Resumen

El objetivo del presente articulo es analizar
en qué medida existe un patron cultural comdn
a las empresas innovadoras. La cultura innova-
dora se analiza a partir de una serie de varia-
bles relacionadas con el estilo corporativo, la
gestion de los recursos humanos, los procesos
de aprendizaje organizativo y las actividades
de vigilancia tecnoldgica. Aplicando técnicas
cualitativas al estudio de cuatro casos practi-
cos de empresas espafolas con una larga tra-
yectoria innovadora, se observa que en todas
ellas la figura del lider ha sido fundamental pa-
ra inculcar una cultura corporativa que asu-
me el riesgo necesario para innovar, valora los
recursos humanos como su principal activo y
favorece los procesos de aprendizaje, especial-
mente en el contexto internacional.
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Abstract

The objective of this paper is to analyse the
cultural features of innovative firms. Innovati-
ve culture is identified with variables related to
corporative style, human resources manage-
ment, organisational learning and technology
watch activities. By means of qualitative re-
search techniques, the paper compares the ca-
se of four Spanish firms with a long innovati-
ve trajectory. We conclude that leadership plays
a key role in consolidating a corporative cultu-
re based on risk assuming, reliance on human
resources and learning processes, especially wi-
thin the international context.

Key words: corporative culture, firm, in-
novation, case study.
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I. INTRODUCCION

L objetivo de este articulo es

analizar en qué medida exis-

te un patrén cultural comun
a las empresas innovadoras desde
el punto de vista de sus capacida-
des internas. El modelo tedrico en
el que se basa la investigacion re-
coge los postulados de la teoria de
los recursos, segun la cual la cul-
tura empresarial es el conjunto de
capacidades internas de una orga-
nizacion que definen cémo se ges-
tionan los recursos disponibles. Al
tratarse de capacidades Unicas e
inimitables que la distinguen de
sus competidoras, son suscepti-
bles de generar ventajas competi-
tivas (Grant, 1995).

La consideracién de la cultura
corporativa como uno de los ele-
mentos decisivos de la capacidad
innovadora de la empresa es un
tema recurrente en la literatura,
aungue la diversidad de enfoques
existente ha dado como resulta-
do un escenario muy fragmenta-
do, en el que la cultura se identi-
fica con diversas variables. En un
intento por integrar las corrientes
de estudio mas relevantes, el tra-
bajo de Morcillo (2007) propone
un modelo que analiza la cohe-
sion cultural de la compafia en
torno a tres aspectos: el estilo cor-
porativo, la direccion y gestion de
los recursos humanos, y el apren-
dizaje organizativo. La interaccion
con el entorno se identifica con
las actuaciones de vigilancia tec-
nolégica.

Desde el punto de vista meto-
dolégico, el presente trabajo uti-
liza técnicas de investigacién cua-
litativas, en concreto, el analisis de
casos multiples, con el fin de cap-
tar la mayor cantidad de informa-
cion posible acerca de los aspec-
tos anteriormente sefialados (*).

Los métodos cualitativos apa-
recen como alternativa y comple-
mento a métodos cuantitativos que
no pueden ofrecer resultados pa-
ra ciertos aspectos intangibles, di-
ficiles de cuantificar y para los que
es complicado recabar informacion
en muestras amplias. En la litera-
tura se reconoce la idoneidad de
los estudios de caso cuando se tra-
ta de analizar problemas practicos
en los que la experiencia personal
y la situacion del contexto son de-
terminantes (Bonoma, 1983).

Tras esta breve introduccion, en
el siguiente apartado se realiza un
recorrido por la literatura centrada
en los aspectos culturales que in-
ciden en la innovacion, destacan-
do los trabajos que han analiza-
do el caso concreto de la empresa
espafola. En el apartado Ill, se ex-
plica con detenimiento la metodo-
logia empleada, que, de acuerdo
con la propuesta de Yin (1994),
consiste en un analisis descriptivo
(apartado IV) y un andlisis compa-
rativo de los casos seleccionados
(apartado V). Finalmente, el apar-
tado VI sefala las principales con-
clusiones del trabajo y las propues-
tas teoricas que podrian guiar
futuras lineas de investigacion.
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Il. EVIDENCIA PREVIA:
LA CULTURA COMO
DETERMINANTE |
DE LA INNOVACION

La capacidad que tiene una em-
presa para explotar ventajas com-
petitivas de forma sostenible depen-
de en gran medida de su potencial
innovador. En este sentido, la em-
presa innovadora adquiere un cla-
ro protagonismo por su mayor fle-
xibilidad y capacidad para adaptarse
a un entorno cambiante e inesta-
ble. Pero {cuales son los determi-
nantes de la innovacion?

En el ambito microecondmico,
tradicionalmente los trabajos em-
piricos realizados apuntan a que
el tamafo empresarial (Daman-
pour y Schneider, 2006) incide de
forma determinante en la obten-
cion de ventajas tecnoldgicas. Por
un lado, estan los que defienden
que un mayor tamano favorece la
innovacién, principalmente debi-
do a que las grandes empresas son
las Unicas que pueden soportar
mayores costes de I+D; aprovechan
mejor las economias de escala y
de alcance en la produccion de in-
novaciones; pueden diversificar
mas y mejor sus actividades y pro-
yectos de I1+D+i; tienen mas facil
el acceso a financiacién externa;
disponen de mayores recursos fi-
nancieros y humanos; disefian en
mayor medida estrategias de 1+D
a largo plazo; poseen en mayor
medida activos complementarios
gue son imprescindibles para el
éxito de las actividades tecnologi-
cas y una mayor capacidad para
apropiarse de los resultados de la
innovacion. Por otro lado, las em-
presas de menor tamafno suelen
tener mayor flexibilidad, comuni-
cacion interna y adaptacién a los
cambios externos; menor burocra-
tizacion; mayor necesidad de in-
novar para permanecer en el mer-
cado y mayor especializacién en
ciertas areas técnicas, lo que esti-
mula su actividad en 1+D+i.

Todos estos factores, relaciona-
dos con el tamano, son funda-
mentales a la hora de indagar en
los determinantes de la innovacién
empresarial, pero responden a una
vision parcial del fenémeno, pues
se centran tan sélo en los recursos
disponibles, y no en la manera en
que éstos son gestionados. A es-
ta manera especifica de gestionar
recursos se la identifica en la lite-
ratura como cultura empresarial.
Los trabajos existentes acerca de
este asunto son altamente hetero-
géneos, tanto en los enfoques
tedricos como en los metodoldgi-
cos y empiricos (Jaskyte, 2004; Lau
y Ngo, 2004; Chang y Lee, 2007);
sin embargo, existe un amplio con-
senso en admitir que la cultura
empresarial incide directamente
en la probabilidad de innovar. La
literatura identifica una amplia di-
versidad de culturas empresariales
en las que habra aspectos que es-
timulen la innovacién y otros que
la frenen o inhiban.

Los enfoques tedricos que sus-
tentan la relacion entre cultura e
innovaciéon son basicamente dos:
la teoria de la firma, o teoria de
los costes de transaccion, y la teo-
ria de los recursos y las capacida-
des. De acuerdo con la primera de
ellas, el empresario es el encarga-
do de organizar las transacciones
en el seno de la empresa, sustitu-
yendo a los mecanismos de mer-
cado, y por tanto es él quien de-
be trasladar a sus trabajadores la
importancia de innovar, utilizan-
do herramientas organizativas ba-
sicas como la autoridad o la coor-
dinacion (Simon, 1991). La cultura
organizativa es el compendio de
todos estos elementos.

Segun la teorfa de los recursos,
la empresa estd formada por un
conjunto de activos tangibles e in-
tangibles y por el modo en que és-
tos son utilizados. Entre los recur-
sos de la empresa se encuentran
los tecnolégicos y los humanos

(Grant, 1995), de manera que se
reconoce la separacion entre la pro-
piedad de activos tangibles (infraes-
tructuras) y la manera de gestio-
narlos (dependiente de los recursos
humanos y la cultura corporativa).
Las rutinas organizativas dan lugar
a las capacidades de la empresa
para gestionar dichos recursos (Nel-
son y Winter, 1982) y, como resul-
tado de los procesos de aprendi-
zaje interno, estas capacidades se
convierten en cultura. La cultura
propia de cada organizacién, en-
tendida como el modo en el que
ésta gestiona sus recursos, es lo
gue convierte a la innovacion en
una fuente de ventaja competiti-
va, al hacerla inimitable. Por tan-
to, la organizacién debe conjugar
su capacidad innovadora y sus ca-
racteristicas especificas o cultura-
les para consolidar sus ventajas
competitivas (Galende, 2002; Leg-
nick-Hall, 1992; Vidal y Alcami,
2005).

Desde el punto de vista de la li-
teratura empirica, la principal di-
ficultad estriba en como identifi-
car y medir la cultura organizativa.
Al tratarse de un compendio de
activos intangibles, es complica-
do establecer una lista cerrada de
ellos y, una vez hecho esto, encon-
trar la manera 6ptima de asignar-
les un valor. Uno de los trabajos
mas citados en la literatura es el
de Cameron y Quinn (1999), que
proponen el denominado «Mode-
lo de valores en competencia». Es-
te modelo identifica cuatro tipos
de cultura organizativa a partir del
analisis de una serie de factores
que la definen en dos dimensio-
nes: estabilidad versus flexibilidad
y orientacion interna versus orien-
tacion externa. Se definen asf cua-
tro tipos de cultura (clan, adho-
cratica, jerarquica y de mercado),
considerando seis parametros di-
ferentes (caracteristicas dominan-
tes de la organizacion, liderazgo
organizacional, gestion de recur-
sos humanos, vinculo organiza-
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cional, énfasis estratégico y crite-
rio de éxito). La evidencia empiri-
ca confirma que las empresas con
culturas adhocraticas, centradas
en aspectos externos, flexibles, di-
namicas y emprendedoras, con
personal creativo y dispuesto a
asumir riesgos, son mas innova-
doras (Naranjo et al., 2008).

