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“MANAGEMENT DE LA INNOVACION EN LAS EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS”
RESULTADOS DE UN ESTUDIO EXPLORATIVO

Las pequefias y medianas empresas constituyen la base econdmica, en un alto grado, de la economia y Sociedad Suiza.
Y ello depende de su capacidad innovadora.

En esta investigacién empirica realizada por la Universidad de Berna en el Cantdn de Berna se deduce una clara
evaluacion del peso de la innovacion y de su management en la empresa media y pequefia de este Cantdn Suizo. El
gran peso de la innovacion en su planteamiento empresarial, asi como sus fortalezas y debilidades, queda reflejado en
los resultados de esta investigacién. Se realizan propuestas sobre las exigencias que plantea, cara al futuro el
desarrollo, de la innovacién para asegurar y fortalecer la localizacién Suiza como Centro Empresarial altamente
dindmico en el ambito de las empresas medianas y pequefias.
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“INNOVATION MANAGEMENT IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES”
THE RESULTS OF AN EXPLORATORY STUDY
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thereby they support the country’s innovative capacity.

This empirical research carried out by the University of Berne within the Canton of Bern gives a clear evaluation of the
importance of innovation and of its management within small and medium-sized enterprises. This paper reflects the
great importance of the topic, as well as its strengths and weaknesses. It also proposes suggestion for improving
development of innovation towards the consolidation and strength this area of Switzerland, given that the country is a
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MANAGEMENT DE LA INNOVA CION DE LAS EMPRESA MEDIAS Y
PEQUENAS. RESULTADOS DE UN ESTUDIO EXPLORATIVO

Prof. Dr. Norbert Thom y Dr. Renato C. Miiller Vasquez Callo
Universidad de Berna

I INTRODUCCION

Las empresas se encuentran en la actualidad en un entorno dindmico. Para poder
seguir manteniendo el éxito de la empresa se tienen que configurar de la mejor
manera posible las condiciones para la innovacién de forma que se fortalezca
permanentemente la capacidad competitiva. Hasta ahora era, sobre todo, en las
grandes empresas en las que se contaban con muchos instrumentos para el
management de la innovacidn y esta area estaba asumida por los profesionales
responsables. El problema se encuentra frecuentemente en la coordinacién de los
especialistas (innovacion) y en la reduccién de los obstaculos organizativos (por
ejemplo, existe en muchas posiciones fronterizas entre departamentos, formas de
pensar distintas, tendencias burocraticas). Las “pequeras y medianas empresas”
(KMU) pocas veces disponen, por el contrario, de una estrategia propia de
innovacion e incluso de un management de /la innovacion propio para una
planificacidn sistematica y un incremento de las innovaciones. Esto se debe a que
la direccién de la empresa, por regla general, esta sobrecargada con las actividades
operativas y le queda poco tiempo para ocuparse de consideraciones estratégicas.
Ademas, la investigacidon sobre la innovacion en las empresas ha sido hasta ahora
dominantemente un tema de las grandes empresas. Sin embargo es poco
frecuente en las situaciones especiales de las empresas medias y pequefas (KMU)
(ver Konig/Volker 2003).

Los autores de esta investigacidn presentan una detallada informacién sobre el
management de la innovaciéon en las KMU Suizas, producto de una investigacion
empirica en las KMU del Canton de Berna. Por Ultimo, se tratan de analizar las
implicaciones que presenta un liderazgo de las KMU orientado a la innovacion.



II. MANAGEMENT DE LA INNOVACION EN LAS KMU

Las tareas de innovacion empresarial estan determinadas fundamentalmente por
cuatro caracteristicas:

1. El grado de novedad varia entre una J/nnovacion de mejora hasta una
innovacion basica a nivel mundial. La exigencia minima es que se trata de
procesos de innovacion que se realizan por primera vez en una empresa y de
que no se trata solo de la concepcidon de una novedad (invencién), sino que
ésta se implementa. Muy pocas “invenciones” llegan a ser innovaciones.

2. El riesgo de fracaso es alto, ya que no se trata solamente de riesgo técnico,
sino que ademds se genera riesgo econdmico y social (aceptacién de la
novedad entre el publico objetivo por ejemplo los problemas actuales en el
ambito de la energia nuclear tecnologia genética).

