al contexto de las po-
liticas y a la dimensién geografica y cultural.

» Paasi (2005), a la estructura y nivel econémico, recursos natu-
rales, tamafo, cultura e historia.

*  Schwab (2009), editor de The Global Competitiveness Report
del World Economic Forum, al PIB per cépita.

No obstante, a pesar de los numerosos trabajos que mencionan

que las comparaciones o ejercicios de benchmarking deben rea-

lizarse con territorios homogéneos o corregir y tomar en cuenta
tal hecho en las comparaciones, son pocos los que en la préctica
operan en consecuencia. Quizd uno de los mds significativos sea el
informe Index of the Massachusetts Innovation Economy, en el que
la economia y sistema de innovacién del estado de Massachusetts
s6lo se compara con el de los estados que presentan una concen-
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9 Aunque la compa-
racién entre territorios
descansa exclusivamente
en los datos proporcio-
nados por la encuesta de
innovacién, cabe menci-
onar también el trabajo
de Bloch et al. (2008).
Estos autores optan por
desarrollar un procedi-
miento para corregir los
efectos derivados de unas
estructuras sectoriales

o tamafios de empresa
diferentes de unos terri-
torios a otros, en lugar de
excluir de la comparacién
unos paises por no tener
una estructura sectorial

o tamafio de empresa
semejante.

10 Las tipologias
regionales pretenden
identificar patrones
comunes en los territorios
y, en tal medida, podrian
constituir un instrumento
alternativo para identifi-
car las regiones comunes.
El problema estd, no
obstante, en las variables
que suelen tomarse en
consideracion para la ela-
boracién de las tipologias.
En la revision realizada
por Navarro et al. (2009),

ampliada ligeramente en
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tracion elevada en unos clusteres determinados.’ Bastantes de los
estudios que analizan la influencia de las capacidades tecnolégi-
cas en el nivel de desarrollo (por ejemplo, los de Fagerberg mds
arriba citados) incorporan en la regresién una serie de variables
exdgenas para controlar la geografia, demografia, recursos natu-
rales o historia de los diferentes paises, y corregir asi su hetero-
geneidad; o también incorporan la composicién de su comercio
(lo que equivaldria a la estructura industrial antes sefalada). En
informes como The Global Competitiveness Report, para elaborar
el indice compuesto de competitividad, se toman indices diferen-
tes o se ponderan con diferentes pesos, de acuerdo con el nivel de
desarrollo del pais. De todos modos, con la excepcién del Index of
the Massachusetts Innovation Economy (y, aun en este caso, de un
modo muy primario), apenas nos encontramos en la literatura in-
tentos de identificacion previa de los territorios homogéneos para
los que deberia llevarse a cabo el ejercicio de benchmarking.'°

Propuesta de variables para la identificacion de regiones

de referencia
De los factores senalados mds arriba por la literatura, para ser te-
nidos en cuenta para valorar la homogeneidad de los territorios
objeto de comparacién, hay algunos de los que resulta muy dificil
obtener indicadores regionales apropiados (por ejemplo, del capi-
tal social, de factores culturales, historicos y politicos), por lo que
serdn dejados fuera de nuestro ejercicio.

Del nivel de desarrollo o PIB per cépita, que es citado por bas-
tantes de los estudios de la economia del desarrollo o por infor-
mes como el del World Economic Forum, si hay datos regionales.
El problema se plantea, como Lall (2003) claramente senala, por-
que la causalidad entre el PIB per cépita y el desempeiio innova-
dor opera en los dos sentidos. Pero como el propio Lall indica, la
mayor parte de los analistas consideran que la cadena causal prin-
cipal va del esfuerzo innovador al desempeno tecnolégico y com-
petitivo, y siendo el principal objetivo de nuestro benchmarking la
mejora del desempeno innovador y econdémico, entrariamos en
una circularidad argumental si situdramos al PIB per cépita en el
primer conjunto de factores explicativos de tales desempenios.
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El tamanio de la regién, mencionado por bastantes de los estudios
citados, se aproximara en nuestro ejercicio por la poblacién a1 de
enero de 2009, extraida de la base de datos de Eurostat.

De los factores demogréficos, se han seleccionado asimismo
los que resultan de mds frecuente uso en la economia de la inno-
vacion: la densidad de poblacidn y la tasa de envejecimiento (por-
centaje de poblacién con 65 afos 0 mds), relativas a 2009, tomadas
asimismo de Eurostat.

Del conjunto de factores geogréficos se ha decidido tomar un
indicador que refleja bastante bien el efecto de la localizacién en
la competitividad: un indice de accesibilidad. Para eso nos hemos
basado en los indicadores de accesibilidad potencial multimo-
dal, referidos a 2006 y a las NUTS3, desarrollados por ESPON
(2009).1

Se disponia de datos sobre el tamafio medio de las unidades
locales manufactureras para buena parte de las NUTS2 europeas,
lo que en principio podria servir como proxy del tamafo empre-
sarial, al que hacen referencia expresa Nauwelaers et al. (2003).
No obstante, un examen detenido de los datos muestra hechos
extrafos'> que en las primeras pruebas realizadas para la identifi-
cacién de regiones de referencia daban lugar a resultados contra-
rios a la percepcion de los investigadores de la realidad regional
europea. Por todo ello, finalmente se decidi6é no incluir este in-
dicador en la identificacién de las regiones de referencia para el
benchmarking.
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Navarro y Gibaja (2009),
se observa que para la ela-
boraci6n de las tipologias
existentes se incluian tan-
to variables como las que
hemos mencionado (por
ejemplo, especializacién
industrial), que indicarian
el punto de partida de un
territorio, como variables
de comportamiento (por
ejemplo, el gasto en [+D),
que estdn muy influidas
por las variables de parti-
da (hace mucho mds I+D
el sector farmacéutico que
el textil) y de desempefio
(por ejemplo, patentes o
productividad), que estdn
influidas por los dos tipos
de variables anteriores.
Esto es, las tipologias
regionales existentes

no han tendido a aislar
las variables relevantes
para la identificacion de
regiones similares por

sus posiciones de partida,
aunque como luego
plantearemos, si podrian
hacerlo.

11 Los valores fueron
agregados al nivel
NUTS?2 (y, en el caso de
Alemania, Reino Unido

y Bélgica, al de NUTS1)

por el presente equipo, en
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funcién del peso relativo
de la poblacién de cada
NUTS3 dentro de la
NUTS2 o NUTS1 ala que
pertenecen.

12 Por ejemplo, el tama-
fio medio de las unidades
locales manufactureras
alemanas resultaba ser

de 132 empleados, cifra
que sorprendentemente
era 3,7 veces mayor que
el tamafio de la empresa
manufacturera alemana,
cuando en principio, al
tener toda empresa como
minimo una unidad local,
el tamaifio de la empresa
deberia ser mayor que

el de la unidad local.
Igualmente, los tamaifios
medios de las unidades
locales manufactureras
de determinadas regiones
(eslovacas, por ejemplo)
eran sorprendentemente

elevados.
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Cuadro 1: Indicadores empleados para caracterizar las condi-

ciones de partida de las regiones, cara a la identificacién de las

regiones de referencia

Poblacion (2009)

sectorial del
total de la
economia (%
de empleo)

(2009)

Indicadores
Densidad de poblacién (2009)
geo-

Poblaciéon con 65 o mas afios de edad (%) (2009)

demograficos
indice de accesibilidad (2006)
Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca (Seccién A)
Industria (B, C, Dy E)

Estructura Construccién (F)

Comercio, transporte y hosteleria (G, H e I)

Informacién y comunicaciones (J)

Actividades financieras y de seguros (K)

Actividades inmobiliarias (L)

Activ. profesionales, cientifico-técnicas, admtvas. y auxiliares (M y N)
Admén publica, educacidn, sanidad y servicios sociales (O, Py Q)

Activ. Artisticas y recreativas y otros servicios (R, S, Ty U)

Estructura del
sector
industrial (%
de empleo)

(2009)

Minerales y extractivas (cédigos 05-09)

Alimentacion, bebidas y tabaco (10-12)

Textil, confeccidn, cuero y calzado (13-15)

Madera, papel y artes graficas (16-18)

Quimica, caucho, plasticos y refino de petréleo (19-22)
Industria no metalica (23)

Metdlicas basicas y articulos metalicos (24-25)

Material eléctrico, electrénico, informatico y éptico (26-27)
Maquinaria (28)

Material de transporte (29-30)

Otras manufacturas (31-33)

Distribucién de
las patentes
EPO por
secciones de la

ICP (2000-2009)

A. Necesidades corrientes de la vida

B. Técnicas industriales diversas y transportes

C. Quimica y metalurgia

D. Textil y papel

E. Construcciones fijas

F. Mecdnica, iluminacién, calefaccién, armamento y voladura
G. Fisica

H. Electricidad
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La estructura sectorial se ha calculado a partir de dos indicadores.
*  Por un lado, con una distribucién del empleo en los 10 gran-
des sectores que distingue la nueva NACE Rev2 (véase cuadro

1). Los datos a ellos referidos se han tomado de la Encuesta de

la fuerza de trabajo de 2009, publicada por Eurostat.

*  Por otro lado, con la distribucién del empleo industrial en 11
grandes sectores, basada en la categorizacién empleada por
la base STAN de la OCDE (véase cuadro 1). La razén de esta
mayor profundizacién en la estructura del sector industrial
se debe a la mayor orientacién al exterior de la produccién
de dichos sectores (por lo que Porter 2003 los denomina tra-
ded clusters), que hace que, al no encontrarse tan limitada su
produccién por el mercado local, su grado de desarrollo y es-
pecializacién sean mucho mds marcados que en el conjunto
de la economia. Tales datos se obtuvieron, mediante peticién
expresa a Eurostat, de una explotacion de la Encuesta de la
fuerza de trabajo relativa a 2009.

Por dltimo, dada la atencién preferente que nuestro benchmar-

king dedica a la innovacidn, a la hora de identificar las regiones

homogéneas se ha incluido también la especializacién tecnolé-
gica que muestra la region."® Para eso se parti6 de la distribucién
porcentual, en las 8 secciones de la clasificacién internacional de

patentes (CIP), de las patentes EPO solicitadas desde el afio 2000,

correspondientes a inventores de la region, contenidas en la base

de datos de patentes regionales EPO de la OCDE de junio de 2010

(véase cuadro 1).

En suma, las variables que reflejan las condiciones de partida,
sobre las cuales puede llevarse a cabo el proceso de identificacién
de aquellas regiones con condiciones homogéneas, han sido agru-
padas en nuestro trabajo en cuatro grandes grupos: geo-demogra-
ficas, estructura sectorial de la economia, composicién del sector
industrial y especializacién tecnolégica. Todas ellas, agrupadas en
los cuatro conjuntos sefialados, aparecen recogidas en el cuadro 1.
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13 De los trabajos antes
sefialados, so6lo Arundel
y Hollanders (2006)
apuntan a los patrones
relativos de innovacion,
aunque en su caso tales
patrones no se refieren a
las dreas tecnoldgicas en
que se encuentra especi-
alizada la region, sino a
la peculiar combinacién
de indicadores de input y
output de la regioén (por
lo que, si reprodujéramos
su enfoque, introducirfa-
mos una circularidad en

nuestra argumentacion).
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Procedimiento de obtencion de regiones de referencia a partir

de las variables
Una vez expuestas las variables que se empleardn para la identi-
ficacién de las regiones de referencia, con éstas se calculan una
matriz de distancias entre todas las regiones. Para ello resulta ne-
cesario, previamente, someter a los valores de las variables a una
serie de transformaciones (véanse mas detalles en el anexo 1 a este
capitulo).

En primer lugar, a la correccién de posibles outliers, asime-
trias y curtosis.

En segundo lugar, antes de agregar los valores de las distintas
variables, se les someti6 al procedimiento de estandarizacion de-
nominado mini-max, de modo que todos los valores de las varia-
bles quedaran en un tramo comprendido entre o y 100.