Con el objetivo de actualizar la
vision de la cultura organizativa
teniendo presentes las tendencias
econémicas del momento, algu-
nos autores han considerado tam-
bién otras variables, como la fle-
xibilidad estratégica respecto al
mercado y respecto a la organiza-
ciéon interna de la empresa, la apli-
cacion de nuevas tecnologias en
los flujos de comunicacion y la co-
laboracién con agentes externos
(Cabello et al., 2005), concluyen-
do que todas ellas, en mayor o
menor medida, estan presentes
en las culturas innovadoras.

Para analizar la relacion existen-
te entre cultura e innovacion, el
presente trabajo se basa en el mo-
delo conceptual propuesto por
Morcillo (2007). Tras un recorrido
amplio por las principales corrien-
tes de estudio centradas en la cul-
tura empresarial, este autor enu-
mera una serie de aspectos criticos
para identificar la cultura corpora-
tiva orientada hacia la innovacion.
Estos elementos son los siguien-
tes: el estilo corporativo, la direc-
cion y gestion de los recursos hu-
manos, el aprendizaje organizativo
y la vigilancia tecnoldgica.

El estilo corporativo se identifi-
ca con la capacidad del lider para
asumir los riesgos asociados a la
I+D, para interaccionar con su en-
torno y consolidar el capital rela-
cional de la empresa, y para ges-
tionar los obstaculos internos y
externos a la innovacién. En el mar-
co de la teoria de los recursos, al-
gunos trabajos también mencio-
nan la actitud y el compromiso del

equipo directivo hacia el cambio,
las habilidades directivas y la pro-
fesionalizacién de los lideres (Da-
manpour, 1987; Zmud, 1984; Mu-
nuera et al., 2008).

En un mundo altamente com-
petitivo y con escenarios de eleva-
da incertidumbre, la gestion de los
recursos humanos ha alcanzado
una importancia esencial en la di-
reccion de empresas. Wright et al.
(1994) sefialan que los recursos
humanos pueden llegar a ser una
fuente de ventaja competitiva sos-
tenible para las empresas si son bien
gestionados, por lo que se hace ne-
cesario integrar las multiples fun-
ciones del personal en la estrategia
corporativa de una compania (Truss
y Gratton, 1994). El reconocimien-
to de los recursos humanos como
un factor principal para impulsar la
innovacién tecnoldgica y consoli-
dar la ventaja competitiva de la em-
presa esta presente en muchos de
los trabajos centrados en la cultu-
ra corporativa (Huerta et al., 2003;
Claver et al., 1998). En un reciente
trabajo, Pizarro et al. (2009), ana-
lizan las interrelaciones que existen
entre los recursos humanos, la cul-
tura corporativa y la actividad inno-
vadora de empresas espafolas ac-
tivas en 1+D. Concluyen que en
aquellas organizaciones con una
cultura de rasgos emprendedores
el valor de los recursos humanos
tiene un mayor efecto en la inno-
vacion.

Como explica la teoria de los
recursos y las capacidades, el mo-
do en el que las empresas asumen
y hacen propias las rutinas de tra-
bajo se convierte en uno de sus
rasgos culturales mas caracteris-
ticos. Los procesos de aprendiza-
je organizativo se refieren a este
aspecto, indicando cémo las or-
ganizaciones innovadoras incor-
poran nuevos conocimientos a sus
competencias basicas y como el
trabajo de cada individuo contri-
buye al aprendizaje de toda la em-

presa. En este sentido, existe evi-
dencia empirica que demuestra
que las companias innovadoras
han desarrollado procesos de
aprendizaje mas dindmicos en una
serie de factores clave, como son
la incorporacion de nuevas tecno-
logfas de fabricacién y comunica-
cion, la aplicacion de metodolo-
gfas de gestion de calidad, el
trabajo en equipo y la formacion
continua, (Huerta et al., 2003).

Los procesos de aprendizaje es-
tan condicionados, en gran medi-
da, por la estructura organizativa
de la compania, que determina co-
mo fluye la informacién dentro de
ésta. En este sentido, el trabajo de
Thompson (1965) es uno de los
primeros en relacionar los aspec-
tos burocraticos con la innovacion.
Este autor demuestra que la estruc-
tura centralizada de una organiza-
cion puede ser un obstaculo para
las actividades innovadoras, por lo
que la delegacion y la dispersion
de responsabilidades ayudan a to-
mar decisiones de forma mas efi-
ciente en materia de innovacion.

Un estudio elaborado por Ca-
bello et al. (2005) demuestra que
existen pautas de comportamien-
to subyacentes a la relacion entre
organizacion empresarial e innova-
cién, destacando las siguientes: las
nuevas formas de organizacion es-
tan presentes en las empresas in-
novadoras, aunque de distinta ma-
nera; las diferencias pueden ser
debidas a la naturaleza de la inno-
vacion (producto-proceso), a la di-
namica del sector (ritmo de ciclos
de innovaciones) o al grado de
orientacion al cliente requerido;
la subcontratacion de actividades
gue no son competencias centra-
les de la empresa es una tactica uti-
lizada por las compafiias innova-
doras para mejorar su flexibilidad,
e, independientemente del tipo de
innovacion, se observa una tenden-
cia general a utilizar la comunica-
cién interna informal.
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Los aspectos culturales mas
centrados en el funcionamiento
interno de la compafia han de
complementarse con aquellos que
explican como interactta la orga-
nizacion con su entorno. En este
sentido, los procesos de coopera-
cion con agentes externos supo-
nen una via indispensable de
aprendizaje organizativo y, como
tal, estan sujetos a las rutinas de
trabajo que la empresa desarrolla
a través de su experiencia. La evi-
dencia empirica demuestra que la
apertura hacia el exterior y la
orientacion hacia el mercado son
rasgos propios de las culturas in-
novadoras (Claver et al., 1998;
Huerta et al., 2003; Cabello et al.,
2005; Munuera et al., 2008).

La interaccion con el entorno
también debe considerarse, desde
el punto de vista de la vigilancia
tecnolégica, una herramienta esen-
cial de acceso a informacion que,
posteriormente, se incorporara a
los procesos de aprendizaje. Con
el fin de acceder a las Ultimas ten-
dencias y conocimientos primor-
diales para innovar, la empresa de-
be establecer unas herramientas
propias de alerta. La manera en
que gestiona estas herramientas
forma parte de su cultura organi-
zativa (Morcillo, 2007).

En el presente trabajo se adop-
ta un enfoque holistico segun el
cual el proceso de desarrollo de
una empresa en su entorno es cla-
ve para entender cémo se confi-
gura una cultura corporativa fa-
vorable a la innovacién. De este
modo, la cultura empresarial sera
nuestra referencia a la hora de
analizar las ventajas tecnoldgicas
de las empresas estudiadas.

ll. METODO DE
INVESTIGACION

La metodologia utilizada pa-
ra llevar a cabo la presente inves-

tigacion es el estudio de casos
multiples con un fin explicativo;
es decir, se trata de contrastar una
serie de hipotesis tedricas y obte-
ner proposiciones inductivas que
confirmen o depuren los modelos
existentes. Se utilizara una pers-
pectiva holistica que contempla a
la empresa en relacion con su en-
torno. De esta manera, los estu-
dios de caso explicativos comple-
mentan y enriquecen la literatura
cuantitativa (Bonache, 1999).

La metodologia del estudio de
casos surge en las escuelas de ne-
gocios de Harvard a principios del
siglo XX, y recibe un impulso deci-
sivo con los trabajos de Yin (1994)
y Eisenhardt (1989, 1991). Dichos
autores de referencia establecen
las pautas que debe seguir una in-
vestigacion cualitativa para evitar
sus principales limitaciones desde
el punto de vista cientifico: la ele-
vada subjetividad del investigador
y la falta de validez estadistica pa-
ra generalizar resultados. En la ac-
tualidad, el estudio de caso es una
metodologia cada vez mas utiliza-
da en el ambito de la empresa, ya
que se reconoce su utilidad para
analizar con profundidad y con in-
formacién de primera mano pro-
cesos complejos en relacién con su
entorno (Rialp, 1998; Bonache,
1999; Villareal y Landeta, 2007).

El procedimiento de la investi-
gacion (véase grafico 1) se basa en
el método de Yin (1994). En primer
lugar, elaboramos un marco teé-
rico de referencia a partir de la re-
vision de la literatura previa sobre
los determinantes culturales de la
innovacién. Este marco conceptual
cumple dos funciones: por un la-
do, establece el conocimiento exis-
tente y es utilizado como base con-
ceptual para el analisis cualitativo
de multiples casos individuales; por
otro, sirve de referencia para enun-
ciar nuevos planteamientos teori-
cos que amplien el horizonte de fu-
turas lineas de investigacion.

Una vez establecido el marco
conceptual, es fundamental se-
guir ciertos criterios a la hora de
seleccionar los casos que seran ob-
jeto de estudio. En esta investiga-
cién se analizaran cuatro casos de
empresas creadas con capital es-
panol privado que han logrado
convertirse en lideres tecnolégi-
cos en el mercado internacional,
y basan su negocio y su estrate-
gia en la 1+D y la innovacion. Se
garantiza asf la homogeneidad de
la muestra en coherencia con los
objetivos de la investigacion. Es-
tas empresas pertenecen a distin-
tos sectores econémicos, con lo
que se podra comprobar si exis-
te alguna variacion relacionada
con estos rasgos. Se han seleccio-
nado, asimismo, casos que apor-
ten la mayor cantidad de cono-
cimiento posible, tanto por la
oportunidad de aprendizaje que
ofrecen como por la posibilidad
de acceso a fuentes de informa-
cion directa. El nimero de casos
seleccionados debe ser el adecua-
do para llegar a conclusiones re-
levantes sin que las herramientas
de andlisis pierdan efectividad al
manejar un volumen de informa-
cién muy elevado (Eisenhardt,
1989). En nuestra investigacion se
ha considerado que los cuatro ca-
sos seleccionados cumplen estas
dos condiciones.