3. Puesto que las innovaciones en la empresa no se realizan de manera lineal y
que por regla general tiene que realizarse dentro de una divisién de trabajo
ocasiona una creciente complejidad.

4. Esta complejidad contribuye a su vez en el incremento de la probabilidad de
conflictos entre los diferentes actores que participan en los procesos.

Con el fin de considerar de manera diferenciada el management de la innovacion es
importante que se distingan entre tres tipos de /innovacion empresarial (ver cuadro 1).

Cuadro 1. Tipos de innovacién y objetivos que se persiguen (Thom 2001)

INNOVACION DE INNOVACION DE INNOVACIONES
PRODUCTO PROCEDIMIENTOS SOCIALES
Asegurar la Incrementar la Elevar la atractividad

competencia y productividad en los mercado
competitividad externos e internos
Capacidad de generar  Ahorrar materias primas Identificacion del
resultados / mejorar el y energia personal con los
beneficio objetivos de la

empresa y sus valores
empresariales

Mejorar la cuota de Incrementar la seguridad Asumir la
Mercado (de la proteccion de responsabilidad social
accidente hasta la
seguridad del puesto de
trabajo)

Como /nnovacion de producto se entienden las novedades en cuanto a las prestaciones
que vende la empresa. Como /nnovacion de procedimientos, (también definido como
innovacion procesual) definimos las innovaciones en los procesos de produccion de la
empresa. Como /innovaciones sociales se entienden, por Ultimo, la configuracion
consciente de innovaciones en el ambito humano de la empresa.



Es por ello que es muy importante el que se consideren los tres tipos de innovaciones
en sus interrelaciones (ver a este respecto Thom/Piening 2009, Gerstlberger y otros
2010).

Los procesos de innovacion se realizan — considerados de forma lineal- en fases tipicas
(ver figura 1). En la primera fase se trata de la identificacion de un campo relevante
para la innovacion para el que se puede realizar un acto creativo para encontrar la idea
y que la nueva idea pueda ser presentada de forma adecuada a las instancias que
adoptan las decisiones. En el proceso de la aceptacion de la idea se examinan las
perspectivas técnicas, juridicas, financieras y de personal. Después se desarrollan los
planes de realizaciébn para aquellas variantes seleccionadas que presentan una
expectativa de resultados y, por Ultimo, nos encontramos con la decisiéon arriesgada
sobre las variantes que se han establecido como preferentes. En la fase de realizacion
de la idea se trata de implementar la nueva idea que hasta ahora solamente se
consideraba como un plan, en el mejor de los casos, como un prototipo de una
realidad.

Figura 1. Desarrollo de los procesos de innovacién (Thom 2001: 325)
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Determinacién del campo

ACEPTACION DE LA IDEA
Examen de la idea Establecimiento de los planes
de realizacion
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Encontrar la idea

Realizacion concreta de la nueva idea Venta de la nueva idea a los destinatarios

Control del nivel de aceptaciéon

Todo lo cual exige multiples esfuerzos en una empresa para que pueda "venderse” el
nuevo producto, proceso, procedimiento o instrumentos de personal a los distintos
grupos objetivo, internos o externos. La tarea de convencimiento se centra, en primer
término, en incrementar la aceptacion de la idea. Esta tiene que ser revisada después
de una fase de "arrangue”, ya que en un proceso de innovacién no se tiene que
celebrar demasiado pronto el “éxito”. Antes de que pueda terminarse con éxito el
complejo proceso de innovacion, debe evaluarse la medida de aceptacion y con ello se
reducen los riesgos.



Con lo que se plantea de manera muy clara que la innovacion es mas que creatividad:
creatividad es “solo” una de las precondiciones para un proceso de innovacion que
promete éxito. Lo que no solamente se precisa en la fase de la busqueda de la idea. A
la hora de plantearse la realizacion de la idea también sera siempre necesario
solucionar en las variantes creativas los problemas que eventualmente surjan. En la
realidad el proceso de innovacién no es siempre lineal, sino que permanentemente se
producen lazos de avance-retroceso, asi como actividades paralelas.

En su conjunto se precisa en los procesos de innovacion completos no solamente de
personas creativas, sino también del tipo de personas analiticas, de los responsables
de las decisiones que asumen los riesgos, asi como también del responsable de
comunicaciéon y del “transformador”, realizador, que se encuentra sobre la propia
realidad empresarial.

