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EN LAS EMPRESAS
EL PROYECTO IN.PYME

Las turbulencias y répidos cambios en los mercados interacionales, asi como la creciente di-
ficultad para adquirir ventajas competitivas en tecnologias, productos, servicios, procesos, re-
Cursos organizacionales y en capital humano, han provocado que factores como la investiga-
cion, el desarrollo vy la innovacion en general constituyan elementos clave para la competitividad

empresarial. En esfe sentido, la innovaciéon es un con-
cepto critico para cualquier organizacion que sea cons-
ciente de que su modelo de negocio actual serd sus-
fituido en un futuro cercano y que, ademds, los proce-
dimientos de frabajo que sustentan el éxito de hoy, ma-
Aana pueden quedar obsoletos. Esto es especialmen-
te relevante en el caso de las Pymes, puesto que cons-
fituyen el agente mdas importante del mercado labo-
ral y el gue mayor actividad aporta a la economia es-
panola.

En Espana, asi como en la mayoria de los paises de
la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE), la actividad econdémica estd
compuesta fundamentalmente por las Pymes, que
representan la principal fuente de desarrollo econd-
mico y de creacién de empleo. Como muestra de
su alcance, en el informe de la Direccion General de
Politica de la Pequena y Mediana Empresa, del Minis-
terio de Industria, Turisno y Comercio, en 2009 las Pymes
dieron empleo a 7.856.200 personas, Io que supone
€l 59,5% del empleo total (Informe sobre la Pyme 2010).
Por tanto, no es exagerado decir que la competitivi-
dad de la economia espanola y el bienestar de sus

frabajadores dependen en buena parte del éxito
que tengan las Pymes.

En este contexto se concibe el proyecto In.Pyme como
un recurso dinamizador de la actividad de las pe-
guenas y medianas empresas espanolas. El proyecto
In.Pyme tiene como meta ayudar alas empresas a que
identifiguen los elementos clave que componen la
gestiéon de la innovacion, dando de esta manera el pri-
mer paso que las permita elaborar, poner en practica
y explotar un plan de innovacién de alto impacto.

In.PYME tiene por objetivo desarrollar un sistema inteligen-
fe y autdnomo que sea capaz de ayudar a las Pymes
aconocery mejorar su grado de innovacion; abordan-
do el proceso integral de obtencién y captacion de in-
formacion; estableciendo un andlisis de la situacion ac-
tual de la misma que diagnostique su nivel de innovo-
cién; y posibilitando el desarrollo de planes de innova-
cién ad-hoc con incidencial real y efectiva en los re-
sultados de las Pymes.

De esta forma, se propone a las empresas nuevas
oportunidades de innovaciéon, competividad y pla-
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nes de mejora, en funcion de los resultados obteni-
dos enla fase de diagnostico. Asi, la herramienta cre-
ada en el proyecto In.Pyme permite detectar las for-
talezas y las Greas de mejora, proporcionando apo-
yo en todas y cada una de las etapas de desarrollo
y ejecucion de estos planes.

Por ofra parte, en In.Pyme se pone especial énfasis
en todas agquellas capacidades dindmicas que fa-
cilitan y promueven la innovacion. Para ello, se pro-
pone un proceso de diagndstico de las capacida-
des de innovaciéon de las Pymes basdndose en un
modelo tedrico sustentado en 4 dimensiones sobre
las cuales fransita todo programa o actividad de in-
novacioén, y que serdn desarrolladas posteriormente:

1) Liderazgo.

2) Cultura organizacional.

3) Personas y aprendizaje.

4) Estructura organizacional y procesos asociados.

A continuacion, se revisan los conceptos fundamen-
tales sobre los cuales se articula el proyecto In.Pyme,
se describe el proceso de trabajo seguido para el di-
seno e implementacion de la herramienta de diag-
ndstico In.Pyme, para finalmente mostrar una serie de
ejemplos que permiten conocer el alcance concre-
to de esta herramienta de desarrollo organizativo.

Posiblemente una de las mayores dificulfades con las
que se ha encontrado la literatura econdmica y de
direccion de empresas es la de ofrecer una defini-
cién precisa sobre la innovacion, debido a que el con-
cepto es complejo y tiene un cardcter abstracto, mul-
fidimensional y abarcativo (Scarone, 2005). A lo largo
de décadas se ha definido la innovaciéon de diver-
sas formas, enfatizando variados aspectos. Asi, en los
inicios del Siglo XX se destaco el concepto de cam-
bio e inversion tecnoldgica que conlleva la innova-
cion (Schumpeter, 1934), pasando posteriormente en
los anos 80 a enfatizar el impacto social que supo-
ne su cardcter secuencial constituido por una serie
de etapas mediante las cuales, una idea aplicada a
un producto satisface una necesidad en el mercao-
do, siendo un proceso continuo de aprendizaje (Mathi-
son et al., 2007).

Segun Heertje (1988), la innovacion surge cuando las
ideas sobre productos, procesos de produccion, co-
mercializacion o formas de organizacion pasan de ser
un descubrimiento a utilizarse en la realidad producti-
va. Las empresas, a fravés de las inversiones, aplican
los nuevos conocimientos fecnoldgicos al proceso pro-
ductivoy ala comercializacion de los productos, lo que
les permite ser mds eficientes. Asi pues, la innovacion
es, ante todo, una actividad econémica, ya que re-
quiere la utilizacion de recursos financieros con el fin de
obtener mayores rendimientos y beneficios (Gil, 2002).

Por su parte, la OCDE y EUROSTAT (2005), en el Manual
de Oslo, definen la innovacion como la implemento-
cién de un producto, proceso, método de mercado-
fecnia, practica de negocio, organizacion del frabajo
O relaciones externas nuevas o mejoradas. Por tanto, la
innovacion implicaria la tfransformaciéon de la PYME o
de un proceso o producto de ésta. Asimismo, en la guia
para la recogida e inferpretacion de datos sobre inno-
vacion de la OCDE (2005) se establece que los activi-
dades innovadoras son todas aquellas operaciones
cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y
comerciales que conducen efectivamente, o tienen
por objeto conducir, a la infroduccion de innovacio-
nes. Algunas de estas actividades son innovadoras en
sl mismas, ofras No son NUEVASs Pero son Necesaras Pa-
ra la introduccién de innovaciones.