En tercer lugar, para calcular la distancia total a que se en-
cuentra cada regién de las demds, hay que proceder a una ponde-
racion de las distancias individuales a que dicha region se encuen-
tra de las demds en los valores estandarizados de cada una de las
variables. Para ello, se asignaron los siguientes pesos a cada uno de
los conjuntos de variables:

*  Un 25% a las variables geo-demograficas (que se reparte pro-
porcionalmente entre cada una de las variables componentes
de este grupo, a saber: poblacién, densidad de poblacidn, tasa
de envejecimiento y accesibilidad de la region).

*  Otro 25% a la distribucién porcentual del empleo entre los 10
grandes sectores econémicos (es decir, un 2,5% a las diferen-
cias existentes en cada uno de los 10 grandes sectores en que,
a partir de la NACE rev2 se divide el total de la economia).

*  Otro 25% a la distribucién porcentual del empleo entre las
11 grandes ramas industriales (es decir, un 2,3% a la distancia
existente entre los valores de esa region y de las restantes re-
giones en cada una de las 11 ramas industriales).

*  Otro 25% a la distribucién porcentual de las patentes EPO de
2000-2009 entre las 8 secciones de la CIP (es decir, un 3,1% a
las distancias existentes en cada una de las secciones CIP).

La distancia total a que cada regién se encuentra de las restantes

regiones saldria, por lo tanto, de aplicar la férmula:
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d(,i')= Z;":1mjxij - xiJj) 2

donde la suma se hace sobre el valor estandarizado de la variable

j» 1 es la primera regi6n, i’ la segunda y m, la masa asignada a la

variable.

A partir de las distancias de cada region a las restantes regio-
nes, se obtuvo una matriz de distancias, con la que cabe realizar
dos tipos de explotaciones:

Por un lado, partiendo de esa matriz de distancias, se ha ob-
tenido una tipologia de regiones basada en un analisis cluster que
emplea un algoritmo de clasificacién jerdrquica ascendente con
el método de Ward, lo que permite la identificacién de grupos de
regiones que parten, para su desempefio econémico e innovador,
de condiciones de partida semejantes.

Por otro lado, se ha extraido la fila de distancias correspon-
diente a cada region, de modo que los interesados en el analisis de
una region determinada pueden ordenar todas las otras regiones
en funcién de la distancia a que se encuentran de ella. Proceder
asi presenta significativas ventajas con relacién a la mera conside-
racion de las regiones del grupo en que el andlisis claster incluye
una regién dada.

* En efecto, dado que los grupos que ofrece el andlisis clas-
ter no revelan en primera instancia la distancia al centro de
gravedad del grupo a la que se encuentra cada uno de sus
componentes, puede suceder que aquellos mas distantes de
tal centro se encuentren de hecho mds préximos a algunas
regiones situadas en otras categorias que a algunas regiones
de su mismo grupo. Ademds, el andlisis clister no permite ver
de modo directo la distancia de una regién dada a las regiones
situadas en otros grupos.

* A partir de la fila de distancias ordenada de cada region, el
interesado puede determinar el nimero de regiones con las
que se desea comparar. En nuestro ejercicio de identificacién
de regiones para el benchmarking, situaremos el corte para
la determinacién del grupo de regiones de referencia en 29
regiones, de modo que el grupo que serd objeto de especial
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14 De hecho, para
facilitar la comparacién,
hemos tomado dicho
nutmero para determinar
el punto de corte en el
numero de regiones que
se eligen para comparaci-
6n por su menor distancia

global al Pais Vasco.

La matriz de distancias
completa se encuentra
disponible, para los
interesados, en la
direccion de internet
http://www.
innobasque.com/home.

aspx?tabid=1020
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atencidn estard constituido, ademads de por el Pais Vasco, por
aquellas 29 regiones que se encuentran a una menor distancia
de éste. Aunque el grupo resultante del andlisis cldster al que
pertenece el Pais Vasco consta de un nimero de regiones (33)
apropiado para su andlisis y exposicién'* eso no tiene por qué
ser asi, pues generalmente el andlisis cluster da lugar a grupos
de tamafio dispar y algunos de ellos pueden pecar por tener
un ndmero de miembros excesivamente grande, y otros exce-
sivamente pequefo.
De lo expuesto se desprende que la aproximacién a través de la
explotacion de la fila de la matriz de distancias es la apropiada
para aquellos que estdn interesados en la identificacién de aque-
llas regiones que presentan mayor similitud con una determina-
da, es decir: para una aproximacién individual. Los grupos con-
tenidos en las tipologias de regiones son menos apropiados para
tales fines; sin embargo, tales tipologias resultan de gran utilidad
para los decisores publicos de las instituciones comunitarias o los
analistas de la realidad regional europea, pues proporcionan una
vision conjunta de la realidad regional europea.
Una visién parcial de la matriz de distancias obtenida figura
en el anexo 2. Por su parte, la tipologia de regiones obtenida me-
diante un analisis cluster a partir de dicha matriz de distancias, se

encuentra recogida en el anexo 3.

3. Desempenio de las regiones

Una vez identificadas las regiones con que efectuar el ejercicio de

benchmarking, el siguiente paso consiste en la medicién y compa-

racién de los desempefios de las diferentes regiones. Eso permite
dos cosas:

*  Por un lado, identificar dentro del colectivo de regiones (bien
del total o bien del grupo que posee condiciones de partida si-
milares a las de region para la que se desea efectuar el ejercicio
de benchmarking) aquellas que poseen un superior desempe-
fo, y de las que, por lo tanto, mds se puede aprender.

*  Por otro lado, determinar las fortalezas y debilidades relativas
que, en términos de desempeno, presenta la regiéon para la
que se desea realizar el benchmarking.
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Cada analista puede elegir, del conjunto de indicadores conteni-
dos en las bases de datos regionales disponibles (Eurostat, OCDE,
European Cluster Observatory...), aquellos que considere mds
apropiados para las caracteristicas y estrategias seguidas en su
regiéon. En este documento, a modo de ilustracion, pensando en
aquellas regiones interesadas en hacer el benchmarking para su
sistema de innovacién, hemos procedido a la seleccién de un de-
terminado nimero de variables de desempefio.

Dentro de éste, hemos distinguido entre desempefios econé-
mico e innovador. Efectivamente, tal como sefalan Lundvall et
al. (2009), el andlisis del sistema de innovacién debe ligarse al del
desempefio econémico, pues la funcién tltima del sistema de in-
novacién no es maximizar la cantidad de innovacién sino el bien-
estar econdémico (y de otro tipo), y el andlisis de los sistemas de in-
novacion debe ocuparse de cdmo tiene lugar la innovacién, pero
también de como ésta es transformada en desempefio econdémico.
Pero, como Edquist (2008) sefiala, tampoco debe confundirse el
andlisis del sistema de innovacién con el de todo el sistema econé-
mico y hay que tener en cuenta que en el desempefio econémico
no sélo estd influyendo la innovacién.' En consecuencia «aunque
las capacidades tecnolégicas y de produccién estédn estrechamente
interconectadas», la primera «deberia mantenerse conceptualmen-
te separada de la segunda (...) y resulta ttil y necesario separar los
dos conceptos y encontrar instrumentos de medida independien-
tes para cada uno de ellos» (Archibugi y Coco, 2005: 177).1¢

Por otro lado, resulta asimismo conveniente distinguir en-
tre los desempefios econdémico e innovador que un territorio ha
alcanzado en un momento determinado (el dltimo para el que
existe informacién disponible) y la variacién o evolucién que ese
desempeno ha tenido en un periodo determinado.

Tomando en cuenta que, como indica Edquist (2001), los ob-
jetivos econdémicos ultimos a los que atiende la politica de inno-
vacion son el crecimiento econémico, la productividad y el em-
pleo, entre las variables de desempefio econémico seleccionadas y
extraidas de Furostat, se encuentran:

* La tasa de empleo (afio 2009, calculada como porcentaje que
supone el empleo sobre la poblacién).”
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15 Desde una perspectiva
conceptual diferente,
también Rodriguez-Pose y
Crescenzy (2008) y Botaz-
zi'y Pezi (2003) advierten
que la funcién de produc-
cién del conocimiento no
deberia confundirse con
un modelo de crecimiento
regional. Duranton y Puga
(2001) muestran, en tal
sentido, que las diferen-
cias entre la invencion y
creacion de productos,
por un lado, y la pura
produccidn, por otro, ha
llevado a una distribucién
espacial diferenciada. Las
primeras tienen lugar

en regiones con factores
de localizacién basados

en el conocimiento, y las
segundas en regiones con
bajos costes y factores de
produccién tradicionales.
16 En otro trabajo
posterior, en el que
profundizan en esa
distinci6n, Archibugi et al.
(2009) escriben: “Hay un
consenso establecido que
considera las capacidades
tecnoldgicas y productivas
estrechamente interrela-
cionadas. Por un lado, la
capacidad tecnolégica es

preparatoria para la
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produccién; por el otro,

el proceso de produccién
genera nuevas competen-
cias mediante el aprender
haciendo y aprender
usando. En consecuen-
cia, se podria argiiir que
es imposible medir los
desarrollos tecnoldgicos
separadamente de los
procesos de produccion.
Sin embargo, hay buenas
razones para medir la
tecnologia y la produccion
de modo separado, tal
como se hace en la mayor
de los trabajos, ya que ello
permite identificar cémo
estan estos dos conjuntos
ligados dindmicamente.
La inclusién de indica-
dores de produccién entre
medidas de innovacién no
permite explorar los efec-
tos de la innovacién en la
produccién, y viceversa”.
(p.919)

17 Ambos restringidos

al tramo de edad de 15-64
anos.

18 La productividad
podria ser considerada
también un indicador de
innovacién, y como tal asi
es considerada en algunos
informes (por ejemplo, en

el indicador de
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* La productividad aparente del trabajador (afio 2007, calcu-
lada dividiendo el PIB por el empleo, ambos tomados de las
cuentas econémicas).'®

«  El PIB per cépita en euros (afio 2007)."

Y desde el punto de vista de variaciéon del desempefio econémi-
co:

* Latasa de variacién anual acumulada del empleo (de 2004 a
2009).

+ Latasa de variacién porcentual anual media de la productivi-
dad (afos 2003-2007).

* Latasade variacion porcentual anual media del PIB real (afios
2003-2007).

* Latasa de variacién porcentual anual media del PIB per capi-
ta real (afios 2003-2007).

En cuanto a las variables que reflejan el output innovador en un

momento determinado, se seleccionaron las siguientes:*

*  Nuamero de patentes EPO por millén de habitantes (en el pe-
riodo 2004-2007).

*  Publicaciones por millén de habitantes (en el periodo 2003-
2005).

*  Porcentaje de empleo en manufacturas de nivel tecnolégico
alto y medio-alto (en 2009).

+ Porcentaje de empleo en servicios intensivos en conocimien-
to (en 2009).

Y como variables de variacion del output innovador:

*  Variacion porcentual de las patentes EPO por millén de habi-
tantes (entre los periodos 2000-2003 y 2004-2007).

*  Variaciéon porcentual de las publicaciones por mill6n de habi-
tantes (entre los periodos 2000-2002 y 2003-2005).

» Tasa de variacién anual acumulada del empleo en manufac-
turas de nivel tecnolégico alto y medio-alto (de 2003 a 2008).

* Tasa de variacién anual acumulada del empleo en servicios
intensivos en conocimiento (de 2003 a 2008).

Al igual que con las variables correspondientes a las condicio-
nes de partida, los valores que presentan los indicadores de des-
empefio deben someterse a diversos tratamientos, para corregir
posibles outliers, asimetrias y curtosis, y para estandarizarlos.
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Tras ello, con objeto de estimar los cuatro indicadores compues-
tos (que sintetizan, respectivamente, los desempefos econémico
e innovador en un momento dado, y las variaciones de los desem-
pefios innovador y econémico entre dos momentos), se asignaron
pesos equitativos a las distintas variables con que se construyen
los indicadores compuestos. En el cuadro 2 se indican los pesos
asignados a cada indicador, en la construccion de los diferentes
indicadores compuestos de output.

