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I, PLANTEAMIENTO < ¢

Las empresas europeas pierden capacidad competitiva en Europa y en los
mercados globales! Esta afirmacién no es hoy un mero grito de Cassandra. Esta
situacién estd confirmada por numerosas investigaciones estadisticas.

Grito de Cassandra, por un lado, investigaciones econométricas por otro : la
atractividad de Europa para los hombres de la Europa del Este y para los
inversores de Occidente es mayor que nunca. Millones de hombres denominados
"fugitivos por motivos econémicos" viven en los campos de admisién de los Estados
Europeos y esperan su admision. Miles de millones de capital extranjero fluyen
anualmente a Europa, 13,2 millones de délares solamente de Jap6n en el afio 1990.

La reduccion de la capacidad competitiva de Europa, por un lado, y una
creciente atractividad de Europa por el otro: c6émo pueden compaginarse ambos
elementos? En qué se basa la confianza de los fugitivos y de los inversores, para
poner su destino y su capital en Europa? La econometria es fundamentalmente
dominio del pasado. Los flujos de capital son esperanzas de futuro. Una menor
capacidad competitiva de Europa en el pasado se enfrenta, por lo tanto, a las
expectativas de un incremento de la capacidad competitiva en el futuro.

v e

1. Conferencia pr iada en el | Congreso Nacional de ACEDE (Asociacién Cientifica de Economiay Direccion
de la Empresa) el 24 de septiembre de 1991 en Alcala de Henares (Madrid).

2. La traduccién al castellano ba sido realizada por el Prof. Dr. D. Santiago Garcia Echevarria, Universidad de
Alcala de Henares.



Este vuelco estd basado en dos hechos. En primer lugar, el anuncio del
Mercado Unico Europeo 1992 por Delors y la realizacion decidida del programa
por parte de la Comisién Europea han mejorado las expectativas sobre los
inversores en un mayor crecimiento, un mayor bienestar en Europa y, no por
altimo, una mayor competitividad y, en segundo lugar, las transformaciones en la
Europa del Este ha planteado una tarea histérica de grandes dimensiones.

A continuacién vamos a analizar cuiles son las consecuencias del Mercado
Unico Europeo para la capacidad innovadora de las empresas europeas y, con ello,
al propio tiempo, cudl es la capacidad competitiva de las empresas europeas
dentro de la competitividad global.

Como empresa europea defino toda aquella empresa que tiene su sede social
en un paiseuropeo, que realiza investigacion y desarrollo en Europa y produce
en Europa. Esta definicién es mas estricta que aquella definicién que se utiliza
en la discusién sobre el "Fortress Europe". Aqui el criterio local de la produccion
es el decisivo. A la hora de plantearse la cuestién sobre la interdependencia entre
el Mercado Europeo y la fuerza innovadora, es decisivo, el contenido local en
cuanto a investigacién y desarrolio. Y puesto que, como veremos mas adelante,
los factores mas importantes que determinan el éxito del resultado innovador son
el compromiso y la integracién, significa que la proximidad de los departamentos
de investigacion a la sede central de las empresas, por un lado, y a la produccién,
por el otro, son piezas importantes. La sede social en Europa, la investigacion y
desarrollo en Europa, v la produccién en Europa, son, por consiguiente, los
elementos decisivos de una empresa europea.



I1. MERCADO EUROPEO Y FUERZA INNOVADORA

A. LAS CONSECUENCIAS ECONOMICAS DEL MERCADO EUROPEO Y SU
IMPORTANCIA PARA LA CAPACIDAD INNOVADORA DE LAS EMPRESAS

Desde que se hizo piblico el Informe Cecchini se ha escrito mucho sobre las
consecuencias econdémicas del Mercado Comin Europeo. Para el analisis de las
relaciones del Mercado Europeo y de la fuerza innovadora tienen importancia tres
efectos :

1. El efecto racionalizacion
2. El efecto de crecimiento
3. El efecto de los Terms of Trade

1. El efecto de racionalizacion

La atractividad de un mercado de 340 millones de compradores atrae a
muchas empresas. Por consiguiente, se tiene que contar con un incremento de la
competencia en Europa. Solamente podra hacer frente a una competencia mas
intensa aquél empresario que produzca con los costes mas favorables. Esta
competencia no tendrd que apoyarse, en ultima instancia, en unas diferencias
salariales. Ya que a pesar de que Europa no persigue ninguna armonizacién de los
sistemas sociales y, por consiguiente, de los costes adicionales que resultan en el
campo retributivo, si se produce una tendencia a equiparar los salarios en Europa
como consecuencia de la libertad de movimientos. Las decisiones de localizacion
en Europa basadas en las actuales ventajas sblo de salarios, seria una politica

empresarial de visién muy corta. J
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Las empresas europeas invierten, por consiguiente, también en instalaciones

de produccién modernas y de costes favorables para poder hacer frente a la
futura competencia. Del Mercado Europeo arranca hoy ya una fuerte presién para
la adopci6én de innovaciones en los procesos productivos.