La recopilacién de informacion
sigue el método de «triangulacién»
expuesto por Yin (1994), de ma-
nera que son varias las fuentes
consultadas: entrevista personal
con los cargos directivos de la em-
presa y con los maximos respon-
sables de 1+D, visitas in situ a las
instalaciones de la compania, in-
formes internos corporativos, in-
formacion disponible en paginas
web, notas de prensa publicadas
en medios especializados e infor-
mes sectoriales externos. La reco-
gida y el tratamiento de informa-
cién sigue un protocolo comun
para todos los casos, que puede
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resumirse en las siguientes fases:
1) recopilacion de informacion so-
bre la empresa y su sector con an-
telacion a la entrevista personal;
2) visita a las instalaciones de la
compania y entrevista personal de
acuerdo con un guién comun pa-
ra todos los casos; 3) trascripcién
de la entrevista; 4) consulta de
fuentes externas; 5) redaccién del
documento descriptivo en el que
se detallan la trayectoria de la com-
pafia, la situacion de la empresa
en su sector, los recursos y la es-
trategia de innovacién y los prin-
cipales retos de futuro; 6) envio
del documento a los entrevistados
para su cotejo y revision por par-
te de personal especializado, aje-
no a la investigacion; 7) tabulacién
de la informacién de acuerdo con
el marco conceptual de referencia.

Este protocolo se ha aplicado
a cuatro casos de manera conse-
cutiva, incluyendo en el transcur-
so del proceso las mejoras que se
han considerado necesarias en los
cuestionarios, las entrevistas per-
sonales y la redaccion de informes.
El aspecto dinamico de los méto-
dos cualitativos es una de las ven-
tajas que se les reconocen en la li-
teratura (Villareal y Landeta, 2007),
y asf se ha comprobado en esta in-
vestigacion, ya que, a medida que
se accedia a nuevo conocimiento
sobre los procesos de innovacién
en la empresa espanola, se abrian
nuevas perspectivas para encau-
zar las siguientes entrevistas.

A partir de los cuatro informes
finales, y teniendo en cuenta el mar-
co tedrico de referencia, se ha ta-
bulado la informacién de manera
sistematica, como paso previo a la
fase de andlisis. Los cuadros n.®s 2
a 5 recogen este trabajo de sintesis
y recopilacion. Esta fase de andli-
sis sigue la metodologia de pattern-
matching, es decir, consiste en com-
parar todos los casos en relacion
con el modelo conceptual, tratan-
do de encontrar el patrén de com-

portamiento comun (Rialp et al.,
1995; Urbano y Toledano, 1999).
Finalmente, las conclusiones ex-
traidas se exponen como propues-
tas teoricas inductivas, aportando
nuevo conocimiento a partir de la
observacién directa de la realidad.

El procedimiento seguido en es-
te trabajo cumple con los tres pa-
rametros de calidad que se esta-
blecen para los estudios cualitativos
(Bonache, 1999; Cepeda, 2006;
Villareal y Landeta, 2007). El pri-
mero de ellos se refiere a la validez
interna de la investigacion, es de-
cir, el grado en el que el estudio re-
fleja la realidad a analizar. En es-
te caso, la validez interna esta
garantizada por el método de
triangulacion aplicado a la recogi-
da de informacién y por la corro-
boraciéon de los informes individua-
les por parte de los entrevistados
y otro personal especializado.

El segundo criterio de calidad
es la validez externa, que indica
hasta qué punto los resultados
son generalizables a otros casos
diferentes de los estudiados. Se
trata de una «generalizacion ana-
litica», no estadistica, de manera
que las proposiciones tedricas ex-
traidas de la investigacion se pue-
dan utilizar para analizar otros ca-
sos. La validez externa es mas
robusta cuantos mas casos con-
firmen las proposiciones tedricas
del estudio. Por esa razén, la pre-
sente investigacion ha replicado
el analisis en cuatro casos, encon-
trando un patrén comin de com-
portamiento que puede ser con-
trastado en posteriores estudios.

Por ultimo, el tercer parame-
tro de calidad se refiere a la fia-
bilidad del anélisis, de manera
que si otro investigador repitie-
ra el mismo ejercicio, llegara a

GRAFICO 1

PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

Objetivos de la investigacion: factores de liderazgo
tecnoldgico en la empresa espariola

Revision de la
literatura

|

Modelo conceptual
de referencia

!

l

Seleccion de casos segln
su representatividad y
accesibilidad

|

Recogida de informacioén: consulta previa a fuentes
externas; entrevista y visita a instalaciones

Tratamiento de datos: elaboracién de informe descriptivo y
revisién externa, tabulacion segiin modelo conceptual

‘ Analisis: pattern-matching ‘

‘ Conclusiones y propuestas tedricas inducidas ‘

Fuentes: Yin (1994), Villareal y Landeta (2007), y elaboracion propia.
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idénticos resultados. Con este fin,
y siguiendo las recomendaciones
de Yin (1994), se ha elaborado
un protocolo del caso donde se
especifican todos los pasos que
se han llevado a cabo para reali-
zar el estudio. En el grafico 1 se
ha representado el esquema del
procedimiento de investigacion
completo.

IV. ANALISIS DESCRIPTIVO
DE LOS CASOS

En este apartado se presenta un
analisis descriptivo detallado de las
empresas que seran objeto de es-
tudio. El cuadro n.° 1 muestra las
caracteristicas generales de las cua-
tro compafias. Después se reali-
za un informe individual que expli-

ca los origenes de la empresa y su
trayectoria desde un punto de vis-
ta holistico, esto es, teniendo en
cuenta los factores contextuales.

1. Caso Empresa A

La empresa A se crea en 1937
por tres hermanos con experien-

CUADRO N.° 1

DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS

ARo de creacion................

Sector..ovviiii

Accionista principal...........

Estructura corporativa.......

Empleados........ccccoeiiiinn

Actividad comercial
exterion......ooovveeeeeiee,

Principales mercados.........

Presencia internacional......

Gestion calidad .................

Esfuerzo en I+D
(porcentaje facturacion) .

Recursos humanos
[+D internos .................

Situacion competitiva
sectorial...c.oooviiiiin,

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
1937 1947 1981 1984
Optica (lentes, monturas  Maquina-herramienta Energia solar (células fo-  Tecnologias de comuni-
de gafas y equipos 6pti-  (fresadoras) tovoltaicas) caciones

cos)

Varias familias, cotiza en
Bolsa

Grupo: matriz -filiales

1.700

Exportaciones: 30 por
100 sobre facturacién
total

Europa

Estados Unidos, Francia,
Italia, Portugal, Marrue-
cos, Chile

Estandares de calidad co-
munes a todas las filiales

Departamentos de [+D
(lentes, gafas y equipos),
30 especialistas

Mercado dominado por
grandes multinacionales.
Presién competitiva por
costes bajos (paises asiati-
cos) en productos de ga-
ma baja y media. Deman-
da nacional e internacional
en expansion. Integracion
de los principales clientes
(establecimientos épticos)
en torno a grandes cade-
nas con poder de marca

Familiar, cotiza en Bolsa

Grupo: matriz —filiales
suministradoras de la
matriz

400

Exportaciones: 70 por 100
sobre facturacion total

Alemania, Inglaterra, Ita-
lia, Estados Unidos, China

Alemania, Portugal, Ita-
lia, Estados Unidos

Estandares de calidad
implantados

Departamento de |+D
(18 personas), apoyado
por personal de ingenie-
ria (25)

Entrada de competidores
asiaticos con ventajas en
coste y avance rapido en ni-
vel tecnolégico. Atomiza-
cion de la industria euro-
pea. Demanda fuertemente
sujeta al ciclo econémicoy
a los sectores a los que su-
ministra (automocion, ae-
rondutica, maquinaria)

Grupo inversor

Empresa con una amplia
red comercial

700

Exportaciones: 65 por
100 sobre facturacién
total

Europa, Estados Unidos,
paises en desarrollo

Europa, Estados Unidos,
Sudamérica, China, Afri-
ca

Estricto control de cali-
dad desde proveedores

10

Departamento de |+D
(18 personas). También
unidades de ingenieria 'y
oficina técnica

Sector muy vinculado a
politicas energéticas.
Mercado internacional
en expansion, con entra-
da de fabricantes que
compiten, basicamente,
en coste. Actividad de
[+D muy dindmica, bus-
cando mejorar eficiencia
de las células fotovoltai-
cas

Familiar

Grupo de filiales especia-
lizadas en negocios dife-
rentes

700

Actividad con clientes in-
ternacionales: 80 por
100 de la facturacion

Europa, Estados Unidos,
Asia

Portugal, Estados Unidos

Cuenta con las certifica-
ciones mas exigentes

10

Departamentos de |+D
en cada filial

Opera en dos sectores
principalmente:

a) Sector espacial: relativa-
mente estable, muy vincu-
lado a politicas publicas,
pocos competidores

b) Sector telecomunicacio-
nes: muy dindmico, ciclos
de vida de innovaciones
muy cortos, alta compe-
tencia

PAPELES DE ECONOMIA ESPANOLA, N.© 127, 2011. ISSN: 0210-9107. «ESPANA EN LA ERA DE LA INNOVACION»

285




LA CULTURA CORPORATIVA DE LA INNOVACION: ANALISIS DE CASOS

cia previa en el sector de dptica.
Desde el comienzo, existe una cla-
ra predisposicion hacia productos
de calidad. Con este objetivo se
incorpora al equipo en los afios
cuarenta del siglo XX un titula-
do en ingenieria 6ptica formado
en Francia, en una época en la
que esta especialidad no existia en
la universidad espafnola. Esta de-
cision pionera viene acompafnada
de una actividad muy dinamica en
mercados exteriores, hasta el pun-
to de que la empresa recibe en es-
tos afios premios que la distin-
guen como una de las principales
exportadoras espanolas.