Cuadro 2: Pesos atribuidos a cada indicador para la construccién
de indicadores compuestos de desempefio innovador y econé-
mico, y de variacién de tales desempenos

Ponderacién
Patentes EPO 25%
Output Publicaciones por habitante 25%
innovador |Empleo en manufacturas de tecnologia alta y medio-alta 25%
Nivel Empleo en servicios intensivos en conocimiento 25%
Tasa de empleo 33,3%
Output
L Productividad 33,3%
econémico
PIB per cépita 33,3%
Patentes EPO 25%
Output Publicaciones por habitante 25%
innovador |Empleo en manufacturas de tecnologia alta y medio-alta 25%
o, Empleo en servicios intensivos en conocimiento 25%
Variacion
Empleo 25%
Output Productividad 25%
econémico |PIB real 25%
PIB per cépita real 25%

4. Indicadores de input o comportamiento
Tras haber identificado, en la primera etapa del ejercicio de bench-
marking, las regiones de referencia y haber medido, después, el
desempeno innovador y econémico, en la tercera etapa de nues-
tro ejercicio trataremos de comparar determinados capacitadores
y actividades innovadoras que influyen en tal desempenio. De lo
que se trata ahora es de empezar a explicar el desempeiio analiza-
do en la etapa anterior, y, en particular, ver qué comportamientos
o actividades de innovacién han llevado a cabo las regiones con
un superior desempeiio, para tratar de aprender de ellas y adaptar
algunas de las claves en que descansa su éxito. No obstante, recor-
demos que para que resulte realmente fructifero, el andlisis cuan-
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innovacion de la NESTA;
véase Haskel et al. 2009).
Pero en si, es mas un
indicador de desempefio
econémico, pues en la
productividad (y mas
aun, en la productividad
aparente del trabajo, que
es de la que disponemos
de datos regionalizados)
pueden incidir también
factores que no estdn
estrictamente ligados

con la innovacién, como,
por ejemplo, la misma
extension de las jornadas
o intensidad del trabajo.
19 Laaplicaci6n de las
paridades de poder ad-
quisitivo calculadas para
el total nacional a cada
una de las regiones puede
llevar a notables distor-
siones. En Espana, por
ejemplo, para un valor
100 de media para el total
nacional, el nivel general
de precios al consumo va-
riaba, en 2007, desde 108,
en el Pais Vasco, hasta 82,
en Extremadura. Por tal
razon, preferimos operar
con los valores en euros.
20 Los datos de patentes
se obtuvieron de la base
regional de patentes EPO
de la OCDE, de junio de
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2010. Los de empleo por
niveles tecnolégicos e
intensidad de conoci-
miento, de Eurostat. Y

los de publicaciones, de
Erawatch (http://cordis.
europa.eu/erawatch/in-
dex.cfm?fuseaction=ri.
home). En los casos de
Dinamarca, Suecia y Eslo-
venia, en que Erawatch
no proporcionaba datos
regionales, la ratio del
pais se corrigi6 para cada
region en funcion de la
desviacién que presentaba
su gasto universitario en
I+D en porcentaje del PIB
con relacién al del total

del pais.

21 Parte de esos estudi-
antes puede corresponder
a jovenes procedentes de
fuera de esa region que
estan desarrollando en
ella su educacion terciaria.
Por lo que, en parte, mas
que la inversi6n en la
educacion de los jovenes
de esa region, un valor
alto puede denotar la
fortaleza de las institu-
ciones universitarias

de esa region.
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titativo basado en fuentes secundarias de cardcter general deberfa
ser completado con posteriores explotaciones de fuentes adicio-
nales correspondientes a tales paises y con andlisis cualitativos y el
contacto con agentes y conocedores de tales regiones.

Nuevamente, en las bases de datos regionales el interesado en
el benchmarking regional puede encontrar un ntimero elevado de
variables que influyen en los desempefos econémico e innovador,
de las que seleccionar los indicadores que, al respecto, juzgue mds
oportunos. En este documento, a modo de ilustracién, pensando
en aquellas regiones interesadas en hacer el benchmarking para
su sistema de innovacién, hemos procedido a la selecciéon de tres
tipos de indicadores de comportamiento: unos ligados a recursos
humanos, otros ligados a recursos de I+D vy, por dltimo, otros a
la conectividad del sistema. En nuestro caso nos hemos basado
fundamentalmente en la base de datos regionales de Eurostat,
completada con la base de datos regionales de patentes EPO de
la OCDE (para el indicador de co-invencién) y con la de ISLA-
Bocconi (para nuevas empresas extranjeras).

Empezando por los recursos humanos, el primer par de va-
riables considerado esta relacionado con el stock de recursos hu-
manos actualmente existente: tanto en la forma del porcentaje de
lo que el Manual de Canberra denomina Recursos Humanos en
Ciencia y Tecnologia (RHCTcore) como en la del porcentaje de
poblacién que ha realizado estudios de secundaria superior o ter-
ciaria (ambos para el colectivo de edad comprendido entre 25-64
aflos y el afo 2009). La razén de elegir ambas variables, que en
gran parte parecerian solaparse, es que, aunque entre ellas exis-
te una correlacién positiva, ésta no es tan elevada (0,3); y por lo
tanto, ambas recogen aspectos en parte diferentes. Y el segundo
par de variables de recursos humanos considerado estd ligado a la
apuesta que la sociedad realiza en formacién: bien en los jévenes
(porcentaje que suponen los estudiantes de educacién terciaria,
en el tramo de edad de 20-24 anos, en 2009)*, bien en los que
estan trabajando (porcentaje de poblacion de 25-64 afios partici-
pante en cursos de formacién continua en 2009).

En cuanto a las variables relativas a recursos de I+D (todas
ellas referidas a 2008), incluimos recursos tanto financieros (gas-
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to en porcentaje del PIB) como de personal (personal de I+D en
equivalencia a dedicacién plena en porcentaje del empleo). Como
seialan Akerblom et al. (2008) en sus recomendaciones finales
sobre indicadores de innovacién, los decisores ptiblicos deberian
centrarse en ambos tipos de indicadores, pues de cada uno de
ellos se puede derivar una historia muy diferente. Asi lo constato
Navarro (2009) para el sistema de innovacién del Pais Vasco y
se constata también mds adelante, puesto que, al ser claramen-
te inferior en dicha regién el coste laboral por persona ocupada
en actividades de I+D (lo cual es aplicable a buena parte de las
regiones menos desarrolladas), el Pais Vasco presenta resultados
mucho peores en las comparaciones internacionales de estadis-
ticas de I+D cuando se trabaja con datos de gasto, que cuando se
trabaja con datos de personal. Por otro lado, dado que la suma de
I+D empresarial y publica practicamente es equivalente a la I+D
total, con objeto de evitar redundancias, Gnicamente manejare-
mos dos categorias de I+D, sin incluir la total.

Por ultimo, para el papel de facilitador y difusor del conoci-
miento y de la innovacién, se incluyen tres indicadores. Por un
lado, un indicador de TIC: el porcentaje de familias que tienen
acceso a banda ancha en 2010 (ya empleado en el RIS 2009, por
Hollanders et al., 2009). Por otro lado, un indicador sobre el gra-
do de co-invencién con agentes de fuera de la region, obtenido
de una explotacién llevada a cabo de la base de patentes EPO re-
gionales de la OCDE: la del porcentaje de inventores de la regién
que no aparecen como unicos inventores de la patente, sino como
co-inventores con agentes de otras regiones, en las patentes con
afio de prioridad entre 2004 y 2007. Y, por tltimo, la del ndmero
de nuevas empresas extranjeras sobre millén de habitantes, dado
que la inversién directa extranjera es una de las principales vias
de acceso de un territorio al conocimiento externo (Archibugi y
Coco, 2004; Fagerberg y Srholec, 2008).

Se ha intentado, como en el caso de los indicadores de des-
empeno, trabajar con dos conjuntos de indicadores: los de nivel y
los de variacién. Pero de estos ultimos el numero de indicadores
disponibles es menor (sélo se dispone de los cambios habidos en
recursos humanos en los 5 tltimos afios y del aumento en la co-
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invencién de patentes del periodo 2000-2003 al 2004-2007), por
carecerse de series histéricas para las otras variables en muchas
regiones o por ser necesario realizar un ntimero excesivamente
alto de estimaciones para completar datos ausentes.

Tras la seleccion de las variables y la estimacion de los datos
ausentes, los datos se deben someter, en ciertos casos, a determi-
nados tratasmientos: a procesos de correccion de asimetrias, cur-
tosis y outliers, en los casos que resultaba necesario; y, en todos
los casos, a procesos de estandarizacién. A continuacion, se les
ha asignado unos pesos relativos para la construccién de indica-
dores compuestos, siguiendo como regla el otorgar pesos iguales
a los diferentes indicadores dentro de cada subcategoria. (Véase
cuadro 3).

Cuadro 3: Pesos asignados a los indicadores de input de innova-
cidén en la construccién de indicadores compuestos
Ponderacion
Recursos Humanos en Ciencia y Tecnologia-Core 10%
Recursos Poblacién 25-64 afios con secundaria superior o terciaria 10%
humanos Estudiantes de educacion terciaria 10%
Poblacién 25-64 afios participando en formacién continua 10%
Gasto en |+D empresarial 10%
Nivel Gasto en 1+D publico 10%
1+D
Personal de I+D en empresas 10%
Personal de I+D en organizaciones publicas 10%
Familias con acceso a banda ancha 6,6%
Conexion Co-Invencién de patentes 6,6%
Nuevas empresas extranjeras 6,6%
Recursos Recursos Humanos en Ciencia y Tecnologia-Core 25%
Variacién humanos Poblacién 25-64 afios con secundaria superior o terciaria 25%
Poblacién 25-64 participando en formacién continua 25%
Conexion Co-Invencion de patentes 25%
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5. Aplicacion ilustrativa del procedimiento al caso
del Pais Vasco
Identificacion de regiones para la comparacion

Como antes se ha indicado, la identificacién de regiones de refe-

rencia se puede efectuar de dos modos:

*  Mediante una aproximacién individual, a partir de la fila co-
rrespondiente a esa regién en la matriz de distancias incluida
en el anexo 2, ordenando las diferentes regiones de acuerdo
con la distancia a que se encuentran de la regién para la que
se desea realizar el benchmarking y cortando la ordenacién
en el nimero de regiones que se considere oportuno para el
benchmarking (en nuestro caso, tomando las 29 regiones mas
préximas, que suponen aproximadamente un 15% del total de
regiones consideradas).

* Tomando como referencia a las regiones que aparecen inclui-
das en el mismo grupo que la regién para la que se desea rea-
lizar el benchmarking (véase anexo 3).