2. El efecto de crecimiento

El Mercado Unico Europeo serd un "home market" que es mayor que el
americano con 220 millones de compradores y mayor que el japonés con 115
millones de compradores. Y crecerd cuando las fuerzas centripetas de Bruselas
atraigan a paisescomo Suecia, Finlandia, Austria, Suiza, pero también a Polonia,
Checoslovaquia y Hungria.

El Informe Cecchini ha estimado los impulsos de crecimiento que parten de
este gigantesco mercado europeo en un 5% anual. Cualquiera que sea la evaluacién
que se haga de tales estimaciones, lo que si es seguro es que la creacién del
Mercado Unico Europeo genera notables efectos de crecimiento. Sobre todo la
libertad en servicios y en el transporte aportard impulsos de crecimiento
adicionales.

Lo que puede, sin embargo, cuestionarse, es si este gran Mercado Europeo
tendra efectos parecidos para el crecimiento como lo han tenido los grandes
mercados nacionales en los Estados Unidos y Jap6n. Ambos paises pueden
considerarse como mercados que poseen, en comparacién con Europa, un tipo de
comprador homogéneo. Los efectos de crecimiento en estos paisesse basan, por
lo tanto, sobre todo, en las ventajas de la produccién en grandes masas. En
Europa es diferente. Aquise trata de mercados muy diferenciados y heterogéneos.
El efecto de crecimiento del Mercado Europeo se producira en particular en base
a las diferenciaciones de productos. Lo cual ofrece grandes oportunidades para
las innovaciones del producto. El efecto de crecimiento del gran Mercado Europeo
impulsara una fuerte ola de innovaciones.

3. El efecto de los Terms of Trade

Europa no es ningiin bastién. Europa tampoco podra desarrollar un bastién en
base a un Mercado Unico Europeo. Europa tiene que abrirse a los mercados de
todos los paises hasta ahora socialistas. Europa permanecerd abierta para los
mercados mundiales. Los efectos de racionalizacién y de crecimiento del Mercado
Unico hardn que la empresa europea sea mas competitiva en los mercados
mundiales.
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En particular, en los mercados de los paises hasta ahora socialistas los
empresarios europeos poseen notables ventajas competitivas. Lo cual aportara
Terms of Trade favorables frente a estos paises. Los importantes superavits de
exportacion futuros se financiaran mediante transferencias de capital hacia estos
paises. Las ventajas de los Terms of Trade se reflejan ademas de en los beneficios
de racionalizacién en incrementos salariales de las personas ocupadas en las
empresas europeas. El efecto de los Terms of Trade del mercado europeo incidira
de manera acentuada en los efectos de crecimiento del Mercado Europeo.

Pero también puede mejorar Europa su capacidad competitiva en los mercados
mundiales. Esto es lo que vamos a tratar de analizar en el apartado siguientes.

B. LAS CONSECUENCIAS SINGULARES DEL MERCADO EUROPEO SOBRE LA
FUERZA INNOVADORA DE LAS EMPRESAS EUROPEAS

1. La demanda

En el analisis de las economias singulares de las empresa, nos mantenemos
dentro del paradigma conocido de la economiaindustrial : estructura de mercados
- comportamiento empresarial - resultado de los mercados. La estructura del
mercado se describe en base a los aspectos de demanda y de oferta.