La evolucion de la compaiiia se
caracteriza por su constante es-
fuerzo en innovacién, de manera
que en los afios ochenta, con un
departamento de I1+D dotado de
importantes recursos, se convier-
te en una de las diez empresas en
el mundo con tecnologia propia
para fabricar lentes progresivas.

La cultura corporativa, muy
orientada a los mercados exteriores
y a la innovacién, es determinante
para entender como la empresa ha-
ce frente a las nuevas circunstan-
cias del entorno competitivo. En
la década de los noventa, las con-
secuencias de la entrada de Espa-
Aa en el Mercado Comun Europeo
y la liberalizacion de fronteras co-
merciales dibujan un escenario con
nuevas amenazas para las empre-
sas espafolas, pero también con
nuevas oportunidades de negocio.
La empresa A, apoyandose en el
fuerte liderazgo interno de sus pro-
motores y en las ventajas competi-
tivas construidas en afios anterio-
res, decide acometer un proceso de
reestructuracion, adaptandose a las
condiciones del entorno. Se pone
en marcha asf una estrategia de ne-
gocio basada en la internacionali-
zacién de todas las facetas de la em-
presa, la subcontratacién de la
produccion, el desarrollo de pro-
ductos de alto valor afadido y los

acuerdos comerciales para fabricar
gafas utilizando marcas de presti-
gio relacionadas con el mundo de
la moda. Todo ello con una cuida-
da politica de marca propia, de ma-
nera que ésta refleje el valor de to-
dos los esfuerzos de la comparifa
por situarse en un segmento de
mercado de gama alta.

Como resultado de este proce-
so de adaptacioén, la empresa A se
convierte en un referente mundial
en tecnologias de vanguardia apli-
cadas a las lentes oftélmicas.
Cuenta con plantas de produccién
en Espafna, China y Tailandia, y se
apoya en una red comercial con
filiales en los principales merca-
dos europeos (Alemania, Francia,
ltalia, Portugal), en Estados Uni-
dos, Marruecos y Chile.

2. Caso Empresa B

La empresa B surge en 1947
por iniciativa de dos socios relacio-
nados con el sector de maquina-
herramienta. Pocos afios después,
el pequeno taller que pusieron en
marcha los dos promotores se
convierte en una planta de fabri-
cacién en serie de fresadoras, to-
do gracias al acuerdo al que lle-
gan con una de las empresas
europeas lideres en el sector. Es-
ta empresa, ubicada en Suiza,
transfiere la tecnologia necesaria
para fabricar con pardmetros de
calidad en la planta espafiola, al
tiempo que inculca a sus socios la
vision internacional del negocio.

La mentalidad abierta de los
promotores, que hace posible es-
te acuerdo decisivo, también im-
pulsa una actividad propia en 1+D.
Esto permite introducir innovacio-
nes de gran calado en los equipos
fabricados por la compafia. Asi,
en los anos setenta, la empresa B
se convierte en una de las prime-
ras en integrar las tecnologias in-
formaticas para el manejo de fre-

sadoras, teniendo que hacer fren-
te a resistencias por parte del sec-
tor. El éxito de esta tecnologia, que
aporta mucha mayor precision, ra-
pidez y fiabilidad en los equipos,
genera importantes retornos para
la empresa y refuerza la apuesta
por la innovacion, anticipandose
a las necesidades de los clientes.

La actividad de 1+D del sector de
maquina-herramienta recibe un im-
pulso decisivo con la instalacion en
Espana de los principales fabrican-
tes de la industria del automovil en
los afios setenta. La empresa B es-
tablece una relacion muy estrecha
con estos clientes estratégicos y de-
sarrolla capacidades tecnologicas
con las que es capaz de suministrar
productos con un alto grado de
adaptacion a necesidades especifi-
cas del cliente. Al mismo tiempo,
se adentra en lineas de 1+D propias,
gue permiten introducir novedades
en el mercado. Asi, en los afios no-
venta, a partir de una intensa ac-
tividad de vigilancia tecnoldgica, la
empresa B apuesta por un tipo de
fresadora muy demandada en el
mercado japonés, pero con poca
difusién en Europa. De nuevo, las
tendencias confirman que la apues-
ta es acertada, y este producto se
convierte en una de sus sefias de
identidad, consolidando la imagen
actual de empresa innovadora con
una cartera de productos de alta
calidad y fiabilidad.

A partir de estos antecedentes,
la evolucion de la compania viene
determinada por un constante es-
fuerzo en 1+D y la adaptacién a los
cambios en su entorno competiti-
vo. En este sentido, la extensa red
comercial con la que cuenta, for-
mada por mas de cuarenta oficinas
en todo el mundo es fundamental.
La compania sigue confiando en la
cultura innovadora que sus funda-
dores transmitieron y a la que los
nuevos mandos directivos, ya pro-
fesionales y ajenos a la familia, han
sabido dar continuidad.
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3. Caso Empresa C

La empresa C surge en 1981
como una spin-off, a partir de un
equipo de investigacion académi-
co especializado en tecnologia fo-
tovoltaica. Pese a las buenas pre-
visiones de mercado en las que se
basa la creacion de la empresa, el
proyecto sufre una paralizacion
en la primera mitad de los afnos
noventa. La fuerte conviccion de
los promotores les hace perseve-
rar en su idea de negocio, y la in-
corporacién de nuevos socios fi-
nancieros, que comparten su
filosofia, permiten reactivar la
compafifa. En los siguientes anos,
el impulso politico que reciben las
energias renovables en los paises
mas desarrollados contribuye de-
cisivamente a este despegue.

Los emprendedores, todos ellos
procedentes de la universidad, po-
nen en marcha su proyecto en un
momento en el que esta tecnolo-
gia es aun poco conocida. Por esta
razén tienen que desarrollar todas
las facetas del negocio (tecnologia,
produccion, comercializacion, ) con
sus propios medios. Este espiritu
pionero, apoyado en la colabora-
cién constante con investigadores
de la universidad (buena parte del
personal de la empresa procede de
estos proyectos conjuntos) permi-
te a la compania convertirse en li-
der tecnolégico en su segmento.

El modelo de negocio que ca-
racteriza a la empresa C es bastan-
te innovador. En un sector en el
gue estan entrando con fuerza las
grandes multinacionales energéti-
cas, la compania ha optado por re-
forzar sus ventajas competitivas a
partir del dominio de la tecnolo-
gia, incorporando continuamente
mejoras en sus procesos de fabri-
cacion y en sus productos, y de-
dicando una parte importante de
sus recursos a la 1+D en tecnologia
de vanguardia. La imagen de mar-
ca que ha conseguido con esta

practica esta fuertemente vincula-
da con la calidad en términos de
rendimiento y fiabilidad de las pla-
cas fotovoltaicas. La tecnologia
también ha reforzado la flexibili-
dad de los procesos productivos,
que, apoyada en una amplia red
comercial, es capaz de cubrir en un
plazo corto de tiempo las necesi-
dades especificas de clientes en to-
do el mundo. De hecho, las expor-
taciones, que ya comenzaron en
los afos ochenta, suponen el 65
por 100 de las ventas totales.

Sus principales clientes estan si-
tuados en Europa, Japén y Esta-
dos Unidos. Paralelamente, la em-
presa C ha ampliado su vision del
mercado, ofertando aplicaciones
completas para la electrificacién
de diversas instalaciones en paises
en desarrollo. Esta linea de nego-
Cio estad en consonancia con uno
de los valores que la empresa com-
parte con sus trabajadores, como
es el convencimiento de que la
energia fotovoltaica puede con-
vertirse en la energia limpia que
contribuya al desarrollo de zonas
desfavorecidas. La vinculacion de
los trabajadores con el proyecto
de empresa se refuerza con los ob-
jetivos medioambientales y socia-
les que impulsan los propietarios.

4. Caso Empresa D

La participacion espafiola en la
Agencia Europea del Espacio (ESA)
desde 1975, crea las condiciones
necesarias para que las empresas
de nuestro pais accedan a contra-
tos de suministro relacionados con
los diversos proyectos tecnolégi-
cos que lleva a cabo esta institu-
cién. En 1984 un investigador uni-
versitario crea la empresa D con
el objetivo de explotar comercial-
mente sus conocimientos tecno-
l6gicos en el dmbito de la ESA.
Gradualmente, el promotor acce-
de a contratos de mayor enverga-
dura, contando con el apoyo del

equipo de investigacién que diri-
ge. Buena parte de este equipo se
incorpora a la compafiia, creando
asi el nucleo central de su capi-
tal humano.

Tras una etapa en la que la ac-
tividad se centra casi exclusivamen-
te en el sector espacial, los cam-
bios en los planteamientos politicos
del Gobierno espafiol respecto a
la Agencia cambian y las nuevas
circunstancias aconsejan buscar
otros nichos de mercado. Comien-
za asi una nueva etapa caracteri-
zada por la diversificaciéon a otros
sectores, aplicando las capacida-
des tecnoldgicas acumuladas y los
recursos adquiridos en afios ante-
riores, especialmente en el ambi-
to de las telecomunicaciones.