En coherencia con las fendencias anteriores, Gil (2002)
concibe la innovacién como un proceso de aprendi-
zaje que dia a dia deben llevar a cabo las organizacio-
nes para poder competir en el nuevo entorno de ne-
gocios donde llevan a cabo su operacion, aumentan-
do su conocimiento tecnolégico mediante el apren-
dizaje sobre las fransformaciones del enforno externo y
las respuestas productivas posibles, generando un sa-
ber hacer y encontrando soluciones a las nuevas si-
tuaciones, las cuales posteriormente colocard en eje-
cucion.

A su vez, Shapiro (2005) propone gue la innovacion ven-
dria a ser la capacidad de una empresa para cam-
biarse a si misma repetida y rdpidamente con el fin
de seguir generando valor. En este sentido, no sdlo
se trata de tener nuevas ideas, sino también de con-
tar con una innovaciéon generalizada y la habilidad
de la organizacién, a todos los niveles, para evolu-
cionar y situarse un paso por delante de la compe-
tencia. De este modo, en el inestable mundo actual,
la empresa que logre transformarse y adaptarse ré-
pidamente al cambiante entomo tendrd con segu-
ridad una importante ventaja competitiva.

En una perspectiva similar de andlisis, Ramis-Pujol (2005)
plantea gue el ¥émino innovacién hace referencia a
la novedad y el valor agregado que se genera en el
inferior de las empresas, si bien, su forma Mmds pura es
la creacién de productos o servicios que no existen en
el mercado, las empresas han encontrado diferentes
maneras de innovar en sus procesos, sus canales de
distrioucién y en general en la manera de hacer las
C0sas, generando valores agregados.

A su vez, para que el valor agregado que producen
las empresas sea realmente innovador, debe ser per-
cibido como tal por el consumidor final, quien es el que
realiza la compra y determina el valor a recibir. Para
que esto sucedaq, tanto Heertie (1988) como Feeny y
Rogers (2003) sostienen que la innovacion debe con-
vertirse en una redlidad empresarial que genere resul-
tados, lo que sucede cuando se superan las fases de
investigacion y desarrollo utilizadas en los sistemas pro-
ductivos y comerciales de la organizacion. En esta li-
neq, las actividades de innovacion son todos los pa-

48

388 [ >Ei



CREANDO OPORTUNIDADES DE INNOVACION Y COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS...

sos cientificos, fecnolégicos, organizacionales, finan-
cieros y comerciales con los cuales se lidera, o se de-
sea liderar, en el proceso de implementacion de inno-
vaciones.

Dada la diversidad de enfoques y definiciones exis-
tentes, puede definirse la innovacion como un «pro-
ceso de cambio y transformacion a través del cual
una organizacién genera nuevos (0 mejorados) pro-
ductos, servicios, procesos productivos, de gestion
empresarial 0 de mercados, con el objetivo de re-
accionar proactivamente y aprovechar las oportuni-
dades v los recursos disponibles, para adaptarse al
entorno, generando ventajas competitivas sosteni-
bles». Al fratarse de una definicién integradora, serd
la que se adoptard en este articulo.

Ademds de la delimitacién conceptual de lo que se va
a entender por innovacion, fambién es necesario clo-
rificar su cardcter multidimensional. Muchas veces se
asocia innovacion exclusivamente con tecnologia e
I+D+i, pero si bien el factor fecnoldgico estd presen-
te en gran parte de la actividad innovadora de las em-
presas, el concepto de innovacion incluye activido-
des no necesariamente basadas en la tecnologia, lo
que nos lleva a explorar otras dimensiones del con-
cepto. Asi, se puede considerar como innovacion di-
ferentes actividades, por ejemplo: la infroduccion de
un nuevo producto o servicio o un cambio cualitativo
en un producto o servicio ya existente; la introduccion
de un nuevo proceso; la apertura de un nuevo mer-
cado; el desarrollo de nuevas fuentes para el suminis-
fro de materias primas o materiales, asi como su bus-
gqueda; lainfroduccién de cambios en la organizacion
y la gestién de la empresa, entre otras (CEM, 2010).

Lo anterior lleva a sostener que las actividades de in-
novacion en general pueden clasificarse de muy dis-
fintas formas. Tomando como base las clasificacio-
nes propuestas en DINACYT (2003) y CEM (2010), se
van a establecer cinco tipos de innovacion:

Innovacién tecnolégica en producto: infroduccion al
mercado de un producto tecnoldégicamente nuevo,
cuyas caracteristicas tecnoldgicas o usos previstos di-
fieren significativamente de los correspondientes a
productos anteriores de la empresa, o significativa-
mente mejorado.

Innovacién tecnolégica en proceso: adopcion de
métodos de producciéon nuevos o significativamen-
te mejorados. Puede tener por objetivo producir o entre-
gar productos tecnolégicamente nuevos o mejorados,
gue no puedan producirse ni entregarse utilizando mé-
todos de produccion convencionales, o bien aumen-
tar fundamentalmente la eficiencia de produccion o
entrega de productos existentes.

Innovacién organizacional: infroduccién de cam-
bios en las formas de organizacion y gestiéon empre-
sarial; camibios en la organizacion y administracion del
proceso productivo, incorporacion de estructuras or-
ganizativas modificadas significativamente e imple-

mentacién de orientaciones estratégicas nuevas o
sustancialmente modificadas.

Innovacién en comercializacion: infroduccion de mé-
fodos para la comercializacion de productos nuevos,
de nuevos métodos de entrega de productos preexis-
tentes 0 de cambios en el empaque y/o embalaje. Esto
incorpora ademds la innovacion en la gestion de las re-
laciones con los clientes (captacion, gestion de opor-
tunidades, ventas, servicio post-venta, frafamiento de
incidencias, efc.).