Acabamos de ver que por parte de la demanda se crea un Mercado Europeo
con una capacidad de 340 millones de consumidores. Los productos que demandan
estan caracterizados por dos elementos :

1. Diversificacién
2. Integracién Y
.

El Mercado Europeo heterogéneo crea miltiples posibilidades para una
diversificacion de productos. Los segmentos de mercado en Europa seran lo
suficientemente grandes como para poder producir con criterios favorables de
costes productos diferenciados. Mercedes Benz podra aprovechar mas un Mercado
Europeo heterogéneo que FIAT. Las empresas tienen que reaccionar a las
oportunidades que les ofrecen los diferentes segmentos de mercado en todos los
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paises europeos, y ello mediante un incremento de su innovaci6on del producto.
Investigacién y desarrollo seran factores mas importantes que hasta ahora. El
elevado nivel de cualificacién de las personas ocupadas, especialmente de las
personas formadas en la Universidad, contribuirs a que estas oportunidades de
innovaci6én no se pierdan.

El demandante en Europa no solamente exige un producto diferenciado, sino
que también espera que este producto sea mas eficiente. Un automévil del afio
2000 contiene mas prestaciones que un automévil del afio 1950 : mayor seguridad,
menor consumo para la misma velocidad, mejores funciones de control, soporte al
conductor en la eleccién de las carreteras; todos ellos son servicios que ha
aportado un automévil moderno. En general puede decirse que la parte del soft
en un producto se incrementara en los préximos afios. Esta tendencia permanece-
ra. A este proceso lo vamos a denominar el desarrollo de productos integrados.
En el producto se integra mucho soft. Se entiende por software las prestaciones
de investigacién y desarrollo, el know-how de produccién, la investigacion de
mercados, el conocimiento sobre las utilizaciones que puede realizar el
consumidor, la seguridad del producto, menos averias en el producto y la mayor
facilidad en las reparaciones y en el futuro, y cada vez de manera creciente, el
poder reciclar los productos por parte de los propios fabricantes. Pero también
la identificacion de los productos tendra mayor importancia y llevara a una mayor
intensidad en el know-how del producto. La pirateriade productos sera cada vez
més dificil. Hoy todavia es mucho mas facil imitar una camisa Lacoste que un
billete de 100 DM. Esto cambiara.

La tendencia hacia una mayor diversificacién y una mayor integracion en los
productos no es solamente en los productos europeos. El demandante europeo se
ha acostumbrado a encontrarse con una oferta de productos que proviene de todo
el mundo. El "global sourcing” del que hablan hoy las empresas industriales cuando
consideran sus sistemas de suministro se ha convertido en la practica habitual en
los grandes almacenes desde hace muchos aiios. Kas innovaciones de producto de
los productores europeos se encuentra en competencia con los productos de todo
el mundo.

El Mercado Unico distribuird estas oportunidades en competencia global de
otra manera. Asi, el productor europeo competitivo serd un ganador, mientras que
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aquel que no produzca en mercados europeos serd un perdedor. Esta tesis es la
que quiero desarrollar a continuacion.

2. La oferta

a) - Los factores de éxito

En qué se fundamenta la expectativa de que el Mercado Unico Europeo
pueda mejorar la capacidad competitiva de los fabricantes europeos innovadores
frente a los extranjeros, sobre todo, frente a los competidores japoneses y
americanos? Descansa en las caracteristicas de productos diversificados y
altamente integrados. Tales productos estdn caracterizados por dos elementos :

- Elasticidad de rentas
- Elasticidad temporal

Sabemos desde hace tiempo que los nuevos productos son elasticos con
respecto a la renta y no con respecto a los precios. Solamente cuando se consigue
que un producto innovador se convierta en un commodity es cuando se incrementa
la elasticidad del precio de la demanda. El deseo de productos diferenciados se
incrementa con los incrementos de renta. La capacidad para adquirir productos
altamente integrados se incrementa con rentas superiores. Europa no solamente
serd uno de los mercados con mayor éxito del mundo, sino también uno de los
mercados mas ricos. Los elevados niveles salariales en Europa haran posible que
los productos producidos se vendan, cuando se trate de productos innovadores, con
lo que la demanda sera elastica con respecto a la venta e inelastica con respecto
al precio.