El caracter horizontal de estas
tecnologias permite a la empre-
sa adentrarse en las comunicacio-
nes por satélite, los transportes y
las aplicaciones de red, entre
otros segmentos. En el proceso
de diversificacion prevalece el cre-
cimiento organico, con la crea-
cién de nuevas filiales a las que
se transfiere tecnologfa y, en al-
gunos casos, personal desde la
empresa matriz. Se crea asi un
grupo de empresas con autono-
mia de gestion, pero coordinado
desde una direccién central, en-
cabezada por las hijas del funda-
dor. La unidad del grupo en tor-
no a unos objetivos comunes
queda garantizada por el lideraz-
go interno de sus propietarias 'y
por el caracter complementario
de las tecnologias en las que ope-
ra cada filial.

Al adentrarse en sectores muy
dindmicos, con ciclos de las inno-
vaciones muy cortos, la empresa
dedica importantes esfuerzos a la
vigilancia tecnoldgica. Con este
fin se crea una filial en Estados
Unidos, considerado el mercado
que marca las tendencias de fu-
turo en el sector de telecomuni-
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caciones. Asimismo, la estratega
de la empresa considera una pie-
za fundamental la gestion de los
recursos humanos, tanto en la po-
litica de reclutamiento como en la
politica de formacion.

En el plano comercial, la em-
presa se basa en un contacto
muy directo con sus clientes, for-

malizando acuerdos de colabo-
racion a largo plazo con los prin-
cipales. La politica de alianzas con
clientes y proveedores, en las que
confluyen siempre aspectos co-
merciales y tecnoldgicos, es fun-
damental para mantener la ven-
taja competitiva y crear barreras
de entrada frente a posibles com-
petidores.

V. ANALISIS COMPARATIVO

Como se ha comentado en
apartados anteriores, el marco
conceptual de analisis para la rea-
lizacion del presente trabajo se
basa en la propuesta de Morci-
llo (2007), con algunas variacio-
nes introducidas por los autores.
A continuacién, se explica el en-

CUADRO N.° 2

MODELO CONCEPTUAL APLICADO A CASOS PRACTICOS: EMPRESA A

ESTILO CORPORATIVO

Propensién al riesgo .......... Alo largo de la trayectoria de la compariia, se han tomado decisiones arriesgadas vinculadas a inversiones en
I+D. La primera fue la contratacién de un ingeniero éptico y la fabricacion de productos mas complejos di-
rigidos al mercado exterior. Cuando la empresa ha atravesado épocas de crisis (entrada de Espana en la CE,
entrada de competidores asiaticos con costes bajos), la decisién ha sido impulsar las lineas de 1+D para el
desarrollo de productos de alto valor afiadido, diferenciando asi su marca por la calidad.

El liderazgo de los promotores ha sido clave para superar etapas de crisis y se ha transmitido con éxito a los
directivos ajenos a la familia, que se hicieron cargo de la empresa a partir de los afios noventa. La profesio-
nalizacién de este liderazgo, basado en la imagen de marca de calidad y tecnologia avanzada, ha sido un
éxito. La cultura corporativa centrada en la innovacién y en la vision global del mercado es uno de los valores
de la empresa.

Los vinculos con mercados internacionales han sido muy estrechos desde la creacion de la empresa. El contacto
con clientes es fundamental y se lleva a cabo por medio de la red comercial. Los acuerdos para distribuir y fabri-
car gafas con marcas de prestigio relacionadas con la moda han abierto una via de negocio muy importante.
Presencia destacada en asociaciones profesionales, foros consultivos para instituciones publicas, comités de
normalizacion, consorcios de |+D, etcétera.

Liderazgo ......coevvevvviinnnn.

Capital relacional...............

GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Politica de captacion.......... Especialistas en tecnologias de vanguardia de cualquier parte del mundo. Vision de mercado global en la po-
litica de contratacion de personal.

Es uno de los pilares de la politica de recursos humanos.

Plantilla con edad media baja (30 afios), con bajo indice de rotacion. Cuentan con una herramienta organizada

como una intranet donde se almacena informacién sobre competidores, tecnologias y tendencias de mercado.

Formacion.........................
Gestion del conocimiento ..

PROCESOS DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Equipos multidisciplinares.. El area de I+D esta organizada en dos grupos: uno dedicado a lentes y gafas, y otro a equipos épticos, con
especialistas en diversas disciplinas. Los desarrollos de productos se llevan a cabo en grupos multifunciona-
les, con representantes de |+D, marketing y los responsables de cada unidad de negocio. En la asignacion
de recursos y la planificacion de la I+D se tiene en cuenta el conjunto de la empresa.

El grupo se articula en torno a la empresa matriz, ubicada en Espafa. Las filiales internacionales tienen funcio-
nes comerciales y también técnicas. La produccion estd, en parte, ubicada en paises competitivos en costes. La
I+D esta centralizada en Espana.

En los proyectos més pre-competitivos colabora con centros de investigacién y universidades de todo el
mundo. Cerca de un tercio del presupuesto de I+D se destina a financiar colaboraciones.

Estructuras organizativas ...

Cooperacion exterior .........

VIGILANCIA TECNOLOGICA

Red comercial.................... La red comercial est4 presente en mercados estratégicos, de donde extrae informacién muy relevante sobre
oportunidades de negocio y tendencias de mercado.

Las principales fuentes de conocimiento e ideas son los consorcios tecnolégicos donde participa y la colabo-
raciéon con universidades y centros de investigacién, nacionales e internacionales, de elevado prestigio. Se

realiza un seguimiento pormenorizado de las patentes publicadas.

Red cientifica.....................
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CUADRON.° 3

MODELO CONCEPTUAL APLICADO A CASOS PRACTICOS: EMPRESA B

ESTILO CORPORATIVO

Propensién al riesgo .......... La empresa es pionera desde sus origenes y sigue lanzando innovaciones continuamente. Ha habido fracasos
que se han superado remodelando la cartera de productos. El control del riesgo es fundamental para mante-
ner una actividad innovadora constante (innovaciones incrementales junto con proyectos mas pre-competiti-
vos). Se busca el equilibrio entre riesgo y retornos de la I+D. Diversificacion a otros negocios (camaras hiper-
béricas) para evitar depender de la evolucién ciclica del sector de maquina-herramienta.

El liderazgo del fundador se ha trasmitido a los herederos, que han dado continuidad a las estrategias basa-
das en la ventaja tecnoldgica de la empresa. Uno de los logros del lider ha sido mantener el apoyo de los tra-
bajadores en épocas de crisis importantes.

En sus inicios llegan a un acuerdo de cesién de licencia para fabricar maquinaria con una marca europea, lider
en el mercado. Este hito marca la trayectoria futura de la empresa. El contacto directo con clientes y el desarro-
llo conjunto de proyectos de innovacion son una de las fortalezas de la compafifa. Los acuerdos con provee-
dores son estratégicos y tienen lugar, fundamentalmente, con las empresas del mismo grupo. Colabora habi-
tualmente con universidades y centros tecnoldgicos, nacionales y extranjeros.

Liderazgo ......cccovcvvviverinnns.

Capital relacional...............

GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Politica de captacion.......... Fuertes vinculos con universidades. El 80 por 100 de la plantilla de I4+D de la empresa procede de equipos uni-
versitarios que han colaborado previamente en proyectos conjuntos de I+D con esta compafiia.

Plan de formacion vinculado a la planificacion estratégica de la compania. Necesidad de renovar constante-
mente conocimientos, para una plantilla con larga experiencia en la empresa (la edad media se acerca a los
40 anos).

Los recursos humanos son fundamentales, el 20 por 100 de la plantilla tiene titulacion superior. Existe un in-
dice de rotacion muy bajo. Herramientas de gestion y codificacion del conocimiento muy potentes.

Formacion........c..ccceevveenn.

Gestion del conocimiento ..

PROCESOS DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Equipos multidisciplinares..  En el desarrollo de nuevos productos se involucran equipos multidisciplinares y multifuncionales (14D, com-
pras, ingenierfa, montaje, servicio postventa), liderados por un jefe de proyecto perteneciente al area de 1+D.
Estos equipos integran habitualmente a proveedores y a clientes.

La estructura del grupo permite una gran flexibilidad, ya que los proveedores estratégicos son empresas filia-
les cuya prioridad es suministrar a la matriz, siguiendo sus especificaciones y con objetivos compartidos. Por
otra parte, las funciones de I+D se organizan en dos areas, una dedicada a desarrollos pre-competitivos y otra
a desarrollos de ingenieria, mas aplicados. Ambas unidades interactian constantemente.

La actividad de 4D de caracter mas pre-competitivo se lleva a cabo en consorcios tecnolégicos nacionales e
internacionales. Colaboracién muy cercana con clientes y proveedores.

Estructuras organizativas ...

Cooperacion exterior .........

VIGILANCIA TECNOLOGICA

Red comercial.................... La amplia cartera de clientes (mas de mil) se cubre con una red comercial formada por cerca de cuarenta ofi-
cinas, entre filiales, agentes y distribuidores. Los clientes situados en paises con mayor grado de desarrollo (Eu-
ropa y Japon) son una fuente importante de informacion para los procesos de innovacién. El seguimiento de
sus necesidades es un indicador de las tendencias de futuro.

Se apoya en los contactos de la empresa en diversos foros, entre los que destaca el Programa Marco de 1+D.

Los vinculos con los socios tecnoldgicos se fortalecen mediante la incorporacién de personal a la empresa.

Red cientifica.....................

foque que se ha seguido a la ho-
ra de recoger y clasificar la infor-
macién para cada empresa de
acuerdo con los parametros con-
siderados (cuadros n.°® 2, 3, 4
y 5).