Innovacién en servicios: La mayor parte de la acti-
vidad econdmica se concentra en el sector de los
servicios. El consumo ya no se ajusta a la adqguisicion
de bienes o al uso de servicios estandarizados, sino
que las personas buscan ahora experiencias de con-
SumMo infegrales, no meras transacciones. Para satis-
facer estas demandas, las empresas deben innovar
constantemente en esta drea, desarrollando técni-
cas especificas para el desarrollo de nuevos servicios
que satisfagan las necesidades de las personas.

Las organizaciones no actlian de manera aislada, si-
no gue operan en un entomno concreto, conforma-
do por una red de empresas con las gque mantienen
relaciones y realizan infercambios comerciales y téc-
nicos, y por un conjunto de instituciones y organiza-
ciones que les prestan algunos de los servicios que
precisan. El entorno vy las estrategias de la industria,
en general, van a condicionar sus resultados y, por lo
tanto, sus beneficios (Gil, 2002).

En esta lineq, la innovaciéon es un fendmeno relacio-
nado con la organizacion y su entomo. Los estimulos e
indicaciones del mercado inducen a la empresa a
introducir cambios en los procesos, en los productos,
en la organizacioén, en la comercializacion, entre ofros.
La empresa gue actda en un enfomo con un sistema
institucional especifico, una problemdtica tecnoldgica
y empresarial concreta, con una historia productiva
Unica y una capacidad innovadora propia, combi-
na los recursos internos y los del entorno en su res-
puesta innovadora (Maillat y Perrin, 1992).

Por tanto, si bien la sistematizacion del proceso inno-
vador es el punto de origen, no hay que olvidar que
la empresa estd rodeada de circunstancias que fa-
vorecen o dificultan su capacidad de innovar, algu-
nas de ellas formando parte del propio sistema or-
ganizativo (CEM, 2010), que pueden ser tanto inter-
nas como externas a la organizacion. Las condicio-
nes externas son ftodas aquellas vinculadas con el en-
forno en que opera la organizacioén, por lo que ad-
quiere gran relevancia el andlisis estratégico del en-
torno externo y 1os posicionamientos asumidos por la
empresa ante tal escenario, con el fin de lograr una
ventaja competitiva sostenible (Porter, 1980).

Dado gue In.Pyme pone su énfasis en el desarrollo
de las capacidades de la organizacion para innovar
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de forma amplia y continuq, en lugar de centrar su
atencién en las condiciones externas, menos contro-
lables por el propio sistema, se ha centrado en las
condiciones internas para la innovacion, que deben
ser diagnosticadas como un paso previo fundamen-
tal antes de la implantacion del programa.

En esta linea, para redlizar el diagndstico del nivel de
innovacion de la empresa resulta fundamental que las
variables de entrada del sistema sean las apropiadas.
In.PYME readliza la medicidn del grado de innovacion
de las Pymes tomando como base las cuatro dreas
propuestas como condiciones organizaciondles (inter-
nas) por Ramis-Pujol (2005): ) liderazgo; b) cultura or-
ganizacional; ¢) personas y aprendizaje; d) estructura
organizacional y procesos asociados. AUn cuando se
asume esta forma de enfender la realidad organiza-
cional, cada una de las dreas ha sido definida espe-
cfficamente para In.PYME, por o que el modelo de
diagndstico resultante estd adaptado a las necesido-
des del proyecto en concreto. A contfinuacion se defi-
nen cada una de estas dimensiones de medicion:

_1]Liderazgo. El liderazgo es el proceso de influir en

otfros para que entiendan y estén de acuerdo acer-
ca de las necesidades que se deben atender y co-
mo hacerlo de forma efectiva, y asi también es el
proceso de facilitar esfuerzos individuales y colecti-
vos para alcanzar objetivos compartidos (Yukl, 2002).
Este proceso se materializa en una persona, la figu-
ra del lider.

La mayoria de las organizaciones consideradas inno-
vadoras suelen tener unos lideres que son amplia-
mente reconocidos por aportar una coherencia a sus
empresas a lo largo del tiempo. Detrds de cada una
de estas empresas se encuentran lideres altamente
competentes, que gozan de alta credibilidad frente
alos miembros de la organizacién, consiguiendo movi-
lizar los componentes de la empresa en momentos
determinados. Ademds de la resonancia y cercania
que debe transmitir a sus colaboradores, el lider de
una empresa que pretenda ser innovadora deberd
conocer en profundidad su empresa, saber estable-
cer objetivos claros, comunicdndolos adecuadamen-
te, asegurar los recursos necesarios para gue los ob-
jetivos establecidos puedan obtenerse vy, quizds lo
mds relevante, saber promocionar la innovacion en
los momentos oportunos distinguiendo qué tipos de
innovacion son necesarios (Ramis-Pujol, 2005).

2| Cultura organizativa. De acuerdo con Muchinsky
(2007), la cultura organizativa es aquel patrén cons-
fituido por el lenguaje, los valores, actitudes, creen-
cias y costumiores de una organizacion. Es decir, es
el conjunto de significados compartidos que carac-
terizan el modo de ser particular de una organizacion
y que, por tanto, condicionan en gran medida el
comportamiento de las personas que la conforman.

Para analizar la cultura, Ostroff, Kinicki y Tamkins (2003)
proponen evaluar tres capas presentes en cualquier
colectividad social, incluyendo una empresa: 1) arte-

factos observables, es decir, acciones a nivel superfi-
cial gue pueden observarse y de las que puede ex-
froerse algun significado o inferpretacion mas profundos
sobre la organizacion (p. €j., simbolos, narrativas, etc.);
2) valores propugnados, que dan cuenta de aquellas
creencias o conceptos que son avalados de manera
especffica por la direccidn o la organizacion en su con-
junto (p. €., «respetamos las opiniones de todos nues-
fros empleados»); 3) suposiciones bdsicas, que son as-
pectos no observables y que se encuentran en el nu-
cleo de la organizacién, pudiendo tratarse de valores
que estdn arraigados profundamente en el compor-
tamiento de Ia organizacion.