Los productos innovadores son, en amplia medida, elasticos con respecto al
tiempo. Un producto nuevo que llega tarde al mercado ya no es ningiin producto
nuevo. No se vendera ya que entretanto se habra modificado o un competidor ha
llegado antes al mercado con el nuevo producto.
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Para el oferente en Europa su capacidad competitiva se decide en base a dos
factores :

- Volumen de innovaci6én
- El "time to market"

El volumen de innovacién estA determinado por la proporcién de soft en el
producto. El "time to market" estid determinado por el periodo de tiempo que
transcurre desde que se tiene conocimiento de la existencia de un segmento de
mercado hasta que se realice la oferta del producto innovador en este segmento.

b) - El volumen de innovacion

El volumen de innovacién no es ninguna magnitud técnica. Mas bien esta
determinado por el demandante. El volumen de innovacién depende consiguiente-
mente del conocimiento que se tiene de los deseos del cliente y de la capacidad
de satisfacerlos mediante investigacion y desarrollo, mediante disefio o, también,
mediante otras formas de know-how. Por tanto, el volumen de innovacién depende
de la proximidad al cliente que alcanza el oferente. La proximidad al cliente
significa, en este sentido, la accesibilidad personal directa de las personas
responsables de las decisiones en la empresa. En el futuro el servicio de reciclaje
de los productos utilizados serd un importante factor de éxito de un producto
innovador para todo oferente. Un oferente extranjero que no produzca en Europa
tendrd mas dificil que un fabricante europeo para aportar este servicio de
reciclaje de los productos utilizados debido a que no alcanza la misma proximidad
al cliente que su competidor europeo.

Un oferente que no disponga de una investigacién de mercados, que no
disponga de un departamento de investigacién y desarrollo en Europa, lo tendra
mas dificil para vender productos con un volumen de innovacién competitivo en
Europa que un oferente europeo. Los oferentes japoneses lo han percibido y
construyen en Europa ademds de centros de produccién también centros de
investigacion. Pero las ventajas del oferente europeo, y a pesar de esta
tendencia, se incrementar&n en lo sucesivo. Esta tendencia estd basada en el
sistema de suministro.
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Esta afirmacion puede sorprender a la vista del interés que ha encontrado a
nivel mundial el sistema de suministros japonés, el sistema KANBAN, asumiendo
que la capacidad competitiva, sobre todo de la industria del automoévil japonesa,
se debe a su sistema japonés de aprovisionamiento. Aqui no tiene por qué
discutirse que el volumen de valor afiadido de la industria del automoévil se ha
convertido en un factor decisivo de su capacidad competitiva y una reduccién del
volumen del valor afiadido solamente significa una ventaja estratégica dentro de
la competitividad global cuando el oferente puede confiar en sus proveedores.
Pero la concentracién de suministradores parciales se presenta en el anilisis de
la capacidad competitiva de las empresas europeas de manera muy reducida. En
los productos altamente integrados y de know-how intensivo, serdn cada vez mas
importantes los proveedores de soft industriales. Estos son decisivos para el
volumen de innovacién. Los proveedores del hard son decisivos para determinadas
partes del "time to market". Sobre este tema volveremos mas adelante.

En algunas empresas europeas existe todavia la tendencia de fabricar las
partes de soft de los productos innovadores en su propia empresa. Pero las
empresas han aprendido, y no por Gltimo desde el momento en que se acentud la
competencia global a partir de mediados de los afios setenta, a que esta politica
implica una carga notable de costes y supone falta de flexibilidad. Se ha pasado
a un sistema de suministradores de soft. Considero que esta tendencia se debe al
"arbitraje de regulaciones". Las empresas intenta mejorar su flexibilidad
estratégica desplazando funciones de sectores altamente regulados hacia otros
sectores menos regulados de la economia. Se entiende aqui por regulaciones tanto
las leyes y 6rdenes estatales, como también los acuerdos sindicales. Las grandes
empresas presentan una mayor cuantia de regulaciones que las pequeiias empresas.
"Arbitraje de regulaciones” significa, por lo tanto, el intento de las grandes
empresas de independizar producciones y servicios que hasta ahora se producian
en la empresa en unidades auténomas, esto es, en pequefias empresas de
produccién, sobre todo en pequefilas empresas de servicios. El "arbitraje de
regulacion” es por consiguiente, solamente una cara de la medalla. Las empresas
tienen que confiar en que los servicios le suministran de acuerdo con la calidad
acordada, a tiempo y, sobre todo, en exclusiva para ellas. Aqui es donde se
encuentran importantes conflictos, tal como lo demuestra la experiencia. La
construccién de un sistema de suministradores de soft que se consideran miembres
de una "familia empresarial” dentro de la competencia global no se ha podido
completar en ninguna empresa europea. Pero esto es necesario. Las empresas
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europeas se encuentran en mejor condicién para crear un sistema de suministros
de estas caracteristicasen Europa que las empresas japonesas, 0 también que las
americanas. La enorme dindmica que podemos observar precisamente en el irea
de los servicios industriales en Europa en la Gltima década, se debe al conoci-
miento de que la capacidad innovadora de la empresa europea descansa en su
capacidad de coordinar servicios orientados a la industria y de integrarlos en
nuevos productos.