El estilo corporativo como
parte de la cultura organizativa

queda reflejado en tres aspectos:
la propension al riesgo de los
emprendedores a la hora de to-
mar decisiones clave para su pro-
yecto de negocio, el liderazgo
ejercido en el interior de la orga-
nizacion y el capital relacional
o los nexos externos construidos
por los responsables de la em-

presa a lo largo de su trayecto-
ria. Todos ellos tienen un marca-
do caracter personal, vinculado
con la figura de los promotores
y la alta direccién.

La gestion de los recursos hu-
mManos se observa a través de la po-
litica de captacion del personal y
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CUADRO N.° 4

MODELO CONCEPTUAL APLICADO A CASOS PRACTICOS: EMPRESA C

ESTILO CORPORATIVO

Propensién al riesgo .......... Los empresarios, procedentes de un equipo de investigacion universitario, se adentran en un negocio nuevo,
aportando sus conocimientos cientificos, pero sin experiencia en gestién. Ante el retraso en el despegue de
la energia fotovoltaica, las expectativas no se cumplen y los promotores perseveran en su idea de negocio, has-
ta captar nuevos inversores y reactivar la empresa.

El liderazgo en la empresa estd muy vinculado a la vertiente tecnolégica. Los directivos proceden del equipo
de investigacion que promovid la idea de negocio. Esta vision se comparte con los inversores que se han ido
incorporando después. Existe una confluencia de intereses y objetivos entre los promotores/gestores y los in-
versores, lo que refuerza el liderazgo.

Vinculos muy fuertes con el ambito cientifico (colaboracién con universidades) y el ambito institucional (cuen-
tan con el apoyo de inversores institucionales y son proveedores en proyecto financiados por diversos gobier-
nos del mundo y organizaciones internacionales, especialmente en paises en desarrollo). Tienen socios tec-
nolégicos internacionales de gran prestigio. Es muy relevante la colaboracién con proveedores (suministran
materias primas estratégicas, como el silicio, cada vez mas elaboradas) y con clientes (las grandes compaiiias
eléctricas entran con fuerza en el sector de fotovoltaica).

Liderazgo .....cccocvvvveveeeennn

Capital relacional..............

GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Frecuente incorporacién de personal procedente de equipos cientificos con los que la empresa ha trabajado
previamente.

Formacién continua en tecnologias multidisciplinares de vanguardia, en consonancia con la evolucién de un
negocio que se basa en tecnologias en desarrollo.

Flujos de comunicacién interna fluidos, apoyados en reuniones interdepartamentales periédicas. La rotacion del
personal es muy baja, hay un espiritu de identificacion de las personas con el proyecto. Intranet corporativa.

Politica de captacién..........
Formacion ..o

Gestion del conocimiento ..

PROCESOS DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Equipos multidisciplinares..  Los proyectos de |+D+i se caracterizan por una elevada multidisciplinariedad, necesaria por la creciente inte-
gracion de tecnologias en las células solares. Buena parte de estos proyectos se llevan a cabo en equipos in-
terdepartamentales, una practica que esta impulsada por la voluntad de ofertar proyectos “llave en mano” pa-
ra la electrificacion de instalaciones.

Las actividades de [4D y las de ingenieria estan integradas en una misma Direccién, que depende directamen-
te del Consejero Delegado. Se asegura asi una éptima coordinacion y gestion de los recursos disponibles pa-
ra cubrir todas las etapas de los proyectos. También son habituales las colaboraciones con otras direcciones
(fabricacion, comercial).

Cooperacién con clientes y proveedores. La empresa es un referente internacional en el &mbito de la energia
solar fotovoltaica, y esto le abre posibilidades de participar en consorcios.

Estructuras organizativas ...

Cooperacioén exterior .........

VIGILANCIA TECNOLOGICA

Red comercial.................... Extendida por todo el mundo, con el fin de captar oportunidades de negocio. Cuenta con una red de filiales
comerciales y mas de cincuenta oficinas internacionales por medio de las que se da servicio a los clientes.

La presencia en los foros cientificos internacionales més relevantes es la principal herramienta de vigilancia
tecnoldgica. Las caracteristicas del sector, con una dimension relativamente pequefa, y en pleno desarrollo
tecnoldgico, impulsan la creacién de consorcios para las investigaciones mas pre-competitivas. Participa-

cién frecuente en el Programa Marco de 14D de la UE.

Red cientifica.....................

los mecanismos elegidos para ase-
gurar que los nuevos empleados
comparten los valores culturales de
la organizacién: la formacion, en-
tendida como un instrumento que
acompanfa a la cultura empresarial
en su evolucion, y la gestion del co-
nocimiento, que explica cémo las

organizaciones definen las fronte-
ras invisibles que le permiten con-
vertir el conocimiento generado
por individuos en competencias
corporativas.

Las rutinas de aprendizaje,
entendidas como capacidades

pertenecientes a la cultura em-
presarial, se articulan en torno
a tres procesos: la dinamica de
trabajo en equipo adoptada por
la compadia; los flujos de infor-
macién y toma de decisiones,
condicionados por el disefio
de la estructura organizativa, y

290

PAPELES DE ECONOMIA ESPANOLA, N.© 127, 2011. ISSN: 0210-9107. «ESPANA EN LA ERA DE LA INNOVACION»




M.2 ASCENSION BARAJAS INIGO - PEDRO REDRADO MONFORTE

CUADRON.°5

MODELO CONCEPTUAL APLICADO A CASOS PRACTICOS: EMPRESA D

ESTILO CORPORATIVO

Propensién al riesgo .......... El emprendedor es un investigador de la universidad con experiencia previa en contratos con la Agencia Es-
pacial Europea (ESA). Toma la decision de crear la empresa y comprometer recursos propios ante la oportuni-
dad de negocio en el dmbito de la industria espafiola. Posteriormente se diversifica la actividad de la empresa,
entrando en nuevos sectores (transportes, instrumentos de precision). Estrategia equilibrada entre proyectos
con bajo y alto riesgo.

La empresa aparece ligada a la tecnologia, y ésta sigue siendo la base de su actividad. El fundador disena su
plan de empresa con esta misién y la transmite a todos los empleados. Sus herederas dan continuidad a esta
estrategia. La imagen de marca de la empresa, uno de sus mayores activos, esta vinculada a la vanguardia tec-
noldgica en el mercado internacional.

La principal fortaleza es la larga relacion con la ESA como contratista. Esto le permite dirigir parte de su acti-
vidad de 14D, acceder a recursos financieros y a conocimiento de vanguardia. También establece vinculos muy
estrechos con clientes (el 15 por 100 de la facturacion son desarrollos a medida). Destacan clientes estratégi-
cos. Redes de colaboracion estables y alianzas tecnolégicas con proveedores, parte de ellos son equipos aca-
démicos, de diversas universidades.

Liderazgo ......cccovcvvviverinnns.

Capital relacional...............

GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Politica de captacién.......... A partir de colaboraciones con la universidad se inculca la cultura de la empresa a investigadores que, poste-
riormente, se pueden incorporar a la compaffa.

Politica de formacion muy potente, que ocupa en torno al 10 por 100 de la jornada laboral. Los recursos hu-
manos son esenciales, en algunas filiales suponen el 80 por 100 de la estructura de costes.

Alta permanencia de los recursos humanos en la empresa (menos de un 6 por 100 de rotaciéon anual). Exis-
ten herramientas para sistematizar y difundir el conocimiento dentro del grupo (bases de datos, aplicaciones

de gestién documental, etc). Herramientas para mejorar la fluidez en la comunicacién interna.

Formacion........................

Gestion del conocimiento ..

PROCESOS DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Equipos multidisciplinares..  Se forman grupos multidisciplinares para la puesta en marcha de proyectos de I+D. Cuando es necesario, se
forman grupos con investigadores procedentes de las distintas filiales, de manera que se obtengan sinergias
de sus respectivas competencias (por ejemplo, sistemas de navegacion por satélite aplicados a transporte).
La estructura del grupo responde a los negocios en los que estd implantado. Cada filial esta especializada en
uno de ellos. Las filiales tienen planes propios de I+D, pero existe una unidad en la estructura corporativa de
la matriz que centraliza las decisiones estratégicas en |4+D, con un presupuesto comun. Se garantiza asi la
necesaria flexibilidad para reaccionar en poco tiempo ante oportunidades de negocio y el equilibrio en la car-
tera de proyectos del grupo (en términos de rentabilidad y asuncién de riesgos).

Participacién en consorcios tecnoldgicos internacionales. Colaboracién habitual con clientes.

Estructuras organizativas ...

Cooperacién exterior .........

VIGILANCIA TECNOLOGICA

La presencia en Estados Unidos por medio de una filial responde a intereses comerciales (EE.UU. es el princi-
pal mercado del mundo en sus sectores), pero también a una estrategia de acceso a conocimiento. El flujo
de conocimiento desde EE.UU. es constante.

Presencia en foros cientificos y tecnoldgicos. Liderazgo de consorcios financiados por el Programa Marco de |+D.

Red comercial.........cc.........

Red cientifica.....................

los procesos de cooperacién ex-
terior.