La cultura no sdlo puede caracterizarse de acuerdo a
estos criterios; también existen otros modos de descri-
birla; por ejempilo, las categorias de culturas fuertes ver-
sus débiles, flexibles versus rigidas, entre otras. Un tipo
de cultura particularmente relevante es aquella que pri-
vilegia los procesos de cambio vy la innovacion; una
empresa gque defienda la cultura de la innovacion fa-
vorecerd la generaciéon de un circulo vituoso que mo-
five la generacién de conocimiento e incentive los
comportamientos innovadores de cualquier miembro
0 equipo de la empresa (CEM, 2010). La clave estd en
asegurar la generacion de ese circulo virtuoso de infer-
accioén entre cultura y acciones.

Los incentivos utilizados para motivar a los empleados
pueden fambién convertirse en elementos que faciliten
0, al contrario, impidan la evolucion hacia una cultura
innovadora. Del mistno modo, algunos procesos de re-
CUrsos humanos, como por ejemplo la seleccion, la for-
macién o la integracion de los nuevos empleados, pue-
den ser importantes para gestionar la evoluciéon cuttu-
ral de una empresa (Ramis-Pujol, 2005).

ﬂ Personas y aprendizaje. Las organizaciones se de-
senvuelven actualmente en entornos sometidos a
cambios constantes y répidos, situacién que hace di-
ficil prever acontecimientos futuros. En estas condicio-
nes, el conocimiento se convierte en un recurso funda-
mental, porlo que las organizaciones que aprenden son
capaces de descifrar su entomo, anticipando hechos
futuros y adaptdndose a las condiciones cambiantes (Gil
Rodriguez, 2003). Estas condiciones de aprendizaje in-
dudablemente favorecen los procesos de innovacion
en las organizaciones. Dicho aprendizaje siempre tie-
ne su origen en las personas © grupos de personas que
integran cualguier organizacidn o que estdn asociadas
aela.

El aprendizaje se puede entender como cualquier cam-
bio relativamente permanente en el comportamiento
que ocurre como resultado de la experiencia (Robbins,
1998). Se puede distinguir entre aprendizaje individual,
que ocurre a nivel del sujeto individual; aprendizaje de
Qgrupo, que tiene lugar en colectivos de personas en el
frabajo, y aprendizaje organizacional, que acontece a
nivel mactro, de la organizacion, que se vincula con pro-
cesos de cambio y con procedimientos que promue-
ven la fransformacion y la mejora (Gil Rodriguez, 2003).
Para asegurar que los procesos de aprendizaje contri-
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buyen a la innovacion, conviene fomentar la experien-
cia practica en los trabajadores, asegurar una com-
posicion equilibrada de los grupos de proyecto, de
modo que integren distintas dreas de conocimiento,
y que el aprendizaje a nivel de la organizacion supon-
ga la creacion de nuevas rutinas de trabajo (Ramis-
Pujol, 2005).

A su vez, no se debe olvidar que ciertos entornos faci-
litan la creatividad y el aprendizaje. En ocasiones, ra-
bajar en un entomo cargado de tensiéon y estrés per-
turba la capacidad de innovar de las personas y, por
el contrario, entomos donde la comunicacion es fluida
y las relaciones inferpersonales son funcionales y cor-
diales aumentan la productividad en términos de inno-
vacion. Ademds, serd necesario que los directivos se-
pan gue el aprendizaje necesario para la innovacion
requiere un cierfo distanciamiento de las actividades
cofidianas y que los recursos para fomentarlo no tienen
por qué ser exclusivamente monetarios (CEM, 2010).

Al Estructura organizacional y procesos asociados.
La estructura organizativa da cuenta del conjunto de
relaciones que componen la red o esqueleto de la or-
ganizacién; no se ve, pero sostiene a la organizacion
de la empresa mediante la correcta relacion entre los
elementos integrantes. Estd conformada por tres as-
pectos fundamentales que hatbord que tener en cuen-
ta: 1) la estructura funcional, que infegra las funciones;
2) la estructura de autoridad v jerarquia, gue integra las
relaciones de poder de la decision y delegacion; 3) los
sistemas de informaciéon y decision (Ferndndez-Rios,
1999).

El estudio de la estructura organizativa de la empre-
sa es importante porque tiende a favorecer o dificul-
tarla capacidad de innovacion de una empresa. De
hecho, las estructuras jerarquizadas en extremo tien-
den a complicar la generacioén y transmision de ide-
as y generacion de circulos de innovacion (CEM,
2010). En esta linea, Ramis-Pujol (2005) sostiene que
las estructuras planas suelen ser mds apropiadas pa-
ra generar y desarrollar los procesos de innovacion,
puesto que al existir menor jerarquizacion se otorga
mayor libertad de accidn y poder de decisidon a las
personas, o cual puede ser potenciado con una or-
ganizacién del frabajo basada en gestion de proyec-
tos y una amplia liberfad en cuanto a la comunica-
cién tanfo interna como extemna.

En relacién con los procesos asociados a la estruc-
tura organizacional, Ramis-Pujol (20095) los clasifica en
fres tipos: a) procesos fundamentales; b) procesos es-
fratégicos; c) procesos de soporte. Los procesos fun-
damentales son aquellos que estdn directamente re-
lacionados con la satisfaccion de las demandas de
los clientes, es decir, con la provisidn de algun tipo
de producto o puesta en marcha de un servicio (p.
€j., servicio al cliente, creacién de nuevas ofertas,
abastecimiento, etc.). Por ofro lado, los procesos es-
fratégicos son aguellos que permiten posicionar con
ventaja a una organizacion respecto a sus competi-
dores 0 que ayudan a la gestion de los demds pro-

cesos de la misma (p. €j., gestion de patentes, con-
frol presupuestario, etc.).

Por Ultimo, los procesos de soporte son aguellos que
Nno pueden ser incluidos en los anteriores; sin embar-
go, suimportancia es critica, fundamentalmente por-
que en ellos se encuentran las prdcticas y politicas
de gestion de recursos humanos de la organizacion,
es decir, las tecnologias y procedimientos que per-
miten gestionar el activo infangible mds importante
de toda empresa: sus personas. De acuerdo con
Edwards, Ramirez y Reyes (2011), una forma operati-
va y prdctica de evaluar la funcién de recursos hu-
manos seria aplicar un proceso de auditoria centra-
do en los cuatro grandes procesos de recursos hu-
manos, esto es, adquisicién, desarrollo, activacion e
inhibicidn de competencias, poniendo especial én-
fasis en aguellos elementos de competencia que fa-
ciliten el cambio y la innovacion en la empresa.