En el cuadro 4 se recogen los grupos de regiones que resultarian

con ambas aproximaciones: a la izquierda el Pais Vasco y las NUTS

con una menor distancia a él; y a la derecha, las contenidas en el

grupo de la tipologia regional al que pertenece el Pais Vasco.
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Cuadro 4: Regiones de referencia para el Pais Vasco
Aproximacién por las menos distantes Aproximacién via cluster
NUTS Nombre NUTS DistPV Cluster NUTS Nombre NUTS DistPV Cluster
ES21 Pais Vasco 0 4 ES21 Pais Vasco 0 4
AT12 Niederosterreich 209 4 AT12 Niederosterreich 209 4
AT22 Steiermark 233 4 AT22 Steiermark 233 4
AT31 Oberésterreich 189 4 AT31 Oberésterreich 189 4
AT32 Salzburg 332 4 AT32 Salzburg 332 4
AT33 Tirol 336 4 AT33 Tirol 336 4
AT34 Vorarlberg 240 4 AT34 Vorarlberg 240 4
DEC Saarland 243 4 DEC Saarland 243 4
FR22 Picardie 286 4 FR22 Picardie 286 4
FR24 Centre 335 4 FR24 Centre 335 4
FR41 Lorraine 307 4 FR41 Lorraine 307 4
ITC1 Piemonte 185 4 ITC1 Piemonte 185 4
ITCca Lombardia 298 4 ITca Lombardia 298 4
ITD2 P. A. Trento 309 4 ITD2 P. A. Trento 309 4
ITD3 Veneto 196 4 ITD3 Veneto 196 4
ITD4 Friuli-Venezia Giulia 215 4 ITD4 Friuli-Venezia Giulia 215 4
ITDS Emilia-Romagna 281 4 ITDS Emilia-Romagna 281 4
ITE2 Umbria 333 4 ITE2 Umbria 333 4
DE1 Baden-Wiirttemberg 290 1 AT21 Karnten 353 4
DES Niedersachsen 284 1 ITF1 Abruzzo 393 4
DEA Nordrehein-Westfalen 292 1 FR26 Bourgogne 394 a
DEB Rheinland-Pfalz 333 1 FR51 Pays de la Loire 401 4
DED Sachsen 198 1 FR21 Champagne-Ardenne 410 4
DEE Sachsen-Anhalt 319 1 SE23 Vastsverige 434 4
DEG Thiringen 250 1 FR43 Franche-Comté 449 4
ESS51 Catalufia 229 1 AT11 Burgenland 460 4
FR71 Rhone-Alpes 304 1 FR23 Haute-Normandie 469 4
ES22 C. F. de Navarra 323 5 FR53 Poitou-Charentes 485 4
DEF Schleswig-Holstein 221 2 SE21 Smaland med arna 487 4
ITC3 Liguria 253 2 ITE3 Marche 497 4
UKG West Midlands 259 2 ITEL Toscana 501 4
DK04 Midtjylland 334 3 NL12 Friesland 529 4
SE12 Ostra Mellansverige 319 3 FR72 Auvergne 583 4

Como de la lectura del cuadro se puede apreciar, casi la mitad de
las regiones con un notable parecido en sus condiciones de partida
con el Pais Vasco no pertenecen al grupo cluster al que éste ha sido
asignado. Es mds, dichas regiones no aparecen concentradas en
otro dnico grupo, sino que se distribuyen entre 4 de los 7 restantes
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grupos (lo que pareceria apuntar a que tales regiones se encuen-
tran en la periferia de tales grupos). Entre las regiones que, con
un grado de similitud bastante alto en condiciones de partida con
las del Pais Vasco, no se encuentran incluidas en el grupo claster
del Pais Vasco destacan un gran ndmero de alemanas (entre ellas,
Baden-Wiirttemberg), las espanolas (Catalufia y Navarra), france-
sas como Rhone-Alpes o la britdnica West Midlands, bastantes de
ellas, como veremos, mencionadas como referencias para el Pais
Vasco en otros andlisis de benchmarking. En general, la clasifica-
cién cluster concentra las regiones de referencia del Pais Vasco en
un menor ndmero de paises, y da un mayor peso a las regiones
francesas e italianas.

Independientemente de que un poco mds adelante estudie-
mos las caracteristicas que presentan los diferentes grupos iden-
tificados por el andlisis cldster, asi como las del grupo de regiones
que se encuentran mds préximas en sus condiciones de partida del
Pais Vasco, senalemos que las regiones aludidas, amplian de modo
importante el espectro de regiones mencionadas en los analisis de
benchmarking para el Pais Vasco y, en contra de lo que en ocasiones
ha sido habitual, incluyen pocas referencias de los paises nérdicos
o del Benelux. Son escasos, efectivamente, los ejercicios realizados
de identificacién de regiones europeas para la comparacién con el
caso vasco y ellos han sido llevados a cabo con otra metodologia.
* Para identificar dentro del conjunto de regiones europeas

aquellas con las que contrastar los resultados que en diversas

variables ligadas al desempenio competitivo e innovador habia
presentado la CAPV, Orkestra (2008) recurrid a dos criterios
bésicos: la especializacién industrial y el PIB per capita. Asi,
para que una regién de un pais europeo fuera considerada

como regioén de referencia debia alcanzar un porcentaje mi-

nimo (24%) de empleo industrial (sin incluir construccién) y

superar un nivel minimo de PIB per cédpita (22.500 6 @ 2005).

Caso de haber mds de una regién en un pais que cumpliera

con tales requisitos, se elegia la que tuviera mayor nivel de PIB

per capita. Eso condujo a que se eligieran para tal comparacién

Baden-Wiirtenberg (Alemania), Vorarlberg (Austria), Linsi-

Suomi (Finlandia), Sméland mer 6arna (Suecia) y Lombardia
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(Italia). Adicionalmente se consideraron para la comparacién
las otras tres comunidades auténomas espafiolas que, segin
los estudios de innovacién llevados a cabo en Espaiia, presen-
taban un sistema de innovacién mds avanzado.

En el informe «Benchmarking de regiones lideres de innovacién
en Europa» realizado en 2008 para Innobasque, B+i recurrié
tanto a criterios cuantitativos como cualitativos para la identi-
ficacién de tales regiones lideres. En particular, se tomaron en
consideracioén: (i) indicadores de innovacién europeos (EIS y
RIS), (ii) indicadores macroeconémicos (poblacién, PIB per
capita y productividad); (iii) sectores de actividad y cluste-
res; y (iv) opiniones de un panel de expertos y prioridades
del equipo de direccién de Innobasque. Si bien el modo en
que se tipificaron y ponderaron tales elementos no se precisa-
ba en el documento indicado, las regiones que como fruto de
tales criterios se propusieron para el benchmarking en el do-
cumento final fueron las siguientes: Estocolmo y Vistsverige
(Suecia), Helsinki y Oulu (Finlandia), Utrecht y NorBrabant
(Holanda), Baden-Wiirtenberg y Baviera (Alemania), Flandes
(Bélgica), Piamonte (Italia) y Dinamarca.

En tipologias de regiones europeas, destaca la de Navarro et
al. (2009), en la que de las 35 regiones que contiene el gru-
po del Pais Vasco, s6lo 6 (Friuli-Venezia Giulia, P. A. Trento,
Schleswig-Holstein, Saarland, Lorraine y Catalufia) coinciden
con las 29 identificadas en este trabajo por su menor distancia
global al Pais Vasco.

Por ultimo, la OCDE (2010) ha elaborado recientemente una
tipologia de regiones usando variables de innovacién, de la
que se ha hecho eco el estudio que sobre el sistema de innova-
cién vasco ha realizado ultimamente tal organizacién (véase
OECD, 2011). De acuerdo con el mismo, en el club de regiones
intermedias en el que se enclavaria el Pais Vasco se encontra-
rian unas regiones francesas (Rhone-Alpes, Midi-Pyrenees,
Brittany), belgas (Flanders) y espafolas (Navarra y Rioja).

En lo que sigue, tomaremos como referencia para comparar el caso
vasco las 29 regiones que se encuentran a una menor distancia de
ella. La razén de escoger un grupo de 30 regiones (las 29 mas el Pais
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Vasco) se debe a que es un nimero suficientemente amplio para
realizar estos primeros ejercicios comparativos de cardcter cuan-
titativo, pero tampoco excesivo: supone aproximadamente el 15%
del total de regiones contenidas en nuestra base de datos. A con-
tinuacion caracterizaremos ese grupo de 30 regiones con respecto
al total de regiones, y la propia region con respecto a dicho grupo.
Los cuadros 5, 6, 7y 8 se han elaborado para cumplir tal funcién.

Cuadro 5: Variables geo-demograficas en el grupo de las 30
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Cadigo Grupo Densidad de Poblacién 65 o
Nombre NUTS Poblacién Accesibilidad

NUTS Cluster poblacién mas afios
AT12 Niederosterreich 2 1.600.830 83 18,4 112
AT22 Steiermark 2 1.206.213 74 18,6 97
AT31 Oberdésterreich 2 1.408.534 118 16,9 104
AT32 Salzburg 1 528.335 74 16,0 116
AT34 Vorarlberg 1 366.721 141 14,9 108
DE1 Baden-Wiirttemberg 2 10.749.631 301 18,7 136
DE9 Niedersachsen 2 7.959.464 167 20,0 121
DEA Nordrehein-Westfalen 2 17.964.843 527 19,7 152
DEB Rheinland-Pfalz 2 4.036.997 203 20,1 137
DEC Saarland 2 1.033.461 402 21,6 130
DED Sachsen 2 4.206.501 228 23,1 108
DEE Sachsen-Anhalt 2 2.397.172 117 22,5 100
DEF Schleswig-Holstein 2 2.835.817 179 20,4 111
DEG Thiringen 2 2.278.491 141 21,6 108
ES21 PAIS VASCO 2 2.137.400 295 19,1 93
ES22 C. F. de Navarra 2 610.380 59 17,6 75
ES51 Catalufia 3 7.264.172 226 16,6 114
FR22 Picardie 6 1.904.750 98 14,8 112
FR41 Lorraine 6 2.341.500 99 16,6 103
FR71 Rhéne-Alpes 7 6.136.500 140 15,8 113
ITC1 Piemonte 2 4.416.919 174 22,7 119
ITc3 Liguria 2 1.612.443 297 26,8 114
ITC4 Lombardia 2 9.692.541 406 19,9 135
ITD2 P. A. Trento 1 516.579 83 19,2 85
ITD3 Veneto 2 4.858.944 264 19,7 119
ITD4 Friuli-Venezia Giulia 2 1.226.499 156 23,2 92
ITDS Emilia-Romagna 2 4.306.891 195 22,5 110
ITE2 Umbria 2 889.336 105 23,2 83
SE12 Ostra Mellansverige 7 1.540.058 37 18,2 81
UKG West Midlands 6 5.396.500 415 16,5 126
Promedio de las 30 regiones 3.780.814 194 19,5 110
Promedio del total de 206 Nuts 2.407.231 296 17,2 86




REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

326

Cuadro 6: Distribucién porcentual del empleo total en el grupo

de las 30 (2009)
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Empezando por comentar el cuadro 5, las dos filas inferiores de di-
cho cuadro permiten apreciar que las regiones de referencia para
el Pais Vasco se caracterizan, con respecto al conjunto de regiones
de la UE-27, por un tamafio mayor (consecuencia, en gran medi-
da, del alto nimero de regiones alemanas componentes del grupo,
pais para el que se ha tomado como unidad territorial de anélisis
la NUTS]I, en lugar de la NUTS2), por un relativo envejecimiento
de su poblacién, una menor densidad de poblacién** y una buena
accesibilidad. En cuanto al Pais Vasco, esta region posee:

* Un tamafio algo inferior al de la media de su grupo (lejos
del que poseen, no sélo las regiones alemanas, sino también
Lombardia, Cataluna, Rhone-Alpes o West Midlands; pero
todavia notablemente superior al de otras regiones como
Vorarlberg, Trento, Salzburgo o Navarra), pero bastante pa-
recido al de la media de las regiones de la UE-27.

* Una densidad de poblacién relativamente elevada: similar al
promedio del total de regiones de la UE-27 (en la que pesan
mucho las altisimas densidades de algunas regiones urbanas),
pero claramente superior a la de su grupo de referencia, de
modo que solo tiene por encima la de 6 de las 30 regiones.

*  Una poblacién que, como sucede con la media de su grupo,
presenta superiores tasas de envejecimiento.

*  Una accesibilidad superior a la del promedio de regiones de la
UE-27, pero de las mds bajas del grupo de las 30 regiones.

En lo que hace referencia a la composicién sectorial de la econo-

mia (cuadro 6), lo mas caracteristico del grupo de 30 regiones es

su especializacién industrial y, en menor medida, en otra serie de
servicios de mercado bastante intensivos en conocimiento (Acti-
vidades financieras y seguros, Actividades profesionales, cientifi-
co-técnicas y administrativas y Arte y entretenimiento); y, por el
contrario, su subespecializacién en Agricultura y, en menor medi-
da, en el resto de sectores. Por su parte, el Pais Vasco, presenta en
general esos mismos rasgos, pero més acentuados, con respecto al
promedio de las 30 regiones, asi como un peso claramente infe-
rior en Administracién publica, educacién y salud.

Atendiendo a la especializacién de su industria (cuadro 7),
el grupo de 30 regiones se caracteriza por el mayor porcentaje de
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22 Esta tltima caracteri-
zacion se debe a que hay
una serie de regiones ur-
banas (entre las que desta-
can las regiones capital:
Londres, Paris, Madrid,
Berlin, Bruselas...) con
una elevadisima densidad
de poblacién, que suben
la media de las regiones
europeas. Si se excluyera
tal grupo de regiones
(incluidas en el grupo 1
del anexo 3, la densidad
de poblacién del grupo de
referencia del Pais Vasco
superaria la del resto de

regiones de la UE.
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empleo industrial que presenta en los sectores ligados al metal
(Metélicas basicas y articulos metélicos, Maquinaria y Material de
transporte) y al Material eléctrico y electrénico. El perfil del Pais
Vasco reproduce el perfil de especializacion del grupo de 30, pero
con un peso todavia mayor de los sectores ligados al metal y al
material eléctrico y electrénico.