III, ORIENTACION NECESARIA _A LA INNOVACION DE LOS
INSTRUMENTOS DE DIRECCION GENERAL

Para la direccion de las empresas se han contrastado una serie de instrumentos
estandares. En estos instrumentos se debe considerar que cada uno de ellos contenga
un perfil innovador. Lo cual no es siempre natural, ya que existen diferencias entre los
“perfiles ideales” para el management de rutinas y el management para los procesos
de innovacion:

> Un primer fundamento es la cultura empresarial que exige toda innovacién. En
una reducida seleccion pueden diferenciarse diversas caracteristicas culturales
como exigencias de la innovacion (otros ejemplos pueden verse en Thom
2001): la cuspide de la jerarquia tiene que ser propicia al campo de la
innovacion. Las iniciativas y la disposicion para probar nuevas soluciones a los
problemas se apoyan y se recompensan. Los clientes y los suministradores, asi
como los otros socios externos se consideran como una fuente muy valiosa de
ideas y se trata con el correspondiente aprecio.

> El segundo fundamento se refiere a la existencia de un conjunto de estrategias
que deben disponerse de manera compartida (véase de manera detallada
Steinle 2005). Las innovaciones tienen que estar al servicio de importantes
objetivos empresariales, econdmicos y sociales, tales como el incremento de la
cuota de mercado, resultados y beneficios, asi como el incremento de la
productividad y la atractividad.

> Correspondiendo al concepto de management 'direccion por objetivos” los
directivos deben concretar con su personal lo que significan tales objetivos
generales de innovacion para cada una de las personas implicadas durante un
determinado periodo de tiempo. El pensamiento estratégico no debe dejarse
solo en manos de especialistas, de los staffs internos o asesores externos. Al
menos diversas cuestiones estratégicas deben incidir en muchas personas de la
empresa. Los incentivos materiales e inmateriales constituyen otro instrumento
importante para fomentar la innovacion.



De los muchos estudios que se han realizado en materia de investigacion e
innovacion con el fin de que el personal /innove, es importante el contenido de
sus funciones y con ello también, de manera directa, su relacion con los
incentivos existentes. Naturalmente que también deben emitir sefiales los
incentivos financieros para el fomento de la innovacion.

» Un significado importante se tiene que asignar a los “padrinos” y “protectores”
para la creatividad. Personas creativas precisan dentro de la jerarquia
empresarial apoyo y promotores con poder (powerpromotor). Su ayuda es
necesaria, ya que las nuevas ideas tropiezan, por regla general, con
resistencias. Con el fin de poder realizar un examen serio de objetivos y
estrategias de las nuevas ideas que tienen los promotores especializados, esto
es, de aquellas personas técnicamente versadas y emocionalmente
comprometidas con las ideas, tienen que desarrollarse “"contra pesos”para una
modificacion de las resistencias existentes en la actualidad.

Estos pueden ser 'abogados de las ideas” los cuales promueven las nuevas
ideas en las préximas fases del proceso de innovaciéon. Se tiene un proceso
favorable cuando los ‘'promotores con poder” y los especialistas estan
implicados como 'promotores del proceso”. Asi se esfuerzan, por ejemplo, los
directores de los proyectos para promover los procesos de innovacion y
coordinar de manera decisiva la cooperacion entre los distintos especialistas y
entes de decision.

> Es necesario, por ultimo, un estilo de direccion que fomente la innovacion. Por
regla general la literatura especializada concede mayor superioridad a un estilo
de "direccion participativo”. Los superiores se deben encontrar, sin embargo, en
la situacion de poder adaptar su estilo de direccion a las exigencias concretas
de las diferentes fases del proceso (fase de generacion de la idea: elevado
grado de participacion); fase de aceptacion de la idea: grado de participacion
medio hasta alto; fase de realizacion de la idea: grado de participacion
reducido.

IV. MANAGEMENT DE INNOVACION EN LAS KMU EN EL EJEMPLO DEL
CANTON DE BERNA (SUIZA)

a. Diseno del estudio

A finales del afio 2004 el Instituto de Organizacion y Personal (IOP) de la Universidad
de Berna llevd a cabo un estudio en colaboracion con el innoBE (Centro de
Transferencia de Conocimiento y Tecnologia del Canton de Berna) llamado el estudio
de innovacion 04 (una encuesta online entre 1434 KMU en el Cantdn de Berna
mediante un procedimiento de seleccidn aleatorio causal (ver Graf. 2005 a; Graf. 2005
b). 239 empresas contestaron lo que supone un nivel de respuesta del 17%. Con lo
cual este estudio ha sido el mas amplio de entre los realizados en las KMU dentro del
Cantdn de Berna referente al tema de la innovacion.