PROCEDIMIENTO DE TRABAJO+

Teniendo en consideracion tanto el concepto de in-
novacién como las dreas o condiciones que facili-
tan o promueven las actividades de innovacion, a
continuacion se describe el procedimiento de traba-
jo frazado para el disehio e implementacion del pro-
yecto In.PYME.

El proceso de construccion del instrumento para el diag-
nostico del nivel de innovaciéon de las Pymes incluye
las siguientes fases:

Fase 1: Especificacion de las dreas y dimensiones a
medir. Esta fase fue el punto de partida en la cons-
fruccién del cuestionario. En primer lugar, se proce-
di¢ a delimitar conceptualmente el concepto de in-
novacion, los objetivos del instrumento y de las cua-
fro dreas de medida.

Como se ha expuesto anteriormente, el principal ob-
jetivo que se pretende alcanzar con el cuestionario es
proveer al sistema cliente de la informacion necesaria
que le permita estimar, si cumple o no, con las condi-
ciones organizativas necesarias que faciliten la implan-
tacion de un sistema de gestion de la innovacion. Para
poder alcanzar el objetivo definido, se llevd a cabo una
revision de la literatura cientifica y aplicada en la mao-
feria, adoptando asi la clasificacion ofrecida por Ramis-
Pujol (2005) como marco de referencia. A continua-
cién se procedid a definir conceptualmente cada uno
de las cuatro dimensiones derivadas de esta clasifica-
cién: liderozgo, cuttura organizacional, personas y apren-
dizaje y estructura y procesos asociados.

Es importante destacar que la delimitacién conceptual
de las dimensiones a medir encontrd su fuente tedrica
en diferentes planfeamientos que van mds allé de la
clasificacion adoptada, en un infento de responder a
las necesidades especificas perseguidas por el pro-
yecto In.Pyme. Por ello, se hizo un esfuerzo integrador
cuyo resultado fue una nueva forma de conceptua-
lizary operativizar las condiciones organizativas a la ba-
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se de la innovacion empresarial en las Pymes. A su vez,
esta infegracion tedrico-conceptual permitié identificar
y desagregar diferentes dreas para cada una de las
cuatro dimensiones de medida.

Fase 2: Determinacién de la modalidad del cues-
tionario. Previamente a la elaboraciéon del banco de
ftems se decidié la modalidad de cuestionario a uti-
lizar y se optd por el mixto. En este tipo de cuestiona-
rios se incluyen items abierfos y cerrados. Los ftems
cerrados permiten que los datos sean tabulados e
interpretados cuantitativamente, asi como analizar
un gran numero de datos de forma rdpida y econd-
mica. Sin embargo, son muy restrictivos, ya que los
encuestados Unicamente pueden responder en fun-
cién de las opciones que se les presentan.

Por su parte, en los ftems abiertos se pide al sujeto que
conteste con sus propias palabras a las preguntas
que se le plantean, siendo muy Utiles a la hora de ma-
tizar sus respuestas o explicar sus opiniones. Sin em-
bargo, la utilizacién de este tipo de ftems tampoco
estd liore de inconvenientes, como son la dificultad
en la tabulacion e interpretacion de los datos, y exigir
que la persona que lo cumplimente tenga una alta
capacidad de compresion, sintesis y redaccion, pro-
blema que a priori no se considerd relevante debido
a las caracteristicas de los destinatarios del cuestio-
nario, directivos de empresa.

Fase 3: Elaboracién del banco provisional de items.
Determinada la modalidad del cuestionario se pro-
cedié a elaborar un banco de ffems que abarcarian
cada una de las dimensiones y dreas de medida de-
finidas. Para el proceso de elaboracion del banco
provisional de ftems a incluir en el cuestionario se si-
guieron las especificaciones técnicas contenidas en
el proyecto y la conceptualizacion realizada de las
dimensiones de medida y dreas asociadas a cada
una de ellos.

Como base para la determinacion de los ffems del
cuestionario se realizd una busqueda de pruebas de
papel y Idpiz destinadas a evaluar las dimensiones y
dreas definidas en el proyecto, analizindose la cons-
fruccion, redaccion y estructuracion de las mismas,
asi como sus correspondientes indices de fiabilidad
y validez. Asimismo, se contd con el asesoramiento
de expertos en innovacion.

Por tanto, para la construccion del cuestionario se tu-
vieron en cuenta items contemplados en otros instru-
mentos y que se considerd que reflejaban el sentido
y el significado de cada uno de los constructos, di-
chos items fueron adaptados de acuerdo a los fines
del instrumento de medida [p. €j., el Cuestionario de
Denison para medir Cultura Organizacional, adapta-
do al espanol por Bonavia, Prado y Garcia-Hemdan-
dez, A. (2010); el Cuestionario Multifactorial de Lideraz-
go MLQ Forma 5X Corta, adaptado al espanol por
Vega Villa y Zavala Villalon (2004)]. Asimismo, se ela-
boraron nuevos items a partir de las dimensiones te-
dricas definidas previamente.

Los principios seguidos para la elaboracion del ban-
co de items fueron fundamentalmente dos:

a) Cuando se trabajé sobre ftems previamente elabo-
rados por otros autores, los cambios realizados se hi-
cieron para reflejar mejor la dimension subyacente,
o bien para clarificar los items (p. €j., redaccion, cla-
ridad, sentido, etfc.).

b) Cuando se crearon nuevos ftems, se tratd de ase-
gurar gue su formulacion permitiera proporcionar in-
formacion sobre las distintas dreas definidas para ca-
da dimensién de medida de innovacion.

Siguiendo estos principios, se elabord un amplio con-
junto de items que reflejaran las dimensiones subya-
centes, con la idea de someterlos a un proceso eva-
luacion posterior que permitiera identificar los mMds
apropiados, y de esa manera disenar un instrumento
de medida que facilite alcanzar los objetivos definidos.
En esta efapa se elaboraron un total de 28 ftems para
el drea de medida cultura, 73 ifems para aprendizaje
y personas; 54 ftems para el drea de estructura y pro-
cesos; y 18 ftems para el drea de liderazgo.