Por dltimo, la especializacién tecnoldgica derivada de la dis-
tribucién por secciones CIP de las patentes EPO (cuadro 8) parece
reflejar la especializacién anterior: el grupo de 30 regiones destaca
en patentes de Técnica industrial, Mecénica y Construcciones fi-
sicas. Y nuevamente, el Pais Vasco se caracterizaria dentro de su
grupo por presentar un nivel de especializacién incluso superior
en tales secciones.

Desempefio econémico e innovador
Aunque se propugna que la comparacién se efectie ante todo con
regiones que presentan condiciones de partida semejantes, cierta-
mente la base de datos posibilita la comparacién del desempeiio
de cada regién con los de todas las restantes regiones. El cuadro 9
recoge los indices y posiciones en el ranking de todas las regiones
en los indicadores compuestos de output econémico y de inno-
vacién. De él se podrian obtener, directamente, todas las regiones
que presentan un mejor desempefno que una regién dada, posi-
bilitando que la persona que no desee limitar la comparacion a
las regiones identificadas segtn el procedimiento descrito en el
apartado anterior, disponga de las regiones que, por su mejor des-
empeno, probablemente puedan ser mas ttiles para un proceso
de aprendizaje.

Si bien de la comparacién de la posicién que tiene una re-
gién, en los indices de desempefio econémico y de innovacién
recogidos en el cuadro 9, se puede ya deducir en qué regiones
existen paradojas de competitividad (un nivel de desempeiio eco-
némico nada acorde con el desempefio de innovacion), ello to-
davia se puede ver mds claramente en el gréfico 1, atendiendo a
los puntos que se encuentran muy por encima o por debajo de la
recta de ajuste. Con objeto de ajustarnos al criterio propuesto en
los apartados anteriores, es decir, dar prioridad a la comparacién
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con aquellas regiones que presentan unas condiciones de partida
similares a las del Pais Vasco, en el grafico 1 hemos destacado con
un simbolo especial (un cuadrado gris las no espanolas, y cuadra-
do gris y borde negro las espafiolas: CT, NN) aquellas 29 regiones
que forman parte del grupo de referencia del Pais Vasco. Igual-
mente, dada la influencia que el marco nacional presenta en los
resultados de una regién, hemos atribuido asimismo un simbolo
especifico (un tridngulo gris) a las regiones espafolas. Finalmen-
te, las rectas vertical y horizontal que cortan el cuadro indican el
valor promedio del de todas las regiones de la UE-27 en el corres-
pondiente indice; y la recta transversal corresponde a la recta de
ajuste que muestra la correlaciéon entre los valores de los indices
de output econémico e innovador.
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flo econdémico y de innovacién

Cuadro 9: Indicadores de desempe

las regiones de la UE-27
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Grafico 1: Valores en los indices de desempefo econdémico
y de innovacién
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Pues bien, el gréfico 1 pone de manifiesto que todas las regiones
del grupo de 30 se encontrarian en el cuadrante superior derecho,
es decir: en aquel con mayor desempefio econémico e innovador.
Por el contrario, la mayoria de las regiones espafolas (con la ex-
cepcién de Madrid y de las tres incluidas en el grupo de las 30: Pais
Vasco, Navarra y Catalufia) se encuentran en los dos cuadrantes
de la izquierda (es decir, por debajo del promedio de las regiones
europeas en innovacién), y generalmente en el inferior (esto es,
con un nivel de desempefio econdémico general inferior al del pro-
medio de las regiones europeas).

Otro hecho destacable es que, si bien practicamente todos
los andlisis realizados en los ultimos afnos mostraban un elevado
desempefio econdémico para el Pais Vasco y tendian a considerar
que eso era sefal del éxito competitivo del Pais Vasco, el gréifico
1 muestra que tal juicio deberia matizarse. En efecto, de acuerdo
con el gréfico 1 el Pais Vasco muestra un desempefio econémico
superior al promedio de las regiones de la UE-27, como muestra
el hecho de que su simbolo (un circulo gris) se encuentre por en-
cima de la recta que sefala el valor promedio de las regiones de la
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UE-27 o el que, en el cuadro 9 se sitie en el puesto 76 del ranking
de desempefio econémico entre las 206 regiones; y también el in-
dicador compuesto de output econémico del Pais Vasco resulta
superior al de todas las otras comunidades auténomas espaiolas
(excluida Madrid, regién capital). Pero si la comparamos con su
grupo de referencia, es decir, con aquellas que partian de con-
diciones (especializacion sectorial y tecnoldgica, y factores geo-
demograficos) similares a las suyas, se aprecia que el Pais Vasco
posee un valor en el indice de desempefo econdmico inferior al
de su grupo de referencia (véase mds adelante el cuadro 10, para
mas detalles) y que la mayoria de las regiones constituyentes de
su grupo de referencia (especialmente, las no espanolas) tienen
su simbolo (cuadrado gris) por encima del simbolo del Pais Vasco
en el grafico 1.

Esto significa que, aunque también fruto de comportamien-
tos y politicas acertados, el éxito competitivo del Pais Vasco es mds
el resultado de sus condiciones de partida (a su vez, en parte, fruto
de decisiones y comportamientos que juegan con una mayor di-
mension temporal). Conviene sefialar, por ultimo, que el menor
éxito competitivo del Pais Vasco que pareceria deducirse de los
resultados recogidos en este trabajo con respecto al que reflejaban
otros estudios anteriores se deriva de dos hechos fundamentales:
por un lado, de una diferente seleccion de los territorios con qué
compararse (en estudios anteriores, generalmente paises y el con-
junto de regiones de la UE; y aqui, las 29 regiones con una me-
nor distancia conjunta al Pais Vasco en las variables seleccionadas
como condiciones de partida); y, por otro lado, de que el perio-
do de analisis se ha ampliado en algunas variables como la tasa
de empleo hasta 2009, y en el dltimo afio son evidentes el mayor
impacto que en las economias espafola y, en menor medida, la
vasca ha tenido la crisis que actualmente sacude a las economias
occidentales.

Otro hecho destacable del gréfico 1 es que existe una fuerte
y positiva correlacién (40,80) entre desempefo econémico e in-
novador. Pero también aqui, en contra de lo que sugerian andlisis
anteriores, en el Pais Vasco parece haber pricticamente desapa-
recido la llamada paradoja de la competitividad, es decir, el que
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la posicién del Pais Vasco en términos de desempefio econémico
quedara muy por encima de la posicién en términos de desem-
pefo innovador. En efecto, el simbolo que denota la posicién del
Pais Vasco en el gréfico 1 (circulo gris) se encuentra précticamen-
te en la recta de ajuste de los valores de desempefio econémico
e innovacién. ;Cémo se explicaria tal hecho? Bdsicamente por
dos factores, en los que se profundizard mas adelante, cuando el
andlisis de los desempefios econémico e innovador se efectie en
términos de variacién. En primer lugar, porque, como se acaba de
sefalar, la crisis ha afectado de modo mds grave a las economias
espafiola y vasca que a la media de regiones europeas, y eso ha
hecho que en términos de desempeno econdémico se reduzca algo
la posicién que al respecto presentaba el Pais Vasco. Y, en segundo
lugar, porque en términos de innovacidn, el Pais Vasco ha segui-
do mejorando hasta los dltimos afios para los que tenemos datos
disponibles. A eso cabria anadir un tercer factor: que en nuestro
ejercicio hemos tomado los indicadores de desempefio econémi-
co (PIB per cépita y productividad) expresados en euros y no en
paridades de poder adquisitivo, dado que considerdbamos que la
aplicacién de las paridades de poder adquisitivo calculadas para
paises a las regiones no resultaba muy apropiada, pues, ademds
de las propias dificultades que presenta la estimacion de tales pa-
ridades de poder adquisitivo para los paises (que hace que sus
valores resulten en ocasiones un tanto extrafos), la aplicacién de
una misma correccion de precios a todas las regiones de un pais
no es en absoluto correcta, pues, por ejemplo, en Espana, las di-
ferencias en los niveles generales de precios son muy grandes de
unas regiones a otras. Seflalemos, por ultimo, que esta desapari-
cién de la paradoja de la competitividad no resulta, en modo al-
guno, sorprendente, sino que cabria considerarla como esperable.
El esfuerzo innovador ejerce sus efectos econémicos con ciertos
lags o retardos, y paises como Dinamarca, que como el Pais Vasco
habian constituido ejemplos citados profusamente por la literatu-
ra de innovacién como paradojas de competitividad por mostrar
niveles de desempefo econémico poco acordes con los de sus in-
dicadores de innovacién disponibles, ya actualmente no lo son,
pues la mejora en sus indicadores de innovacién ha conducido a
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que, en estos momentos, al igual que sucede con el Pais Vasco, se
encuentren actualmente muy préximos a la recta de ajuste de los
indicadores de desempeifio econémico e innovador.

Con objeto de profundizar en el andlisis de los desempenios
econdmico y de innovacién, asi como de identificar con mds pre-
cisién los puntos fuertes y débiles que en desempefo presenta
una region con respecto a su grupo de referencia y al conjunto de
regiones se ha elaborado el cuadro 10.
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De la comparacién de las dos filas inferiores del cuadro 10 se pue-
de caracterizar el output del grupo de las 30 regiones con relacién
al del total de regiones:

* un nivel claramente superior de desempefio econ6émico, de-
bido fundamentalmente a una mayor productividad;

* yun desempefo innovador algo superior, debido fundamen-
talmente al mejor resultado que obtiene en patentes y empleo
manufacturero de alta y medio-alta tecnologia, que compen-
san sobradamente su peor resultado en publicaciones.

Igualmente, comparando la fila del Pais Vasco con esas dos filas

inferiores, se pueden identificar las fortalezas y debilidades relati-

vas del Pais Vasco. Con relacién a su grupo de referencia en des-

empefio econémico se encuentra algo mejor en PIB per capita, y

algo por debajo en productividad y tasa de empleo.”? Y en térmi-

nos de output de innovacion, se encuentra algo mejor en empleo
en manufacturas de alto y medio-alto nivel tecnolégico; pero algo
por debajo en servicios intensivos en conocimiento, ain mds por
debajo en publicaciones y sustancialmente peor en patentes. En
ocasiones se ha tratado de justificar en el Pais Vasco esos peores
resultados en publicaciones y, sobre todo, patentes, aduciendo
que la estructura sectorial del Pais Vasco, muy basada en la metal
mecdnica, no es tan propicia a un modo de innovacién basado en
la ciencia y tecnologia como pudiera serlo la de aquellas regiones
basadas en quimica y farmacia o TICs, sino que en ella resulta mds
relevante un modo de innovacién basado en la experiencia (esto
es, en el aprender haciendo, usando e interactuando). Sin negar la
relevancia del modo de innovacién basado en la experiencia para
la competitividad de la economia vasca, lo que el gréfico 1y el cua-
dro 10 ponen de manifiesto es que las otras regiones comprendidas
en el grupo de 30 regiones, que como se ha visto anteriormente
han sido elegidas por la proximidad de su perfil sectorial y tecno-
l6gico al del Pais Vasco, muestran en estos indicadores de output
innovador ligados a un modo de innovacién basado en la ciencia
valores muy superiores a los del Pais Vasco. En suma, los valores
tan bajos del Pais Vasco en estos indicadores no parecen ser fruto
tanto de su especializacién sectorial o tecnolédgica (ya tomada en
cuenta en las variables que hemos denominado «condiciones de
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23 El que el Pais Vasco
supere ligeramente en PIB
per cdpita a la media de
su grupo de referencia,
aunque quede algo por
debajo en productividad y
tasa de empleo se explica
porque el afio al que van
referidos los datos es dife-
rente de unas variables a
otras: el PIB per capitay la
productividad correspon-
den a 2007, y la tasa de
empleo a 2009. En efecto,
a semejanza de c6mo se
opera en los informes de
competitividad y de in-
novacion, en este trabajo
se ha optado por tomar

el ultimo afio disponible
para cada variable, en
lugar de tratar de ofrecer
el mismo afo disponible
para todas ellas (lo que
nos llevaria bastante atrds
en el tiempo). De 2007 a
2009 ha habido una fuerte
caida en la tasa de empleo
en el Pais Vasco, de modo
que si hubiéramos cogido
el dato de 2007, la tasa

de empleo del Pais Vasco
se situaria por encima de
la media de su grupo de
referencia. Cabe avanzar,
en el mismo sentido, que,

no habiendo caido el PIB
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en la misma medida que
el empleo, esa caida del
empleo ha conducido a
un incremento de la pro-
ductividad del Pais Vasco

de 2007 a 2009.
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partida») sino de un pobre comportamiento cientifico y tecno-
l6gico de los agentes vascos: universidades, centros tecnoldgicos
y de investigacién, y empresas. Parece evidente que el Pais Vasco
no se puede permitir, frente a las otras regiones de perfil similar al
suyo, una debilidad tan marcada en su sistema de innovacién.