Por ultimo se analizan las es-
trategias de vigilancia tecnologi-
ca desde dos perspectivas: las re-
des comerciales en las que opera
la empresa y las redes cientifico-
tecnolégicas de las que forma par-
te. Pese a que la vigilancia tecno-

l6gica podria considerase parte de
los procesos de aprendizaje, con-
viene considerarla de forma inde-
pendiente por la relevancia que
este proceso tiene para las empre-
sas innovadoras, ya que se refie-
re a sus capacidades para acceder
a conocimiento de vanguardia y
a nuevas oportunidades de nego-
cio, lo que es esencial para man-

tener sus ventajas competitivas ba-
sadas en la innovacion a largo pla-
z0. Mientras que los procesos de
aprendizaje se refieren al modo
en que la empresa es capaz de uti-
lizar el nuevo conocimiento, la vi-
gilancia tecnolégica indica como
la empresa identifica en su entor-
no las fuentes de este nuevo co-
nocimiento.
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1. Estilo corporativo

La propensién al riesgo es ele-
vada en los cuatro casos analiza-
dos, si bien hay que destacar cier-
tos matices relacionados con el
entorno de cada empresa. Las em-
presas Ay B se crean en los afos
treinta y cuarenta del siglo XX, res-
pectivamente. En este entorno, el
riesgo asociado a su decision de
crear empresa se encuentra, sobre
todo, en la apuesta por la tecno-
logia, convirtiéndose en pioneros
al contratar personal muy cualifi-
cado (empresa A) o al lanzarse a
acuerdos de indole tecnoldgica
con socios extranjeros lideres en
su segmento (empresa B). Por su
parte, las empresas Cy D apare-
cen en los anos ochenta como
spin-off universitarias, promovidas
por investigadores con una posi-
cion consolidada en sus respecti-
vas organizaciones. En ambos ca-
sos, los emprendedores ponen en
marcha proyectos vinculados con
tecnologias de vanguardia, con-
tando con el activo de un amplio
conocimiento cientifico y tecnolé-
gico, pero con un elevado riesgo
comercial, ya que en aquella épo-
ca los mercados de energia foto-
voltaica (empresa C) y de teleco-
municaciones via satélite (empresa
D) eran mercados emergentes.

Pese a las diferentes situacio-
nes contextuales, se observan cier-
tos rasgos comunes. En todos los
casos, la puesta en marcha de la
empresa se financia con patrimo-
nio personal de los emprendedo-
res, y cuando se incorporan inver-
sores externos se mantiene la
apuesta por la innovacion. Tam-
bién se observa que, ante situa-
ciones de crisis provocadas por
cambios en el entorno (entrada
de Espafia en el Mercado Comun,
entrada de nuevos competidores
con costes mas bajos), la decision
de los empresarios es reforzar sus
ventajas competitivas tecnolégi-
cas, con las inversiones que esto

conlleva. Para rentabilizar estas in-
versiones, las compafias se orien-
tan hacia nichos de mercado que
demanden productos de alto va-
lor afadido.

Otro rasgo comun es la incor-
poracion gradual de instrumentos
y estrategias para la gestion del ries-
go. A medida que la empresa va
consolidando sus ventajas tecnolo-
gicas, el riesgo asociado a las inver-
siones de I+D se evalla en relaciéon
con los retornos esperados de di-
cha inversion. Ademas, las empre-
sas cuentan con mas informacion,
y esto disminuye el riesgo asumi-
do. En este sentido, se observan tres
estrategias complementarias. La pri-
mera de ellas consiste en gestionar
una cartera de productos equilibra-
da, de manera que el volumen de
negocio generado por los mas ma-
duros y con mayor cuota de mer-
cado financie las lineas de desarro-
llo mas reciente y mas innovadoras.
La segunda tactica se centra en la
gestion de la cartera de proyectos
de 1+D, encontrando el equilibrio
entre riesgo y retornos, lo que en
la practica se traduce en combinar
proyectos a corto plazo y menos
arriesgados (innovaciones incre-
mentales) y proyectos a largo pla-
70, mas arriesgados pero necesa-
rios para mantener las ventajas
competitivas y los retornos genera-
dos por la innovacién. La tercera
estrategia es la diversificacion hori-
zontal, hacia sectores en los que es
posible explotar las capacidades tec-
nolégicas de la empresa y obtener
economias de alcance en la I+D (co-
mo es el caso de las cdmaras hiper-
baricas para la empresa B o las
telecomunicaciones aplicadas al
transporte para la empresa D).

La figura del promotor o lider
puede identificarse con un indivi-
duo (empresas By D) o con un
equipo de varios socios (empresas
Ay Q). Ala hora de analizar este
elemento en las empresas selec-
cionadas, nos fijamos en dos di-

mensiones: las bases del lideraz-
go y su transmision entre indivi-
duos. En cuanto al primer punto,
todas las companias cuentan en
sus inicios con lideres emprende-
dores con una clara orientacién
hacia la innovacion y hacia el en-
torno global. Son lideres visiona-
rios que deciden competir en el
mercado con productos de cali-
dad y realizan, para ello, inversio-
nes cuantiosas, asumiendo un
riesgo elevado. Para transmitir es-
te liderazgo a las personas que to-
man el relevo en la empresa, los
precursores consolidan primero
unos valores y principios claros e
inequivocos, comprendidos y
compartidos en el interior de su
organizacion y percibidos por los
agentes externos como una ima-
gen distintiva de la compania. To-
das las empresas analizadas han
experimentado la transmisién del
liderazgo en algin momento, sin
que esto haya supuesto un pro-
ceso traumatico gracias a la exis-
tencia de una cultura comun sub-
yacente a las distintas etapas,
representada y defendida por un
lider que puede variar. La transmi-
sion del liderazgo viene ocasiona-
da por el relevo generacional (em-
presas By D), la profesionalizacion
de la direccién (empresa A) o la
entrada de nuevos inversores que
se convierten en propietarios de
la empresa (empresa C).

Por otra parte, el liderazgo es
fundamental para afrontar cambios
en el entorno, momentos en los
que la organizacion debe mostrar
su flexibilidad y su capacidad de
adaptacion, y en los que las deci-
siones afectan a todos los trabaja-
dores de la empresa. La relacion del
lider con la plantilla y la imagen que
proyecta hacia los empleados es
fundamental para asegurar el ma-
Ximo apoyo a sus decisiones y la vin-
culacion de los trabajadores en nue-
vos proyectos. Estos aspectos estan
muy relacionados con la gestion de
los recursos humanos.
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Por lo que respecta al capital
relacional como uno de los rasgos
del estilo corporativo, hay que se-
falar que los responsables de las
cuatro empresas han conseguido
situar a sus respectivas organiza-
ciones en puntos neuralgicos de
distintas redes. Estas redes pue-
den ser de tres tipos: econémicas,
tecnoldgicas o institucionales. Las
redes econémicas se refieren a los
nexos dentro de la cadena de va-
lor del producto, es decir, con
clientes y proveedores. Las cuatro
empresas han desarrollado capa-
cidades organizativas propias que
les permiten crear valor a partir de
la adaptacion a las necesidades de
sus clientes, todo ello gracias al
dominio de la tecnologia. Asimis-
mo, los nexos que establecen con
los proveedores mas relevantes lle-
gan a convertirse en alianzas es-
tratégicas a largo plazo, con el fin
de asegurar el suministro de los
bienes y servicios que mas inciden
en el valor final del productoy
crear barreras de acceso a los
competidores.

En cuanto a las redes tecnolo-
gicas, su objetivo es facilitar el ac-
ceso a conocimiento y oportuni-
dades de cooperacion. Estas redes
son especialmente importantes
para las empresas que basan sus
ventajas competitivas en la 1+D, y
asi ocurre en las compafiias ana-
lizadas. Todas ellas cuentan con
socios tecnolégicos de alto nivel,
situados en diversos paises y bus-
cando siempre la excelencia y la
fluidez en la transferencia de co-
nocimiento. La capacidad para ex-
traer los maximos beneficios de
una red de conocimiento y apro-
piarse de ellos, es fundamental pa-
ra la actividad innovadora de to-
das las empresas.

Las redes institucionales persi-
guen también objetivos econdmi-
cos y tecnolégicos, pero tienen lu-
gar en contextos diferentes, como
pueden ser asociaciones profesio-

nales, foros consultivos o admi-
nistraciones publicas, en especial
aquellas con competencias en pro-
mocion de la innovacién. Las cua-
tro empresas seleccionadas con-
sideran que la formacién de nexos
duraderos en este tipo de redes
es muy importante; por esta ra-
zon, sus directivos dedican esfuer-
zos considerables a mantenerlas.

2. Gestion de los recursos
humanos

A través de su politica de cap-
tacion de personal, las empresas
comienzan a trasmitir la cultura
corporativa a los futuros emplea-
dos. Es significativo comprobar
que, para tres de las cuatro em-
presas seleccionadas, la via mas
frecuente para captar recursos hu-
manos cualificados es la incorpo-
racion de personal procedente de
organizaciones que son, a su vez,
socios tecnoldgicos habituales. Es-
to refleja que para las empresas
B, Cy D la transmision de los va-
lores culturales comienza incluso
antes de que los trabajadores se
incorporen a la compafiia. Esta via
es compatible con la contratacién
de especialistas en tecnologias de
vanguardia procedentes de cual-
quier parte del mundo, accedien-
do asi a conocimiento generado
en el entorno internacional. El re-
sultado de esta vision global del
mercado del conocimiento es la
formacion de plantillas multicul-
turales, como ocurre en las em-
presas Ay D. En estos casos, la
transmisién de los valores cultu-
rales corporativos se apoya en las
herramientas formales e informa-
les de comunicacién interna.

Una vez que los trabajadores
forman parte de la organizacién,
los programas de formacién con-
tinua son fundamentales en las
cuatro empresas analizadas. To-
das ellas disefan planes periodi-
cos para formar a sus trabajado-

res en las tecnologias de vanguar-
dia o para ampliar sus conoci-
mientos en areas cientifico-técni-
cas complementarias a las propias.
La consideracién de la formacién
continua como una parte esencial
de la politica de recursos huma-
nos es, por tanto, una caracteris-
tica comun a las empresas inno-
vadoras.