A partir de este conjunto de preguntas se establece la
construcciéon de dos fipos de cuestionarios. En primer
lugar, la escala general de In.Pyme, que consiste en
una herramienta sintetizada, que permite generar un
diagndstico preliminar y general del grado de innova-
cién dentro de la empresa, asi como en cada una de
las dreas especfficas que promueven y facilitan las ac-
tividades y programas de innovacion. En segundo lu-
gar, la escala especifica de In.Pyme, que supone el to-
tal de ftem especializados en el diagndstico de la in-
novacion y sus condiciones particulares y que permite
implementar un diagndstico mas fino acerca de la si-
tuaciéon actual de la empresa estudiada.

En cuanto a valoracion de cada uno de los items, de-
bido a la naturaleza heterogénea de Ias dimensiones
y éreas y, por fanto, de los aspectos evaluados por ca-
da uno de ellas, se procedidé a disenar las escalas de
calificaciéon que de mejor forma se ajustara a las co-
racteristicas o tipo de informacion requerida por cada
elemento o item.

La mayor parte de los ffems pertenecientes a la prime-
ra parte del cuestionario; esto es, datos generales cu-
YO objetivo es caracterizar a las organizaciones, se han
valorado utilizando una escala nominal, mientras que
para la mayor parte de los iffems de la segunda par-
te del cuestionario, es decir, para las cuatro dimensio-
nes de medida anteriormente definidas, se han utili-
zando escalas tipo Likert, discretas y descriptivas en ca-
da uno de sus anclajes o en sus extremaos.

La variedad de escalos utilizadas a o largo del cues-
fionario ha sido numerosa debido a la naturaleza de
las variables incluidas en el estudio y la necesaria adap-
tacion de éstas a sus caracteristicas particulares.

Una vez disehiado el conjunto preliminar de iftems de
las cuatro dimensiones de medida, fueron discutidos
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y analizados por el equipo del proyecto, con el fin de
que todos los criterios definidos con anterioridad es-
tuvieran presentes y comprobar que estaban correc-
tamente redactados; esto es, que fueran clarosy pre-
Cisos, con el objeto de eliminar toda posible ambi-
guedad y asi evitar interpretaciones altermnativas.

A partir del andlisis realizado se introdujeron las opor-
tunas modificaciones, las cuales consistieron funda-
mentalmente en la introduccién de nuevos items pa-
ra la caracterizacion de las organizaciones, se intro-
dujeron algunas modificaciones en el lenguaije utili-
zado y en la sintaxis de los ffemns; también se inclu-
yeron algunos ejemplos en aguellos items que podi-
an resultar poco comunes en algunas organizacio-
nes, y se eliminaron aquellos ftems que fueron consi-
derados redundantes o que no estaban directamen-
te relacionados con los objetivos del proyecto.

Fase 4: Andlisis de los items por expertos. Una vez
revisada la redaccion de los items elaborados por el
equipo técnico del proyecto, se analizaron utilizando
el Método Delphos, en el que participaron cinco pro-
fesionales independientes, expertos en innovacion y
en direccién y gestidn de empresas y/o recursos hu-
manos.

Los expertos recibieron los fferms organizados en funcion
de las dreas y dimensiones a las que hacian referencia.
En cada caso, debian responder a tres cuestiones:

- Si el ftem era facilmente comprensible para los su-
jetos.

- Sireflejaba elementos claves de la dimensidn o sub-
dimension a la que se referia.

— El tipo de escala a utilizar para cada item.

Una vez recibidas las respuestas de los expertos se
analizaron las concordancias y discrepancias encon-
tradas entre las de cada uno de ellos. A continuacion,
se llevaron a cabo otros dos envios a los expertos pi-
diéndoles su opinion sobre las discrepancias encon-
fradas entre sus respuestas. De esta forma, se pudo
llegar a las siguientes conclusiones:

v Existian algunas redundancias entre los ftems inclui-
dos en el borrador, por lo que diversos elementos del
mismo se eliminaron, manteniendo Unicamente el que,
segun los expertos, reflejalba mejor el drea incluida
en cada dimensién de medida a la que hacia refe-
rencia.

v Se decidio utilizar en las escalas ordinales cuatro ni-
veles de respuesta en vez de cinco como inicialmen-
te se ha habia definido, con el fin de facilitar la dis-
criminacion de respuesta, eliminando el nivel que re-
flejaba el punto medio, por ejemplo, «ni de acuerdo
ni en desacuerdo».

Como consecuencia de estos resultados, las condi-
ciones o dreas que promueven la innovacion redu-

jeron su nUmero de ftems, quedando de la siguiente
manera: 24 items para el drea de cultura, 69 para
aprendizaje y personas; 49 ifems para el area de es-
fructura y procesos; y 15 ftems para el drea de lide-
razgo.

Estos 157 items se presentaron de forma individual a
otfro grupo de cinco expertos para que los asignaran
a cada dimensiéon y drea, que consideraban que
pertenecian, permitiéndose debido a la naturaleza
de las distintas dimensiones y dreas que éstos pudie-
ran estar contemplados en mds de una.

De esta forma, se constatd una alta correlacion en-
fre las asignaciones realizadas por los expertos con
las que hipotéticamente se habian asignado.

Finalmente, a partir del total de la base de datos se
elabord la Escala General de In.Pyme con un total
de 52 items (17 preguntas generales, 9 de cultura,
12 de aprendizaje y personas, 10 de estructura y pro-
cesos, y 4 para liderazgo).

Fase 5: Andlisis psicométrico de los items: Una vez reo-
lizada la valoracion cualitativa de los ftems por par-
te de los expertos, se procederd a su puesta a prue-
ba mediante una aplicacion piloto del instrumento,
contempldndose un andlisis de sus propiedades psi-
cométricas tales como discriminacion, fiabilidad vy
validez, que permitird la construccién final del cues-
tionario.