Sila comparacién del desempefo econémico y de innovacién
se reflere no al nivel que ambos alcanzan el tltimo afo con datos
disponibles, sino a la variacién que en el desempefo ha habido
en los ultimos afios, los graficos 2 y 3 permiten apreciar que, en
general, las regiones que muestran mayor mejora en sus desem-
pefo econémico y de innovacién son las que partian de nivel in-
ferior, siendo el proceso de convergencia algo mds acentuado en
términos de innovacion (coeficiente de correlacion de -0,42 entre
valores de nivel y de variacién del output de innovacién) que eco-
némicos (coeficiente de correlacién de -0,30). Y eso es aplicable
tanto para el conjunto de regiones de la UE, como para especifi-
camente las regiones espafolas.

En términos de variacién de desempeno econémico, el grupo
de las 30 regiones en que figura el Pais Vasco presenta una mejora
de su desempefio econémico general algo inferior a la del prome-
dio de regiones de la UE-27, aunque con una cierta variacién in-
terna: hay regiones de ese grupo que han mejorado su desempefio
mds que el promedio de la UE-27, y otras que lo han mejorado
menos. El Pais Vasco se encuentra en este segundo grupo, aunque
no se aleja tanto del promedio europeo o del promedio del grupo
de 30 regiones y tal hecho estd muy afectado por el efecto de la
crisis en su indicador de empleo. En cuanto a las regiones espa-
nolas, la mejor evolucién que mostraban hasta la crisis se ha vista
cortado de raiz con ésta, de modo que, dentro de una amplia di-
versidad de comportamientos (como muestra el hecho de que sus
simbolos se repartan entre los cuatro cuadrantes del grafico 2),
en su conjunto muestran una variacién global de su desempefio
econdémico similar al del promedio de regiones de la UE.
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Grifico 2: Valores en los indices de nivel y de variacion del output

econdémico
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En cuanto a variacién del indicador compuesto de desempefio
innovador, nuevamente en el grupo de 30 regiones encontramos
comportamientos muy dispares: con crecimientos tanto superio-
res como inferiores a los del promedio de regiones de la UE-2;.
En este caso, tanto el Pafs Vasco como todas las otras regiones
espafiolas se sittian claramente a la derecha de la recta vertical
que marca la variacién promedio de las regiones de la UE, lo que
les ha permitido disminuir los retrasos en sus niveles de output
innovador con relacién bien al grupo de 30 regiones (caso del Pais
Vasco, Cataluia y Navarra) bien al promedio europeo.

El gréfico 3 permite apreciar que el Pais Vasco comparte, en
buena medida, su evolucién en innovacién con las otras regiones
espanolas: todas ellas situadas claramente a la derecha de la recta
vertical que marca el promedio de las regiones de la UE-27. Ese
es un rasgo que en mas de una ocasion ha sido sefialado por la
literatura: que si bien en términos de nivel pueden existir notables
diferencias entre las regiones de un pais, en términos de evolucién
las regiones de un mismo pais con frecuencia comparten rasgos
semejantes en su evolucién, de modo que ésta responde en buena
parte a un factor nacional, mas que a un comportamiento estric-
tamente regional. En consecuencia, los andlisis de benchmarking
que busquen identificar a las regiones que muestran mejor evolu-
cién en su desempeno deberian considerar, ademds de la compar-
ticién de condiciones de partida similares, el nivel del que parten
y el comportamiento diferencial con respecto a las de su pais.

Profundizando en los factores que estdn detrds de esas varia-
ciones de los desempenos econémico y de innovacion, el cuadro
13 permite ver que el menor avance en desempefio econémico
que, en comparaciéon con la media de regiones de la UE-27, pre-
sentan las regiones del grupo de 30 regiones en que se integra el
Pais Vasco es atribuible, no tanto a la evoluciéon del empleo en
tales regiones, sino al menor crecimiento de su productividad, de
su PIB y, en dltima instancia, de su PIB per cépita.
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El Pais Vasco, que se sitéia en una posicién bastante central en el
grupo de las 30 regiones en lo que respecta a variacién del output
econ6émico, comparte con su grupo el que la variacién de su des-
empefo econémico es algo peor que la de la media de regiones de
la UE-27. Pero los factores que estin detrds de ello difieren de los
de la media de su grupo: en el Pais Vasco el PIB per cépita y el PIB
crecen a un ritmo superior, no sélo al de la media del grupo de las
30, sino al de la media de regiones de la UE; sin embargo, la pro-
ductividad y el empleo lo hacen a un ritmo inferior. Nuevamente,
tenemos que tomar en cuenta los diferentes periodos considerados
para las diferentes variables, en funcién de la disponibilidad de
datos existente. El PIB per cépita, el PIB y la productividad recogen
la media de crecimientos anuales en el periodo 2003-2007, periodo
en el que la situacién econémica mejor6 sustancialmente en todos
los paises (y, especialmente en el Pais Vasco y en Espana); mientras
que la variacién del empleo va referida al crecimiento medio anual
en los afos 2005-2009, periodo que comprende tanto afios de auge
como de crisis econdémica. Si todas las variables hubieran ido refe-
ridas a los crecimientos medios anuales del periodo 2003-2007, el
Pais Vasco hubiera presentado una variacién en el empleo mucho
mds positiva y, por lo tanto, una variacién general en el output
mejor que la de su grupo de referencia, e incluso que la de la media
de regiones de la UE-27; por el contrario, si las series relativas a PIB
per cépita, PIB y productividad llegaran hasta 2009, la mejora del
Pais Vasco en tales variables seria mucho menor (cuando menos,
en PIB per cépita y PIB) y la variacion general en desempefio eco-
némico hubiera sido mucho peor que la de su grupo de referencia
y, todavia mds, que la de la media de regiones de la UE-27.

Centrandonos, en particular, en la comparacion con las otras
regiones espafnolas que forman parte del grupo de referencia, el
Pais Vasco ha mostrado un comportamiento mejor que aquellas
en PIB per capita, PIB y productividad; y, por el contrario, un
comportamiento algo peor en empleo. En general, en compara-
cién con el resto de regiones espaiiolas, el crecimiento econémico
del Pais Vasco ha descansado menos en la creacién de empleo (a
su vez, dependiente de la inmigracién), y mds en mejoras de pro-
ductividad.
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En cuanto a la variacion en los indicadores de output innova-
dor, si bien las 30 regiones muestran una variacién en el indica-
dor compuesto de variacién del output innovador similar al del
promedio de todas las regiones de la UE-27, ello es fruto de un
comportamiento muy dispar en cada uno de los indicadores: en
indicadores de publicaciones, patentes y empleo manufacture-
ro de alta y medio-alta tecnologia el grado de avance en las 30
regiones es menor que en el promedio del total de regiones de
la UE-27, mientras que en el empleo en servicios intensivos en
conocimiento sucede lo contrario. El Pais Vasco muestra una evo-
lucién en output de innovacién claramente mas favorable que el
del promedio del grupo de 30 regiones en que se enclava, y ello
se debe a su mucho mas favorable comportamiento en patentes y
empleo en sectores intensivos en tecnologia y conocimiento.?* Por
el contrario, su grado de avance en publicaciones es inferior al del
promedio europeo.

Input innovador

Por tltimo, la tercera etapa del andlisis de benchmarking deberia
consistir en observar cémo se ha comportado la regién en una se-
rie de factores que cabria considerar como inputs de innovacién y
que afectan al desempefio innovador descrito en el anterior apar-
tado. Precisamente, el grafico 4 permite verificar la alta y positiva
correlacion (+0,87) existente entre el input y el output innovador
en el conjunto de las regiones de la UE-27; positiva correlacién
que también tiene lugar tanto en el grupo de 30 regiones en que
se incluye al Pais Vasco como en el grupo de comunidades aut6-
nomas espaifiolas.
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24 Debido a los cambios
habidos en la NACE,
Eurostat no ha propor-
cionado todavia datos

de empleo en sectores
intensivos en tecnologia y
conocimiento referidos a
2009. Cabe suponer, vistos
los datos de evolucién

de empleo de 2008 en
adelante, que, cuando
estos se hagan publicos, el
Pais Vasco y las restantes
regiones espafiolas experi-
mentardn un notable de-
terioro en sus indicadores
de variacion del output

innovador.
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Grafico 4: Valores en los indices de input y output innovador
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De todos modos, la correlacién no es plena, de modo que hay re-

giones que se sittian por encima de la recta de ajuste (es decir, que

con

menos input obtienen un superior nivel de output) y otras lo

contrario; lo cual podria tomarse como un indicador de eficiencia

de sus sistemas de innovacién. Cabe sefalar al respecto que:

Casi todas las regiones pertenecientes al grupo de las 30 re-
giones se sitian por encima de la recta de ajuste, lo que seria
senal de un funcionamiento eficiente de sus sistemas de inno-
vacioén.

Las regiones espafiolas no pertenecientes al grupo anterior
tienden, en general, a situarse por debajo de la recta de ajuste,
lo que parecerfa denotar un problema de eficiencia en sus sis-
temas de innovacién.

El Pais Vasco se sitla muy préximo -aunque algo por deba-
jo- de la recta de ajuste, lo que seria senal de que se estdn
corrigiendo los problemas de eficiencia que han venido apun-
tandose desde el Plan de Ciencia y Tecnologia 2001-2004.

Centrdndonos mds especificamente, no en la eficiencia, sino en

el nivel de input o esfuerzo innovador, el gréfico 4 pone de mani-
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fiesto que el grupo de 30 regiones (con casi todas sus integrantes
a la derecha de la recta vertical que indica el valor promedio de
todas las regiones de la UE-27) se caracteriza claramente por un
esfuerzo o input innovador claramente superior. El Pais Vasco se
sitda en una situacién medio-alta en esfuerzo innovador dentro
del grupo de 30 regiones. En cuanto al conjunto de regiones es-
panolas, si excluimos a Madrid, Navarra, Pais Vasco, Catalufia y
Aragoén, todas las demds se sittian a la izquierda de la recta vertical
que marca el promedio de las regiones europeas.