El Cantén de Berna tiene aproximadamente un milldn de habitantes y dispone de una
estructura econdmica muy diversa con puntos fuertes, por ejemplo, en los Clusters de
telematica, medicina y consultoria econdmica (ver el Cluster Steinle 2005). En la
actualidad uno de los puntos destacados es el ambito del sector de precision (Cluster
de precision) (alta tecnologia) (ver beco 2009). El Cantén de Berna dispone ademas de
una Universidad, asi como de una gran Escuela Técnica con componentes muy
significativos en el ambito de la ingenieria. El sistema de formacion estd muy bien
desarrollado y presenta mdltiples facetas. El objetivo de este estudio explorativo fue
lograr una percepcion detallada de la situacion real de las actividades innovadoras de
las KMU en el Cantén de Berna con el objeto de establecer en un segundo paso el
establecimiento de un plan de medidas para mejorar de forma eficiente algunos de los
planteamientos sobre el fomento de la innovacién y una mayor sensibilizacion a la
importancia de la innovacion en las KMU.

Para poder enjuiciar la fuerza innovadora y para delimitar las empresas especialmente
innovadoras se dividen las empresas siguiendo a Arthur D. Little (2010) a la vista de
los criterios de "gasto de innovacion” (medido en la participacién del presupuesto de
desarrollo e investigacion con respecto al volumen total de ventas) y el resultado de la
“innovacién” (medido por la cuota de venta de los productos que se han introducido en
los Ultimos 5 afios) (ver figura 2)

Figura 2. Diagrama de los gastos de innovacion y del éxito de la innovacion (N=87)
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La linea de separacién vertical en la figura 2 define el valor medio de las empresas
investigadas con respecto a la cuota del presupuesto de investigacion y desarrollo con
respecto al volumen de ventas total; la linea de separacion horizontal establece la
cuota de ventas media que se logra con productos que se han introducido en los
ultimos 5 afios.



En el cuadrante superior derecho se encuentran aquellas empresas que superan al
valor medio del sector, son las definidas como “poderosas innovadoras”
(Powerinnovatoren). Este grupo se ha considerado de manera especial a la hora de
estimar los datos disponibles con el objeto de ver si existe entre los Powerinnovatoren
y las otras empresas determinados campos que sefalen diferencias en el
"management de innovacion”.

b. El resultado del estudio de innovacion de Berna

Los autores se basan en los resultados seleccionados en el estudio de la IOP,
elaborado por Andreas Graf (2005 a) en colaboracion con el Centro de Innovacion de
Berna y innoBE (ver Thom/Aeberhard 2001).

ESTRATEGIA EMPRESARIAL-ESTRATEGIA DE INNOVACION

Dos tercios de las empresas que han contestado a la encuesta tienen una estrategia
empresarial escrita mientras que solamente la cuarta parte de las mismas tiene una
estrategia de innovacion escrita. La frecuencia de una estrategia empresarial y de
innovacion se incrementa con la dimensién de la empresa. Cada dos de los
"Powerinnovatoren”disponen de una estrategia de innovacién escrita.

MEDIDAS PARA INCREMENTAR EL BENEFICIO Y EL CRECIMIENTO

Con el fin de incrementar el beneficio y el crecimiento de las empresas la mayoria de
los encuestados asignan una gran importancia al incremento de la capacidad de
innovacion. Se consideran también como medidas importantes aquellas en las que se
tratan de focalizar las competencias basicas, en la adaptacién permanente de precios y
en la reduccién de los tiempos de desarrollo. Lo que apenas sorprende, es que las
empresas que estan sometidas a una intensa competencia internacional son aquellas
que se caracterizan por la dureza en las luchas de precios, ciclos cortos de vida del
producto y por una reduccién de los tiempos de desarrollo (7ime-To- Market). Estos
factores hacen necesaria una innovacién permanente. Los"Powerinnovatoren”
focalizan, en comparacion con las otras empresas, de manera mucho mas acentuada
sus competencias basicas. A lo que se anade también su esfuerzo en lo que respecta a
la entrada en nuevos mercados y la entrada en nuevos ambitos de negocio. Asi mismo,
posee un gran peso en los "Powerinnovatoren” la reduccion de los tiempos de
desarrollo con el fin de alcanzar, frente a sus competidores, ventajas competitivas.