Fase 6. Construccion final del cuestionario. Finalmen-
fe, el equipo técnico del proyecto procederd a daruna
forma definitiva al instrumento, con el fin de garantizar
una adecuada cumplimentacion durante su aplica-
cién. Esto incluye formato, instrucciones, modo de res-
puesta y presentacion formal general.

RESULTADOS PRELIMINARES ¥

Debido a que el proyecto In.Pyme se encuentra en
la fase de andlisis psicométrico de los ftems y la cons-
truccién final del cuestionario, en estos momentos no
es posible presentar resultados finales acerca del
comportamiento estadistico, del andlisis inteligente o
semantico de la informacion. Sin embargo, a conti-
nuacion se presentan un ejemplo de los resultados
precedentes obtenidos durante la primera prueba pi-
loto, que ha permitido elaborar informes prelimina-
res. Para ello, se presentan algunos ejemplos ftems
de respuesta y las salidas de datos provenientes de
la plataforma informdtica.

Como se comenté anferiormente, la Escala General de
In.Pyme estd compuesta por 52 ftems, de los cuales 17
refieren a temdticas conceptuales generales de la inno-
vacion, 9 son de culturg, 12 de aprendizaje y personas,
10 de estructura y procesos, y 4 para el drea de lideraz-
go. A continuacioén se presentaran algunos ejemplos.
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Ejemplos de items de innovacion en general. PO1.
En la empresa hay una idea clara sobre lo que sig-
nifica ser innovadores:

Toldmenteen| pe | lofamente | Desconorco
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo acuerdo informacién
1 2 3 4 0

P09. La inversidn que se ha realizado en la empresa
para el desarrollo de nuevos servicios y/o productos
O mejoras sobre los existentes, ha sido la adecuada:

Se ha hecho
Noseha | |qinversion | unesfuerzo | | . = ..
o ainversion | =, La inversidn
invertido ' inversor, ! Desconozco
ha sido muy ha sido la ) 9
en este ) aungue no adecuada la informacion
campo reducida ha sido
suficiente
1 2 3 4 0

P13. La empresa busca referentes en la competen-
cia para definir e implementar programas de inno-
vacion:

No Desconozco
! Con )
busca Ocasionalmente ¢ | Siempre la
referentes recuencia informacion
1 2 3 4 0

Ejemplos de items de cultura organizativa. P18. La
empresa tiene mecanismos para aprender de sus
éxitos y errores, con el fin de infroducir cambios en su
manera de hacer las cosas y mejorarlas:

Totalmente en En De ToToIdrr;enTe Descclgwozco
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo acuerdo informnacion
1 2 3 4 0

P20. La empresa cuenta con las herramientas nece-
sarias para gestionar el conocimiento de las perso-
nas (por ejemplo, herramientas de trabajo en grupo,
portal corporativo, etc.):

Cuenta con | Dispone de

las las
Cuenta . X
' heramientas | herramientas | Desconozco
N tiona el | con algun . ;
0 gestiona €1 con alguna necesarias, | necesarias y la

conocimiento | heramienta : . »
aunque su | tienenun | informacion

MUY BAsICa | jesamollo es | desarolo
bdsico Gptimo
] 2 3 4 .

P23. Las diferentes dreas y/o unidades funcionales de
la organizacion trabajan de forma coordinada e in-
tegrada para alcanzar los objetivos de la empresa:

Totalmente Totalmente |Desconozco
en En De de la
desacuerdo desacuerdo) acuerdo acuerdo | informacion
1 2 3 4 0

Ejemplos de items de aprendizaje y personas. P27.
En la empresa se considera que la formaciéon conti-
nua de los trabajadores facilita la consecucion de los
objetivos estratégicos de la misma:

Totalmente | Desconozco
de la
acuerdo informacidn

Totalmente en En De
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo

1 2 3 4 0

P31. El “clima laboral” de la empresa facilita el dise-
Ao e implementacion de actividades de innovacion:

Toldmenteen| pe | fofdmente | Desconorco
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo acuerdo informacién
1 2 3 4 0

P34. En general, las personas tienen la oportunidad
de participar en la toma de decisiones relativas a la
implementacion de cambios en sus puestos de tra-
bajo, en sus condiciones y/o entomno laboral:

Totaimente en En De ToToIdn;eme Desc%wozco
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo acuerdo informnacion
1 2 3 4 0

Ejemplos de items de estructura y procesos de so-
porte. P40. (Existe un grupo de trabagjo o departa-
mento especializado para los proyectos y activida-
des de innovacion?

’ Desconozco la
Si No informacién
4 1 0

P41. La estructura organizativa de la empresa es lo
suficientemente flexible y dindmica para el desarro-
llo e implementacién de ideas que faciliten la mejo-
ra continua y la innovacion:

Toldmenteen| pe | lofdmente | Desconorco
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo acuerdo informacién
1 2 3 4 0

P44. Los procesos de reclutamiento y seleccion tie-
nen en cuenta las competencias necesarias que de-
bben poseer las personas para el desarrollo de activi-
dades y programas de innovacion:

Totalmente | Desconozco
de la
acuerdo informacidn

No existen di- En De
chos procesos | desacuerdo | acuerdo

1 2 3 4 0

Ejemplos de items de liderazgo. P49. La empresa
cuenta con lideres con capacidad para motivar a
las personas e implicarlas con la mision y visidon de la
misma:
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FIGURA 1

NIVEL DE INNOVACION

5 GENERAL DE LA EMPRESA
8 EJEMPLO
3
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FUENTE: Elaboracioén propia.
Cultura
4 FIGURA 2
3
RESULTADOS DE
2 CONDICIONES QUE FAVORE-
1 CEN O PROMUEVEN LA
. - INNOVACION EN LA EMPRESA
Liderazgo 15} Aprendizaje y personas
EJEMPLO
Estructura y procesos
FUENTE: Elaboracion propia.
No existen di- i De Totaimente | Desconozco Resultados generales de innovacion — Empresa Ejem-
chos procesos | desacuerdo | acuerdo ocgeerdo inforrlr?ocién plo, S.L. En terminos generales, es posible observar
que la empresa se encuentra en el nivel inicial de in-
1 2 3 4 0 novacion.