El cuadro 14 permite constatar que el superior valor que pre-
senta el indicador compuesto de input de innovacién en el grupo
de 30 regiones, con relacién al promedio de regiones de la UE-27,
corresponde a una mayor I+D empresarial y a una mejor conecti-
vidad de TIC. En los indicadores de recursos humanos el prome-
dio del grupo de 30 regiones resulta equiparable al promedio de
las regiones de la UE-27; e, incluso, en estudiantes de educacién
terciaria, su ratio es algo menor que en el promedio comunitario,
debido a que las mds grandes y prestigiosas universidades euro-
peas generalmente se sittian en ntcleos urbanos més que en re-
giones industriales y a que, en proporcion a otras regiones, en las
regiones industriales la educacién secundaria superior tiene ma-
yor presencia y la terciaria menos. Igualmente, dado que los flujos
de entrada de inversion directa que acuden a los paises avanzados
lo hacen en menor proporcién atraidos por su capacidad de pro-
duccién industrial, el grupo de 30 regiones presenta un nimero
de nuevas empresas extranjeras por millén de habitantes inferior
al del promedio de regiones de la UE-27 (donde las regiones de los
nuevos paises miembros aparecen como importantes receptoras
de tales inversiones).
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En cuanto al Pais Vasco, resulta muy destacable que, a diferen-
cia de su grupo, presenta una gran fortaleza en los indicadores
de recursos humanos, especialmente en el porcentaje de recursos
humanos de ciencia y tecnologia-core, indicador en el que el Pais
Vasco se sitda el primero del grupo de 30 (y el décimo de las 206
regiones de la UE-27); y en el de personas que participa en activi-
dades de formacién continua. No obstante, el Pais Vasco presenta
una ratio inferior a la de los promedios del grupo de 30 regiones
y del total de 206 regiones europeas en el porcentaje de poblacién
con educacién secundaria superior o terciaria: aunque en menor
proporcién que en Espaiia (o que en las otras tres regiones espa-
nolas incluidas en el grupo de las 30), también en el Pais Vasco
hay un bajo porcentaje de poblacién con estudios de secundaria
superior, que tan fundamentales resultan para las regiones de per-
fil industrial. Ese bajo porcentaje no deberia pretender subsanar-
se haciendo que la gente se dirija a tal tipo de estudios en lugar
de acceder a la educacién terciaria, sino que deberia corregirse
reduciendo los todavia inaceptables niveles de abandono de los
estudios una vez finalizada la secundaria inferior (o educacién
obligatoria).

El cuadro 14 muestra, igualmente, que el Pais Vasco ha sub-
sanado la debilidad que en el pasado poseia en I1+D empresarial,
incluso aunque se corrigieran sus cifras para reflejar el hecho de
que en su estadisticas de [+D empresarial estd contabilizada la
actividad de los centros tecnoldgicos, centros de investigacién
cooperativa y centros de investigacioén de excelencia que en parte
desempenan funciones que en otros paises llevan a cabo organi-
zaciones publicas, y que en algunos de tales paises se contabilizan
como organismos publicos de investigacién. Ciertamente, si el
Pais Vasco se compara con medias nacionales, en 2008 todavia su
gasto en [+D empresarial quedaba algo por debajo de la media
de la UE (mds auin efectuando la correccién antes sefialada). Pero
eso sucede porque la I+D se encuentra muy concentrada territo-
rialmente en pocas regiones; y si, por lo tanto, la comparacién se
hace con las regiones, se observa que el gasto en I+D empresarial
del Pais Vasco supera al de la mayoria de las regiones de la UE-27,
e incluso al de la mayoria de las regiones contenidas en el grupo
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de las 30, que, como antes se ha indicado, se caracteriza por una
mayor ratio de [+D empresarial. En I+D publica el Pais Vasco
presenta, en cambio, una aparente debilidad, debida en parte al
hecho anteriormente sefialado de que los centros tecnoldgicos y
los recientemente creados centros de investigacién de excelencia
se han venido contabilizando en el sector empresarial, y no como
centros publicos.

Por ultimo, si pasamos a los indicadores de conectividad, pa-
rece evidente que es en estos donde radica la mayor debilidad del
Pais Vasco en indicadores de input de innovacién. El Pais Vasco
recurre en mucha menor medida que las otras regiones a comple-
mentar el conocimiento de sus inventores con el que poseen otros
inventores de fuera de la regién; atrae menos nuevas empresas
extranjeras (que podrian aportarle nueva tecnologia y modos de
organizacion, acceso a canales de distribucién internacionales,
fomento de la competencia, demanda sofisticada y empleo gene-
ralmente de mayor cualificacién...), no s6lo que el promedio de
regiones de la UE-27, sino también que el promedio del grupo
de 30 regiones al que aparece ligado en este trabajo; e incluso en
acceso a banda ancha, aunque por su elevado nivel de renta y las
grandes inversiones realizadas en fibra éptica cabria esperar que
estuviera en una posicion destacada, el valor de su indicador, si
bien supera al de la media espafiola y al promedio de regiones de
la UE-27, queda claramente por debajo de regiones como Madrid,
Cataluna o Baleares y del promedio del grupo de 30 regiones.

Finalmente, la comparacién de input de innovacién puede
ir referida a la variacién, en lugar de al nivel. El grafico 5 mues-
tra, al respecto, que en el conjunto de regiones europeas también
se aprecia cierta convergencia en el esfuerzo en innovacién, dado
que las regiones con menor nivel de input de innovacién son las
que han efectuado un mayor avance en el indicador compuesto
estos dltimos anos, si bien la magnitud de la correlacién negativa
que hay entre estas dos variables (-0,20) es menor que la existente
entre otras variables antes analizadas.

Asimismo, el grafico 5 pone de manifiesto que, aunque el
grupo de 30 regiones ha tenido, en su conjunto, un crecimiento
semejante al del conjunto de regiones de la UE-27 en su indica-
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dor compuesto de input de innovacidn, al igual que sucede en el
conjunto de regiones europeas, hay una gran dispersién de situa-
ciones entre sus regiones constituyentes. De todos modos, resulta
destacable que sean las tres regiones espafnolas comprendidas en
dicho grupo las que se encuentren entre las que mds avances han
realizado al respecto. Una mirada a la posicién de las restantes
regiones espanolas revela que éstas también, dentro de todas las
regiones de la UE-27, se encuentran entre las que mds avances
han realizado en los cinco dltimos afios con datos disponibles, de
modo que nuevamente se constata la importancia que el compo-
nente nacional posee en la evolucién de las variables regionales.

Grifico 5: Nivel y variacién del indicador compuesto de input
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El cuadro 15 recoge la variacién habida por tipo de indicador de
input de innovacién. En general, las valores promedios del grupo
de 30 regiones se aproximan mucho a los del total de regiones de
la UE-27, si exceptuamos los de co-invencidn, indicador en el que,
al partir algunas regiones europeas no comprendidas en el grupo
de 30 de valores nulos 0 muy bajos, la tasa de crecimiento calcu-
lada sobre tales puntos de partida resulta muy elevada y da una
idea sesgada del crecimiento promedio. En cuanto al Pais Vasco,
su evolucién ha sido positiva en todos los indicadores de input,
pero especialmente en el impulso a la formacion continua y en la
co-invencién de patentes con agentes de fuera de la region, si bien
en esta ultima variable su punto de partida era muy bajo.

6. Resumen y conclusiones
El analisis de benchmarking facilita la formulacién de la estrategia
competitiva y de innovacién que debe tener todo territorio, asi
como el seguimiento y valoracion de las actuaciones en él lleva-
das a cabo. Para eso, resulta preciso huir de planteamientos sim-
plistas que no toman en cuenta el contexto del territorio y que
estdn basados en una mera imitacién que reduce la diversidad y
va en contra de la propia esencia de la estrategia. En efecto, la pri-
mera condicién que debe cumplir todo benchmarking territorial
es que la comparacion se efectie entre territorios homogéneos y
equiparables. Dentro de ellos, se atendera primordialmente a los
que muestran un superior desempefio. Y el andlisis no se parara
en eso, sino que tratard de desentrafar sus causas, analizando las
actividades e inputs que han conducido a ese resultado. Aunque
para todo ello resulta preferible la combinacién de informacién
cuantitativa y cualitativa y la participacién activa de represen-
tantes de los diferentes territorios objetos de comparacién, este
trabajo se ha centrado en los andlisis que puede llevar a cabo un
analista individual con la informacién cuantitativa disponible en
fuentes secundarias (principalmente, Eurostat).

Empezando por la primera condicién para el andlisis de ben-
chmarking: la identificacién de las regiones homogéneas o equi-
parables con las que llevarlo a cabo, a pesar del gran ntiimero de
autores que subrayan la necesidad de compararse con territorios
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homogéneos y que mencionan los aspectos que deberian consi-
derarse para valorar esa homogeneidad, los andlisis de benchmar-
king territorial existentes con frecuencia han ignorado tal reque-
rimiento o s6lo han planteado una aproximacién muy simple a la
determinacion de tal homogeneidad: la agrupacion de paises por
niveles de PIB per cdpita. En este trabajo se propugna identificar
los territorios con condiciones de partidas semejantes en funcién
de cuatro tipos de factores, que se ponderan de modo equivalen-
te: factores geo-demogréficos (poblacion, densidad de poblacién,
porcentaje de poblacién en edad de trabajar y accesibilidad), es-
tructura sectorial de la economia (descomposiciéon del empleo en
10 grandes sectores), estructura del sector industrial (descompo-
sicién en 11 ramas) y especializacion tecnolégica (descomposicion
de sus patentes en las 8 secciones de la CIP). Tras someter los da-
tos originales de tales variables a una serie de transformaciones
(correcciones de outliers, asimetria, curtosis y estandarizacién) y
asignarles pesos relativos (iguales, para indicadores del mismo ni-
vel), se obtiene una matriz de distancias entre todas las regiones
de la UE-27.

A partir de dicha matriz de distancias son posibles dos explo-
taciones. Por un lado, con la matriz de distancias se puede realizar
un andlisis cluster que ofrezca una tipologia de regiones en fun-
cién de sus condiciones de partida. Por otro lado, se puede tomar
la fila de distancias correspondiente a la regién para la que se desea
efectuar el benchmarking, ordenar todas las restantes regiones en
funcidén de la distancia a que se encuentran de la misma y estable-
cer un corte para determinar el nimero de regiones con el que se
llevard a cabo la comparacién detallada. La primera aproximacién
resulta preferible para los interesados en el conjunto de regiones
europeas, pues da una visién completa y mds omnicomprensiva.
La segunda resulta preferible para los interesados en una regién
determinada, pues permite seleccionar con mds precisién que el
analisis cluster las mds semejantes a ellas y el nimero de regiones
con que se desea comparar.

Identificadas las regiones con condiciones de partida seme-
jantes, el siguiente paso consiste en compararse con ellas, espe-
cialmente con las que muestran un superior desempeno, para de-
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terminar las fortalezas y debilidades relativas de la region para la
que se efectda el benchmarking.

En lo relativo al desempefio, conviene distinguir el econémi-
co v el de innovacién, pues, aunque ambos estidn estrechamente
interrelacionados, tal distincién posibilita analizar como estdn
ligados ambos dindmicamente. Asimismo, con respecto al desem-
peno se deben distinguir el andlisis del nivel que aquél posee en
un momento determinado, del andlisis de la variacién o evolu-
cién seguida.

Para todo ello se eligieron unas variables. Para el estudio del
nivel de desempeno econémico, la tasa de empleo, la produc-
tividad y el PIB per cépita; y para el de la variacion, las tasas de
crecimiento medio anual del empleo, de la productividad, del PIB
real y del PIB per cdpita real. En cuanto al desempefo innova-
dor, su nivel se midié con las patentes EPO y publicaciones por
habitante, y los porcentajes de empleo en manufacturas de alta
y medio-alta tecnologia y servicios intensivos en conocimiento;
y su variacién, con las tasas de crecimiento en esos cuatro indi-
cadores. Como en el caso anterior, los valores originales se so-
metieron a los habituales tratamientos (correcciéon de outliers,
asimetrias, curtosis y estandarizacién) y se les asignaron pesos
iguales (dentro de cada nivel) para obtener con ellos indicadores
compuestos.

La tercera etapa del ejercicio de benchmarking pasa por com-
parar los capacitadores y actividades innovadoras que influyen en
el desempeno innovador anterior y que nosotros hemos deno-
minado inputs de innovacién. Se han seleccionado tres tipos de
indicadores de comportamiento: unos ligados a recursos huma-
nos (porcentajes que, respecto a la poblacién de 25-64 afos, su-
ponen los recursos humanos en ciencia y tecnologia core, los que
poseen estudios de secundaria superior o terciaria y los que han
participado en cursos de formacién continua; y porcentaje que
suponen los estudiantes de terciaria sobre la poblacién de 20-24
afios), otros ligados a I+D (gasto y personal de I+D de empresas
y del sector publico) y de conectividad (acceso a banda ancha de
familias, co-invencidn de patentes con agentes de otras regiones y
nuevas empresas extranjeras). Como con los indicadores de des-
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empeiio, han sido sometidos a los tratamientos habituales y se les
ha asignado pesos para obtener con ellos indicadores compuestos
de input innovador.