IMPORTANCIA DE LOS OBJETIVOS DE LA INNOVACION

Tanto los "Powerinnovatoren” como también las empresas que han contestado a la
encuesta persiguen objetivos de innovacion importantes con el fin de lograr una
ventaja tecnoldgica frente a los competidores. De igual manera es importante para los
que no son "Powerinnovatoren” el incremento de la productividad y la mejora
permanente de los productos existentes, asi como de los procesos de fabricacion.



Objetivos importantes son ademas la creacion o bien asegurar los puestos de trabajo,
el desarrollo de los productos maduros de mercado, asi como también los
procedimientos de fabricacién que permitan la entrada en nuevos mercados de venta,
asi como el objetivo de un crecimiento de ventas. Los "Powerinnovatoren” se ocupan
de manera creciente de desarrollar productos disponibles para el mercado, de
procedimientos de fabricacion y del descubrimiento de nuevos mercados de ventas. Lo
que también es importante es la mejora continua de los productos existentes, o bien
de los procedimientos de fabricacion, asi como entrar en nuevos campos tecnoldgicos
e incrementar el volumen de ventas. Lo que llama la atencion es que en ambos grupos
investigados tiene menor importancia un rapido registro de patentes frente a la
competencia.

Figura 3. Importancia de los objetivos de innovacion: "Powerinnovatoren” en
comparacion con la media (Graf. 2005 a: 120)
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL MANAGEMENT DE LA INNOVACION

Los "Powerinnovatoren” y los "no Powerinnovatoren” no presentan diferencias en
cuestiones referentes a las fortalezas y las debilidades de su management de
innovacion en lo que respecta a la actuaciéon, aunque si bien los valores de los
"Powerinnovatoren” en todas las actividades del management de innovacién, de
acuerdo con lo esperado, son mas altas. Como fortalezas se definen: el desarrollo y el
mantenimiento de tecnologias clave y competencias fundamentales, la busqueda de
ideas, asi como también la configuracion de equipos interdisciplinares. El potencial de
desarrollo se encuentra en el andlisis de futuro, la valoraciony la eleccion de proyectos
de innovacion, asi como la introduccién en los mercados. Ninguna de las actividades
del management de innovacion se ha valorado como una debilidad clara (ver grafico
4).



Grafico 4. Fortalezas y debilidades en las actividades del management de
innovacion: "Powerinnovatoren”en comparacion con la media (Graf. 2005 a: 123)
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CAPACIDAD PARA LA DISPOSICION DE INFORMACIONES RELEVANTES
PARA LA INNOVACION

A la vista del buen acceso que tienen disponen sin problemas de las informaciones
necesarias sobre los distintos aspectos bien de la técnica o bien de las nuevas
tecnologias. En segundo lugar, en ambos grupos, se dispone de la capacidad para la
disposicion de informacidén sobre la competencia y sobre la concurrencia. Lo que
parece extrafo, a primera vista, es que la disposicion de informacion sobre las
posibilidades de financiacién de aquellos que no son "Powerinnovatoren” sea mejor
que las que tienen los "Powerinnovatoren”. Una explicacion a este respecto pudiera ser
que éstos ya se han ocupado de manera mas concreta de las posibilidades de
financiacion para proyectos de alto riesgo y se han visto enfrentados con las
dificultades. Un punto de referencia para la mejora se encuentra en el apoyo para la
busqueda de la informacion sobre proyectos innovadores e ideas, asi como sobre los
mercados de ventas y de futuro.

IMPORTANCIA DE LOS FACTORES OBSTACULIZANTES DE LA INNOVACION Y
DE LAS BARRERAS INNOVADORAS

De los resultados obtenidos parece apreciarse que en las empresas investigadas existe
un problema de planificacion, ya que en la mayoria de los casos los problemas se
encuentran en la captacién de cuales son los potenciales de mercado y en que el
horizonte temporal que se ha establecido es demasiado corto.