P50. Los lideres de la empresa estimulan y dan con-
fianza a sus colaboradores para que resuelvan pro-
blemas y mejoren los métodos que utilizan en su tra-
bajo.

Totalmente | Desconozco
de la
acuerdo informacidn

No existen di- En De
chos procesos | desacuerdo | acuerdo

1 2 3 4 0

Informe de resultadosv

A continuacion, una vez analizadas las respuestas de
la escala general de In.PYME, el sistema informdtico
genera un informe de resultados presentando el ni-
vel de innovaciéon en términos globales, asi como la
situacion observada en cada una de las dreas o con-
diciones que favorecen o promueven la innovacion
dentro de las Pymes. Por muestra, veremos los resul-
tados de una empresa ejemplo:

El nivel inicial se caracteriza por que la empresa es-
tablece programas o actividades de innovacion bd-
sicas gue no necesariamente estdn destinados a la
mejora del funcionamiento integral de la empresa.
Se otorga una importancia limitada o parcializada a
la optimizaciéon de aguellas condiciones que favore-
cen la innovacion, al mismo tiempo que es resisten-
te 0 no promueve la realizacion de cambios para es-
fimular su propio contexto de mejora continua.

De esta forma, la perspectiva que sustenta la voluntad
de innovar en la empresa es mayoritariamente a cor-
o plazo, no existiendo evidencias significativas de que
sus actuaciones de innovacion esten dirigidas a obte-
ner beneficios en el medio y largo plazo. Por fanto, la
empresa planifica escasamente sus actividades y pro-
gramas de innovacion, o bien, las gue se observan, no
fienen un diseno previamente planificado.

En la figura 1, se observa una representacion del nivel
inicial observado en la Empresa Ejemplo.
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Capacidad adaptativa

Orientacion al cambio

4

Orientacion estratégica 3
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1

Empowerment 0

Coordinacion
e integracion

Valores centrales

Consistencia

FIGURA 3

RESULTADOS DE LA EMPRESA
EJEMPLO EN LAS AREAS DE LA
DIMENSION CULTURA

Aprendizaje organizativo

FUENTE: Elaboracion propia.

Formacioén y desarrollo
4

Estructuracion de puestos

Variedad de tareas

Organizacioén y diseno

Informacién

Direccién

FIGURA 4

Clima organizativo

RESULTADOS DE LA EMPRESA
EJEMPLO EN LAS AREAS DE LA
DIMENSION APRENDIZAJE Y
PERSONAS

Autonomia

Supervision

Planificacién del trabajo

FUENTE: Elaboracion propia.

Condiciones que promueven la Innovacion de la
Empresa Ejemplo, S.L. En la figura 2 en la pdgina an-
terior, se presentan los resultados observados en re-
lacién a las condiciones que favorecen o promue-
ven la Innovacion.

Cultura organizativa. La empresa se encuentra en
el nivel primario de innovacion, se observan resisten-
cias significativas en las actitudes, hdbitos, creencias,
valores, tradiciones y/o en las formas de relacionar-
se de las personas de la empresa, pudiendo cerrar-
se o limitarse al cambio y la mejora continua. En la
figura 3 se observan las puntuaciones obtenidas por
la Empresa Ejemplo en cada una de las dreas de la
dimension cultura.

Aprendizaje y personas. La Empresa Ejemplo se en-
cuentra en el nivel inicial de innovacién, lo que impli-

Ca que existen principios de apertura y flexibilidad en
la capacidad de aprendizaje continuo de la empresa
y las personas, tendiendo a emplear conocimientos de
forma reactiva frente a los cambios que exigen flexibi-
lidad. En el la figura 4 se observan las puntuaciones ob-
fenidas por la Empresa Ejemplo para esta dimension.

Estructura y procesos de soporte. En esta dimension
la empresa se encuentra en el nivel inicial de innova-
cién, 1o que implica que existe un reconocimiento de
la importancia de contar con una estructura organizo-
fiva flexible y con procesos de recursos humanos pro-
activos, para facilitar las aportaciones del personal a la
mejora continua y la innovacion en la empresa. En la
figura 5 se presenta un ejemplo de resutados.

Liderazgo. Respecto a ésta dimension el nivel de in-
novacién de la Empresa Ejemplo es avanzado, ya
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Estructura organizativa
4

D

Desarrollo de competencias

FIGURA 5

RESULTADOS DE LA EMPRESA
EJEMPLO EN LAS AREAS DE LA
DIMENSION ESTRUCTURA Y
PROCESOS DE SOPORTE

Adaquisicion de competencias

FUENTE: Elaboracion propia.

Carisma inspirador
4

Clarificacion y recompensa

FIGURA 6

RESULTADOS DE LA EMPRESA
EJEMPLO EN LAS AREAS DE LA
DIMENSION LIDERAZGO

Estimulacion infelectual

FUENTE: Elaboracién propia.

que las competencias de liderazgo de los mandos y
directivos motivan y/o estimulan la creatividad de las
personas, apoyando y facilitando sus aportaciones a
la mejora continua y la innovaciéon en la empresa. En
la figura 6, se presenta un ejemplo de resultados.

La actual coyuntura econdmica; la importancia de las
Pymes en el panorama econdmico y social del pais,
la imperante necesidad de innovacion de estas em-
presas, que dedican escasos esfuerzos a esta estrate-
gia con la consiguiente pérdida de oportunidades, ast
como las caracteristicas peculiares de estas organiza-
ciones, hacen gue sistemas como In.Pyme sean una
necesidad prioritaria como herramientas que faciliten
a las empresas nuevas oportunidades de innovacion,
a partir del diagndstico de su situacion actual.

Con el desarrollo e implementacion del sistemna In.Pyme
se puede avanzar en la dinamizacién de las Pymes, ya

que facilita la deteccion de las dreas de mejora de
una actividad empresarial especialmente expuesta a
las variaciones del mercado, centrando su actividad
de diagndstico e intervencién, en la obtencién de ven-
tajas competitivas que aprovechen los recursos y opor-
tunidades presentes para activar procesos de transfor-
macién, cambio y adaptacion.
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