En muchas empresas europeas no se ha entendido todavia este desarrollo. Es
por lo que domina en algunos sectores industriales las estructuras de comunicacién
horizontal y bloquean la captacion e implementacién de la informacion en redes
de comunicacién verticales. Comisiones técnicas en la industria del automévil, por
ejemplo, intercambian experiencias en la utilizacién de determinadas tecnologias,
pero bloquean, por otro lado, la implementacién de tecnologias revolucionarias
que se han desarrollado por sus suministradores. El ser "proveedor de la Casa
Real" tiene hoy otro sentido que el que teniaen el siglo pasado, al no ser una
estrategia de éxito sino una stitucion de dependencia que se considera como una
debilidad estratégica. Sin embargo en una familia empresarial un "global player"
con fuerte competitividad es un punto fuerte estratégico. Estoy convencido que
el desarrollo de la fuerza innovadora y la capacidad competitiva de la empresa
europea exige que las relaciones entre suministradores y compradores se vuelva
a replantear. En lugar de obsesionarse con las "alianzas estratégicas" entre
grandes oferentes, al mismo nivel de competencia, debe dedicarse mayor atencién
a la importancia de las "familias estratégicas" para la capacidad de innovaci6n
de las empresas.

Esta exigencia se deduce, sobre todo, de dos factores decisivos para el éxito
innovador : ‘

- Integracion y
- Commitment

Integracion significa, sobre todo, el intercambio sin condiciones de
informaciones, la aplicacion de los propios conocimientos para una tarea comin
en la "familia empresarial” y la disposicién para coordinar las capacidades propias
con las capacidades de los otros "Partner". Por lo que surgen necesariamente
problemas de coordinacién y fricciones. Estas se solucionardn mas facilmente
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cuanto mayor sea el compromiso de todos los partner con respecto a la funciéon
comin. De la psicologia social sabemos que la competencia suaviza la
identificacion con un grupo. Cuanto menos se sientan los miembros de un sistema
de suministradores como competidores, y mas se identifiquen como miembros de
una familia, tanto mayor serd el commitment en el grupo, y tanto mayor sera la
probabilidad del éxito innovador.

3. Time to Market

Commitment no solamente es importante para el volumen de innovacién, sino
también para el tiempo que transcurre desde la nueva idea de producto hasta su
introduccion en el mercado. Este periodo de tiempo abarca :

- El tiempo de desarrollo del producto
- El tiempo de produccién
- El tiempo de venta

En los Ultimos afios se ha dedicado a los tiempos de produccién mucha
atencién y a los otros tiempos muy poca. El concepto de just-in-time ha tenido
una gran importancia y, entretanto, también se ha extendido ampliamente en la
industria. Lo cual ha aportado progresos decisivos en los esfuerzos para reducir
el "time to market". Los tiempos de espera de los pedidos de los clientes se han
reducido mediante la reduccién de las series. Los tiempos de equipamiento se han
reducido mediante sistemas de producci6on flexible y disposicién, en paralelo, de
procesos de produccién y equipamiento.

Estas mejoras en los tiempos de produccién se han visto supercompensadas
porque se ha alargado el tiempo de desarrollo de los productos y los tiempos para
la preparacién del proceso de produccién. Lo cual se debe, sobre todo, a los
tiempos de verificacion y de autorizaciones para puevos productos, por un lado,
y los largos periodos de tiempo para obtener, las autorizaciones de nuevas
instalaciones de fabricacién por el otro.

Las exigencias de informacién que plantean las autoridades cuando las
empresas solicitan su admisién para obtener la aprobacién de nuevos productos,
se han incrementado en los iltimos afios. La mayor rigidez, las mayores exigencias
de responsabilidad de producto en Europa han contribuidoa esta situacion.
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Un periodo de tiempo de 2 afios entre la idea de una nueva sustancia quimica,
o de un nuevo medicamento, y la aprobacién para su introduccién en los mercados
por parte de las autoridades no es ningin caso extremo.