Otros factores obstaculizantes para la innovacién son la insuficiente financiacion
interna, los errores de estimacién, o bien del potencial del mercado, de las
oportunidades de mercado, asi como de las tareas técnicas que hay que resolver.



Menos relevante, por lo que respecta a los obstaculos de la capacidad de innovacion,
son los problemas de comunicacién interna y los problemas de coordinacion, los largos
procesos de autorizaciones, asi como la falta de tecnologias.

Los "Powerinnovatoren”planifican de manera mucho mas exacta y acertada, ya que su
horizonte temporal apenas se considera un problema. Por el contrario, en lo que
respecta a las posibilidades de financiacion de los Bancos presentan grandes
dificultades (ver figura 5).

SERVICIOS EXTERNOS DE APOYO A LA INNOVACION

En lo que se refiere a los servicios de apoyo externos a la innovacion se han obtenido
diferencias significativas por lo que respecta a la ponderacion y a la preferencia entre
"Powerinnovatoren” y los "no Powerinnovatoren”. Los mas frecuentes se refieren
basicamente a las organizaciones especializadas y tecnoldgicas con las cuales se
trabaja (81%), seguido de los servicios externos que se obtienen: informaciones sobre
la competencia de las empresas regionales (52%), resultados de los estudios de las
asociaciones (52%), informaciones sobre los proyectos de investigacion en las
Universidades (50%) trasmisién de los contactos entre los socios cooperantes y de los
expertos externos (48%), asi como los cursos de formacion permanente (45%). Existe
una demanda mas bien pequefia en el momento actual en el asesoramiento de
tecnologia y de innovacién (27%), en el acompafiamiento o el coaching (23%) y en el
desarrollo de una estrategia de innovacién (18%). Cara al futuro hay una mayor
demanda de servicios de apoyo a la innovacion, tal como se prevé en las empresas
encuestadas: en lo que son encuentros especializados y tecnoldgicos, analisis de la
competencia ("Benchmarking”), apoyo en la forma de contribuir a la financiacion y
suavizar la carga fiscal, facilitar los contactos, informaciones sobre proyectos de
investigacion en las Universidades, asi como los cursos por una formacion continua.
Una demanda de tipo medio se localiza en el asesoramiento de marketing, en los
resultados de los estudios de las asociaciones, en informaciones sobre medidas para
realizar proyectos y en informaciones sobre las competencias regionales de las
empresas.

La demanda es mas bien baja en lo que se refiere a la estimacién por parte de los
encuestados de lo siguientes temas: asesoramiento tecnoldgico y de innovacion,
desarrollo de una estrategia de innovacion, acompanamiento y coaching, asi como
también el registro de patentes y en la necesidad de prever la proteccién de la
propiedad intelectual.

MOTIVOS FUNDAMENTALES QUE IMPIDEN ALCANZAR MEJORES
POSICIONES SECTORIALES

Segun la informacién obtenida de la encuesta mencionada los factores que inciden de
manera clara en que no se logre alcanzar el objetivo de una posicion de liderazgo en
un campo de competencias concreto son las siguientes: dimension de la empresa,
insuficientes medios financieros, una cobertura inadecuada del mercado (orientacion
regional, ocupar un mercado local, dificultades para la captacion de nuevos mercados)
bajo nivel de Know-how (poco conocimiento sobre las exportaciones, falta de
conocimientos de mercado, falta de orientaciones estratégicas), riesgos de innovacion
(insuficiente cobertura del riesgo, lo cual lleva a que se persiguen modificaciones muy
pequefas y falta de cooperacion con los partner (dificultades en la busqueda de los
mismos, fomento insuficiente).
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Por Ultimo se plantean también circunstancias dificiles tales como, por ejemplo, la gran
carga fiscal, salarios muy elevados y precios, asi como que el emplazamiento de Suiza
como lugar de produccidén es muy caro, como justificacion para no poder alcanzar una
posicion de liderazgo frente a la competencia.

LOS AMBITOS IMPORTANTES DE INNOVACION EN EL FUTURO

Las tecnologias de fabricacion y la produccién industrial constituyen, segun las
empresas investigadas, los campos mas importantes de la innovacion en el futuro.