Aplicada la metodologia descrita al Pais Vasco, el analisis
muestra que la identificacién de regiones difiere bastante segin
la via de la aproximacidén seguida: en el caso del Pais Vasco, préic-
ticamente la mitad de las 30 regiones situadas a una distancia mas
préxima a él no entraban en el grupo del cluster al que el Pais
Vasco resultaba asignado; y, por el contrario, algunas de las regio-
nes que aparecfan incluidas en su grupo claster se encontraban,
segun el indice de distancia calculado, notablemente alejadas de
él. Adicionalmente, el grupo resultante de la aproximacién indi-
vidual encajaba mejor con la visién existente de estos sistemas y
con el tipo de regiones con que tales sistemas han sido tradicio-
nalmente comparados. No obstante, con respecto a los ejercicios
de comparacién o identificacion de regiones de referencia para el
Pais Vasco hasta ahora llevados a cabo, el utilizado en el presente
trabajo presenta ciertas ventajas: ademds de estar basado en una
aproximacién mds objetiva y cuantificada, ofrece un mayor es-
pectro de regiones para la comparacion, algunas de ellas l6gicas
pero que por la menor visibilidad de sus paises habian sido hasta
ahora ignoradas (por ejemplo, las regiones austriacas), e implici-
tamente, al no contener apenas regiones de los paises nérdicos y
del Benelux entre las mds préximas, advierte de la mayor dificul-
tad que habrd para la importacion de experiencias de tales regio-
nes, que con cierta frecuencia han sido considerados territorios de
atencién prioritaria por nuestras politicas de innovacion.

El grupo de regiones mds préximas al Pais Vasco aparece
compuesto, principalmente, por regiones alemanas, italianas,
austriacas; seguidas por las francesas y espanolas; y por dltimo,
por un par de regiones de Suecia y Reino Unido. En lo que respec-
ta a los indicadores geo-demogrificos, tales regiones se caracteri-
zan, fundamentalmente, por un cierto tamafio, una poblacién un
tanto envejecida y una buena accesibilidad. Muestran asimismo
una marcada especializacién industrial y en servicios de mercado
bastante intensivos en conocimiento (Actividades financieras y
seguros, Actividades profesionales, cientifico-técnicas y adminis-
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trativas y Arte y entretenimiento); y dentro del sector industrial,
sobresalen por su especializacion en el Metal y en Material eléctri-
co y electrénico. Por dltimo, en patentes EPO se distinguen en las
secciones de Técnica industrial, Mecdnica y Construcciones fisi-
cas. Como cabia esperar por el sistema seguido para la eleccién de
tales regiones, el Pais Vasco se ajusta, en general, a dicho perfil.

En cuanto a los indicadores de output, el andlisis ha puesto de
manifiesto la elevada correlacion existente entre los indicadores
de output econémico y de innovacidn, si bien asimismo del ana-
lisis se desprendia la conveniencia de distinguir los indicadores
de desempeiio econémico de los de desempeno innovador para
detectar posibles «paradojas de innovacién o competitividad».
Hay dos conclusiones relevantes que se deducen de los andlisis
realizados y que cuestionan el mantenimiento de algunas conclu-
siones que se derivaban de anteriores andlisis, a saber: la del ele-
vado éxito competitivo del Pais Vasco y la de la existencia de una
paradoja de competitividad.

Respecto a la primera cuestion, los datos muestran que, si bien
el indicador compuesto de output econémico resulta superior en
el Pais Vasco que en Espana o en el promedio de regiones de la
UE, queda a su vez por debajo del de la mayoria de las regiones
similares a él en condiciones de partida. Esto es, el éxito compe-
titivo del Pais Vasco derivaria mds de su especializacién sectorial
y demds condiciones de partida, que del comportamiento de sus
agentes socio-econémicos y de sus politicas. La diferencia entre
este nuevo resultado y los mostrados por los andlisis hasta ahora
realizados deriva de tres hechos fundamentales: (i) ahora la com-
paracion del Pais Vasco se ha efectuado con un grupo de regiones
que se caracterizan, con relacién al promedio europeo, por un
superior desempefo econémico, en lugar de hacerla con medias
nacionales o de la UE; (ii) el periodo al que se refieren los datos
alcanza en algunos casos 2009 (por ejemplo, en empleo), afio en
que la crisis econdmica azot6 con especial gravedad las economias
espafiola y, en algo menor medida, la vasca; (iii) indicadores de
output tales como el PIB per cédpita y productividad se han expre-
sado en euros en lugar de hacerlo en paridades de poder adquisi-
tivo, pues no se dispone de estas tltimas para regiones y lo que se
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hace es asignar la paridad de poder adquisitivo nacional a todas
sus regiones, aunque a todas luces los niveles generales de precios
no son iguales de unas regiones a otras de un pais.

Respecto al desvanecimiento de la llamada paradoja de la
competitividad en el Pais Vasco (es decir, el hecho de que éste pre-
sentara hasta fechas recientes, en comparacién con otros territo-
rios, unos niveles de output econémico claramente superiores a
los de output innovador), nuevamente eso se explica porque la
crisis ha afectado negativamente en mayor medida la actividad
econdémica que la innovadora (que, ademads, no dispone de datos
comparados tan recientes como aquella), porque algunos indica-
dores del output econdémico se han medido en euros, y porque
el esfuerzo innovador que venia desarrollando el Pais Vasco en
términos de recursos ha empezado a rendir sus frutos y los pro-
blemas de eficiencia que en el pasado existian han empezado a
corregirse.

En general, el mayor nivel de output econémico del grupo
de 30 regiones descansa en una mayor productividad; y su mayor
output innovador es debido a una superior ratio en patentes y
empleo manufacturero en alta y medio-alta tecnologia, que com-
pensan su relativa debilidad en publicaciones. Precisamente, esa
fortaleza en patentes del grupo de 30 regiones, que como se re-
cordard muestran una especializacién similar a la del Pais Vasco,
echa por tierra la justificacién que en ocasiones se ha esgrimido
en el Pais Vasco, para justificar el bajo nivel de patentes de nuestra
region, a saber: que el tipo de sectores en que la economia vasca
estaba especializada hacfa menos necesario el recurso a las paten-
tes, que lo que lo hacen los sectores farmacéutico, quimico, etc. en
que otras regiones se especializan.

El estudio también muestra que en el ultimo quinquenio ha
tenido lugar un cierto proceso de convergencia, mds sefialado en
el ambito de la innovacién que en el econdémico. Eso se refleja
también en una evolucién del output econdémico algo peor que la
del promedio del grupo de 30 regiones. El Pais Vasco, con respecto
a ese grupo, muestra a su vez una evolucién econémica algo peor,
fruto de la mayor gravedad que en Espana, y en parte en el Pais
Vasco, estd presentando la crisis. En general, en comparacién con
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el resto de regiones espanolas, el crecimiento del output econé-
mico ha descansado menos en la creacién de empleo y mds en
mejoras de productividad.

Por tltimo, el andlisis ha puesto de manifiesto la positiva re-
lacién existente entre input y output de innovacién, tanto a nivel
comunitario como en el grupo de las 30 regiones o en el de co-
munidades auténomas espafolas. Esa relacion entre indicadores
de input y output puede tomarse como un indicador de eficiencia
del sistema de innovacién. A ese respecto, el grupo de 30 regio-
nes mostraria un mayor grado de eficiencia en sus sistemas que
en el promedio de regiones europeas, mientras que las regiones
espanolas se caracterizarian por lo contrario. El Pais Vasco, en el
que desde finales de los 90 los estudiosos y los planes de ciencia
y tecnologia venian denunciando unos resultados en términos de
output muy inferiores a su esfuerzo en términos de input, parece
estar corrigiendo tal situacién y practicamente se sitda en la recta
de ajuste de los valores de indicadores de input y output de inno-
vacién en las regiones europeas.

Ademds de mas eficientes, el grupo de 30 regiones también
dedica mayores recursos a la innovacién. Entre los diferentes
indicadores de innovacién tal grupo sobresale positivamente
en I+D empresarial y conectividad de TICs. Por el contrario, se
sitdan algo por debajo de la media en estudiantes de educacién
terciaria y nuevas empresas extranjeras. En cuanto al Pais Vasco,
su posicion en recursos destinados a la innovacién es medio-alto
dentro de tal grupo. El Pafs Vasco destaca de modo positivo espe-
cialmente en algunos indicadores de recursos humanos: Recur-
sos humanos en ciencia y tecnologia y poblacién que participa
en actividades de formacién continua. También ha subsanado la
debilidad que en su momento poseia en I+D empresarial, incluso
cuando esta se corrige de la contabilizacién de la actividad de los
centros tecnoldgicos, CIC y BERC en el sector empresas. Pero en
materia de recursos humanos sigue presentando una cierta debili-
dad en el porcentaje de poblacién que no ha superado la secunda-
ria inferior. De cualquier manera, las mayores debilidades del Pais
Vasco en inputs de innovacién se encuentran en los indicadores
de conectividad (especialmente, en co-invencion de patentes con
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agentes de otras regiones y en nuevas empresas extranjeras), que
vendrian a corroborar las criticas que por su endogamia han sido
formuladas al sistema de innovacidon vasca en recientes anélisis
(Navarro 2010 y OECD 20m1).
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Anexo 1:
Procedimiento para la normalizacién de variables
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Como las variables con las que trabajamos estdén medidas en dis-

tintas unidades, tanto para proceder a su agregacién para calcular

las distancias entre las distintas NUTS y después obtener la matriz

de distancias como para la obtencién de los distintos indicadores

de output e input, es necesario proceder a su normalizacién. El

procedimiento que hemos seguido para la normalizacién de cada

una de las variables en el caso del célculo de las distancias es el

siguiente:

1.

2.

Calculamos los test de asimetria y curtosis.

a.

Si la probabilidad de rechazar las hipédtesis de que la va-
riable sea simétrica y mesocurtica estd por encima de
0,05, no corregimos la variable.

Si no, analizamos si esto se debe a la presencia de valores
atipicos (outliers). (Paso 2)

Calculamos el ndmero de posibles outliers de acuerdo al si-

guiente criterio: Numero de observaciones que se encuentran

fuera del intervalo [Q1—1,5(Q3—Ql), Q3+1,5(Q3—Q1)], donde Q,

y Q, son, respectivamente, el primer y tercer cuartil.

a.

Si el numero de outliers es menor o igual a 10 (5% de las
observaciones), winsorizamos. La winsorizacion consiste
en asignar el valor de la mayor observacién que que-
da dentro del intervalo a las observaciones que se salen
del intervalo por arriba. Equivalentemente, si la observa-
cién se sale por abajo, le asignamos el valor de la menor
observacién dentro del intervalo. A continuacién recal-
culamos los test de asimetria y curtosis.
i.  Sila probabilidad de rechazar las hip6tesis estd por
encima de 0,05, mantenemos la variable winsorizada.
ii. Si no, regresamos a la variable original y continua-
mos como si el nimero de outliers hubiese sido mayor
de 10.
Si el ndmero de outliers es mayor de 10 continuamos con
el paso 3.

Corregimos utilizando la transformacién de Box-Cox (1964)

que utiliza el valor de N\ que mejor corrige la asimetria. Como

esta transformacién requiere que las variables sean estricta-
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mente positivas, previamente habremos sustituido las obser-
vaciones que tengan valores iguales a o, por el minimo valor
positivo de la variable.
4. Normalizamos las variables utilizando el procedimiento min-
max.
Para la normalizacién de las variables que conforman los indica-
dores compuestos de desempeno e inputs de innovacion se sigue
un procedimiento similar. Sin embargo, dado que en este caso
varias variables presentan valores negativos, en vez de la trans-
formacién de Box-Cox hemos utilizado la transformacién de
Yeo-Johnson, que es una generalizacién de la primera para casos
en que la variable contenga valores negativos. Los detalles de esta
transformacion se pueden encontrar en Yeo-Johnson (2000).
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Anexo 2:
Reproduccioén parcial de la matriz de distancias
entre las NUTS europeas
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Anexo 3:
Grupos de NUTS de la UE-27, obtenidas a partir de un analisis clister
con las variables de partida seleccionadas
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