Mientras que estos tiempos se han prolongado en todo el mundo de manera
parecida a Europa los periodos de autorizacién para las nuevas instalaciones se
han alargado més, sobre todo, en Alemania, lo cual supone una desventaja
competitiva notable frente, por ejemplo, a la empresa japonesa en los mercados
mundiales. En investigaciones comparativas entre Alemania y Jap6n hemos podido
deducir que los tiempos legales para la verificacion de la incidencia ecolégica de
las nuevas instalaciones tanto en Alemania como en Japén se encuentra en unos
dos afios. Pero en Japén un oferente puede confiar en que después de dos afios
puede comenzar con la produccion. Por el contrario en Alemania los periodos de
autorizacion son en realidad mas largos. No es nada raro que los plazos legales
se rebasen en méas del doble. La desventaja competitiva frente a un competidor
japonés supone, por lo tanto, cuatro afios. Aquel pais en Europa que pueda
garantizar que los plazos de autorizacion legales se respeten tendra, sin duda, en
el futuro, una ventaja comparativa de localizacién frente a los otros paisesen
Europa. Ningin oferente europeo puede permitirse llegar con cuatro afios de
retraso al mercado respecto a su competidor global mas fuerte. Y puesto que
Europa, sobre todo en el mercado de productos quimicosy farmacéuticos, posee
una gran ventaja competitiva frente a Japbn, pero precisamente los productos
quimicos y medicamentos son los mas afectados por las complicaciones de
autorizaciones, asi como también por las instalaciones de produccién que estédn
sometidas a controles especiales en cuanto a sus impactos ecolégicos. Los tiempos
de autorizacién en Europa son factores decisivos para mantener la capacidad
competitiva de las empresas europeas en estos sectores.

Los tiempos de innovacién dependen también de la capacidad del management
para dirigir los trabajos en cada una de las fases del proceso innovador y
configurar los procesos entre las distintas fases sin fricciones. Aqui es donde
segin nuestras investigaciones las empresas europeas poseen fuertes desventajas
competitivas.

Y esto afecta menos a las innovaciones internas que a las innovaciones
externas. Se entiende por innovaciones externas aquellos nuevos productos que
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se adquieren de otra empresa en un estado primario del desarrollo y que luego los
desarrolla hasta madurarlos para el mercado. Lo cual se debe a una menor
disposicion del empresario europeo a recurrir a ideas de productos de fuera para
mejorarlos e introducirlos rapidamente en el mercado. Nuestras investigaciones
sobre las empresas europeas con mayor éxito demuestran, sin embargo, que su
éxito descansa precisamente en esta capacidad para desarrollar no solamente sus
propios productos, sino también ideas de productos de suministradores, clientes
y competidores y continuar su desarrollo hasta alcanzar productos con éxito.

Asimismo en la aceleracién del proceso de produccién tienen las empresas
europeas mayores problemas que las empresas japonesas y americanas. Se
enfrentan con mayores costes que sus competidores no europeos cuando intentan
coordinar investigacion y desarrollo, con produccion y marketing en los procesos
de innovacion desde sus comienzos. La demanda en Europa se caracteriza tanto
por su interés innovador como por la fidelidad del cliente. Esta fidelidad del
cliente comopensa en cierta manera la lentidud en el proceso de innovacién. La
tendencia actual en Europa acent@a la innovaciéon y va perdiendo la fidelidad
del cliente: "el primero que llega muele primero" tiene cada vez mayor validez
entre los oferentes innovadores. No debe, por consiguiente, sorprender, que el
fabricante europeo dedica cada vez mayor importancia al management de los
procesos de innovacién con el objetivo de reducir tiempos y costes.

El management se preocupa de la integracién de las distintas fases del
proceso de innovacién y de las diferentes funciones que participan en este
proceso. La integracioén se alcanza tanto mas rapidamente cuanto mayor sea la
disposicion de todos los que colaboran en el proceso de innovacion. Commitment
es, por lo tanto también, decisivo en los periodos de innovaci6n. Commitment se
puede fortalecer mediante una forma del control de tiempo que le permite a cada
uno de los colaboradores una cierta zona de juego para sus propias decisiones. El
controlling en investigacién y desarrollo es una nueva funcién empresarial que
esta orientada de manera particular a la capacidad del manager para ejercer un
"loose-tight-control”. Cuanto mas se logre el control de tiempos y costes sin que
el colaborador pierda el sentimiento de poder determinar por si mismo los tiempos
y costes necesarios, tanto mas rapidamente se realizara el proceso de innovacién.
Hemos denominado a este factor de éxito de la innovacién como "zona de juego"
(leeway).