Figura 5. Importancia de los factores obstaculizantes de la innovacion:
"Powerinnovatoren”en comparacion con la media (Graf. 2005 a, 127)
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Otras innovaciones y progresos se suponen en el ambito de los nuevos materiales y de
las materias primas (nuevas combinaciones de caracteristicas para una nueva
posibilidad de utilizacién), técnica de microsistemas/microelectronica (por ejemplo, en
el campo de la nueva tecnologia), asi como técnicas de informacion y comunicacién. La
creciente importancia de los sistemas de fabricacidn flexibles y la mayor racionalizacion
de los procesos de fabricacion industriales apoyan estos prondsticos. Las nuevas
tecnologias y los nuevos materiales facilitaran la solucién de problemas de innovacion.
No se debe descuidar tampoco, sin embargo, que también se produce un incremento
constante de la complejidad y con ello el conocimiento tecnoldgico se convierte en un
factor de éxito muy importante.
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CONCLUSIONES PARA UN LIDERAZGO BASADO EN LA INNOVACION EN LAS
KMu

Resumiendo se puede destacar la gran importancia que conceden los empresarios a la
innovacion. Sin embargo, una mayoria de las KMU no disponen de una estrategia de
innovacion escrita. Lo que sorprende, sobre todo, es que las empresas investigadas
sefalan que ellas tienen una necesidad relativamente pequefia de servicios para
establecer tal estrategia. La conciencia de la alta importancia que poseen las
estrategias de innovacion y su formulacion tiene que ser impulsada en las KMU.
Posiblemente en la cabeza de los empresarios existe una estrategia de innovacion,
pero, se hace poco transparente para otros participes y, sobre todo, para un trabajo
cooperativo. En la concentracion en las tecnologias basicas y en las competencias
basicas se sitian en el camino correcto las KMU. El potencial de la optimacion se
encuentra, por el contrario, en la informacién sobre los mercados (mercados de ventas
y mercados de futuros, analisis de mercados y descubrimientos de mercados) y sobre
la competencia.

A lo cual se anade la percepcion de que las actuaciones metodoldgicas pueden ser
mejoradas (por ejemplo, en la valoracidn y selecciéon de los proyectos de innovacion y
en la integracion de los mercados), asi como en la orientacion estratégica de todas las
actividades. Los primero son, desde nuestro punto de vista, una ofensiva cualificada en
el ambito del conocimiento metodoldogico y la disposicion de bancos de datos
sectoriales con posibilidades de Benchmarking con el fin de establecer y valorar una
ubicacion rapida de la actividad y también disponer de gran informacién. Hasta ahora,
la concentracién de las KMU se encuentra, sobre todo, focalizada en la mejora de la
innovacion con pequefios grados de novedad. Estas ofrecen, sin duda, menos
oportunidades para lograr una ventaja competitiva permanente. Se tiene que asumir,
por lo tanto, un mayor riesgo con el fin de poder realizar innovaciones radicales. Lo
cual puede, por ejemplo, realizarse a base de la formacién de 'redes” con otras
empresas con el fin de lograr recursos de informacion compartidos y el intercambio de
experiencias. Las KMU tienen que entender la idea de que hay que cooperar como
también lo hacen las grandes empresas (por ejemplo, en el desarrollo del motor
hibrido), superar su miedo a los competidores e intentar fortalecerse conjuntamente.
Aqui se precisa un incremento del apoyo a la hora de facilitar los contactos y apoyos
para la financiacién. Las empresas investigadas buscan en el Estado el desarrollo de
condiciones optimas) que faciliten un entorno favorable a la innovacién, asi como con
una mayor facilidad para asumir capital de riesgo. Como consecuencia de todo ello
tienen que revisarse las condiciones marco externas de las empresas y, al propio
tiempo, modificarse. Solamente de esta manera se lograra defender a mediano plazo el
lugar de trabajo “Suiza”. Las KMU tienen también grandes oportunidades en una
competencia basada en la innovacidn. Muy en particular en aquellas estrategias de
nichos que pueden realizarse con notable éxito. Existe necesidad de recuperar métodos
de economia empresarial, asi como los que afectan a las bases de recursos disponibles
para la innovacion. Estos pueden mejorarse cuando las KMU aprovechan, conforme a
sus objetivos, las informaciones disponibles (en las Universidades, en las Asociaciones,
en las Empresas de Asesoramiento, etc) y cooperan en red entre ellas de la forma
adecuada.
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