Las herramientas para la ges-
tion del conocimiento tienen co-
mo objetivo convertir el conoci-
miento individual en conocimiento
corporativo, de manera que la or-
ganizacion se apropie de la ma-
yor parte del mismo. Para ello, las
empresas analizadas cuidan dos
aspectos paralelos. En todas ellas
la rotaciéon del personal es muy
baja, lo que minimiza el riesgo de
«fuga de cerebros». Ademas, to-
das las compafiias han desarrolla-
do herramientas basadas en las
tecnologias de la informacién, co-
mo intranets corporativas, donde
se almacena y se comparte la in-
formacién relevante para la mar-
cha del negocio, tanto de indole
tecnolégica como econdmica y
comercial.

3. Procesos de aprendizaje
organizativo

Por medio de los recursos hu-
manos, las empresas desarrollan
capacidades propias de aprendi-
zaje. Los equipos de trabajo son
un mecanismo fundamental de
estos procesos, pues permiten po-
ner en comun el conocimiento in-
dividual, compartirlo con el resto
del equipo y llegar a los mejores
resultados a partir de razonamien-
tos colectivos. En las empresas in-
novadoras, los equipos de traba-
jo son, ademas, necesarios para
poner a trabajar en comun espe-
cialistas de diversas areas de co-
nocimiento y de distintos depar-
tamentos. El cardcter multifacético
de la innovacién se refleja en la
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composicién de estos grupos y en
su manera de actuar. Lo habitual
en las cuatro empresas analizadas
es que los equipos sean multidis-
ciplinares y multifuncionales, con
representantes de las areas de
I+D, produccion, ventas, compras,
departamento comercial, etc. El
alto grado de orientacion a los
clientes puede aconsejar que, en
algunos proyectos, los usuarios fi-
nales también formen parte de los
equipos de trabajo.

En cuanto a la estructura orga-
nizativa de las empresas analiza-
das, se puede sefalar un rasgo co-
mun a todas ellas, como es la
flexibilidad de su disefo, que fa-
cilita la comunicacion interna en-
tre todos sus miembros y el apren-
dizaje. El alto grado de flexibilidad
organizativa se refleja en la movi-
lidad de los trabajadores del drea
de 1+D; la comunicacion constan-
te entre los departamentos de in-
genieria, de fabricacién y de 1+D,
y la organizacion de los recursos
por proyectos. Es habitual la cen-
tralizacién en la toma de decisio-
nes relacionadas con la 1+D y la
vinculacién directa de estas acti-
vidades con los niveles jerarquicos
de mayor nivel. Esta tendencia
contrasta con el alto grado de des-
centralizacién internacional que
existe en las funciones producti-
vas y comerciales, bien sea por
medio de filiales (empresas A, By
D) o por medio de amplias redes
comerciales (empresa C). Con el
fin de prestar el mejor servicio a
los usuarios, las estructuras orga-
nizativas han desarrollado ciertos
instrumentos para «externalizar»
la gestion del conocimiento, siem-
pre con una clara orientacion al
cliente. Asi, es habitual que la red
comercial esté capacitada para
prestar ciertas labores técnicas de
adaptacién de productos. Tam-
bién es frecuente el desplazamien-
to de personal especializado de
I+D a las instalaciones del cliente,
tanto para captar sus necesidades

de primera mano como para
transferir el conocimiento no co-
dificable de una innovacion tec-
nolégica adquirida por él.

El aprendizaje a través de la co-
operacién exterior es un rasgo co-
mun a las cuatro empresas ana-
lizadas. Las modalidades mas
frecuentes son la cooperaciéon con
clientes y proveedores (en el dm-
bito de las redes econémicas es-
tablecidas y que forman parte del
capital relacional) y la colabora-
cion con universidades y centros
de investigacion (en el &mbito de
las redes cientificas). Se observa
una cierta especializacion de las
redes econémicas para la puesta
en marcha de proyectos de 1+D
a mas corto plazo y de las redes
cientificas para procesos de apren-
dizaje relacionados con tecnolo-
gias de vanguardia y proyectos de
I+D de caracter pre-competitivo.
En todos los casos, estas colabo-
raciones tienen lugar tanto en el
ambito nacional como en el inter-
nacional.

4. Vigilancia tecnoldgica

Las rutinas desarrolladas por
las empresas para captar las ten-
dencias tecnoldgicas y de merca-
do més actuales reflejan el gra-
do de relevancia que se otorga a
las ventajas competitivas basadas
en la tecnologia. Anticiparse al
mercado y a las necesidades de
los clientes es un valor que forma
parte de la cultura corporativa de
las empresas analizadas. La vigi-
lancia tecnolégica se refiere a los
instrumentos que cada una de
ellas ha desarrollado para poner
en practica este valor.

A través de las redes comercia-
les, la vigilancia tecnoldgica se
centra en los mercados mas avan-
zados o considerados estratégicos
por la empresa. Es frecuente que
exista una presencia mas activa en

estos mercados y que los miem-
bros de la direccién mantengan
contactos personales con agentes
situados en los mismos. Los focos
estratégicos varian dependiendo
del sector en el que opere la em-
presa; asi, la empresa A, pertene-
ciente al sector 6ptico, considera
como mercados de referencia los
paises mas avanzados de Europa
y Estados Unidos, con un mayor
gasto per capita en gafas y lentes.
En el sector de maquina herra-
mienta, los clientes situados en Ja-
pon, en Alemania y en Inglaterra,
paises con un fuerte peso de la in-
dustria, son una fuente primordial
de informacién para la empresa
B. La empresa C centra su aten-
cion en aquellos paises donde la
energia fotovoltaica estd mas
desarrollada por haber recibido
un mayor impulso publico, como
es el caso de Alemania y Holanda.
Por su parte, la empresa D man-
tiene una filial estratégica en Es-
tados Unidos, que es el principal
mercado en telecomunicaciones
via satélite y el escenario de refe-
rencia para prever tendencias in-
ternacionales.

El principal instrumento de vi-
gilancia que han desarrollado las
empresas en el ambito de sus re-
des cientifico-tecnoldgicas es la
participacion en consorcios inter-
nacionales. Estas empresas estan
frecuentemente involucradas en
proyectos de caracter pre-compe-
titivo, con el fin de explorar las po-
sibilidades de nuevas tecnologias,
la puesta en marcha de proyectos
de gran envergadura o el desarro-
llo de plataformas comunes y es-
tandares industriales. El Programa
Marco de 1+D de la Unién Euro-
pea es un escenario idéneo para
llevar a cabo este tipo de proyec-
tos, como demuestra el hecho de
gue todas ellas han participado
en alguna ocasion, incluso lide-
rando consorcios. La participacion
en estos consorcios requiere un
importante esfuerzo por parte de
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la compania, ya que, pese a que
estan parcialmente financiados, la
dindmica de funcionamiento del
Programa Marco implica unos
costes fijos importantes y, ademas,
los resultados tecnolégicos ob-
tenidos no suelen ser directamen-
te comercializables. No obstante,
todas las empresas analizadas han
desarrollado habilidades especifi-
cas para utilizar los consorcios in-
ternacionales como instrumento
de vigilancia tecnolégica, llegan-
do a formar parte de su cultura
corporativa.

VI. CONCLUSIONES

A la vista de los casos analiza-
dos y de los resultados obtenidos
en el analisis comparativo, se pue-
de afirmar que existen unos rasgos
comunes a las empresas innovado-
ras relacionados con su cultura cor-
porativa. La base de este patron
cultural es el liderazgo que ejerce
el promotor o el equipo de promo-
tores, siempre que este liderazgo
se trasmita a todos los integrantes
de la organizacién bajo la forma
de valores y objetivos compartidos.
Sélo bajo esta condicién los rasgos
culturales dejaran de estar asocia-
dos a personas especificas y per-
duraran cuando los responsables
de la organizacién cambien.

La cultura innovadora se carac-
teriza por una tendencia a tomar
decisiones con un elevado nivel de
incertidumbre, si bien a lo largo
del tiempo se van imponiendo es-
trategias de control del riesgo aso-
ciado a las inversiones en I+D. Es-
to permite que las empresas
innovadoras cuenten con mas ca-
pacidades para seguir apostando
por la 1+D, incluso cuando las cir-
cunstancias del entorno competi-
tivo son mas adversas.

Uno de los aspectos mas rele-
vantes es la capacidad para renta-
bilizar el capital social de la com-

pafia a través de los procesos de
aprendizaje que tienen lugar en el
entorno internacional. La posicion
en redes y la capacidad para ob-
tener los maximos beneficios a tra-
vés de la cooperacion son elemen-
tos clave de competitividad en el
entorno global. Se establecen asi
unas interacciones estratégicas en-
tre aprendizaje, asuncién de ries-
gos e internacionalizacion que ca-
racterizardn en el futuro a las
empresas con cultura innovadora.

Sin duda, la internacionaliza-
cion no sélo implica mayores po-
sibilidades de cooperacién con
otras entidades, bien sean éstas
empresas o centros publicos de
investigacion, sino también un
mayor grado de presién compe-
titiva y, por tanto, la necesidad de
incurrir en mayores costes inter-
nos de organizacion para apren-
der y adaptarse al cambio. Todo
este proceso gradual, en el cual
los crecientes costes tienen un al-
to grado de impacto en la evolu-
cién de la empresa, da lugar a una
estructura cambiante, en conso-
nancia con el riesgo asumido por
los directivos de las empresas in-
novadoras.

El grado en que se es mas ad-
verso o propenso al riesgo esta-
ra muy relacionado no sélo con
las caracteristicas tecnologicas y
especificas del producto en cues-
tién, sino también con el alto gra-
do de incertidumbre derivado del
proceso de aprendizaje y de los
nuevos mercados potenciales ha-
cia los que orientar la expansién
de la empresa.

Otro aspecto resefiable es que
la necesidad de cooperar no so6-
lo para desarrollar tecnologfa con-
juntamente, sino también para ac-
ceder a nuevos mercados, implica
un nivel de dependencia con ac-
tores externos que puede condi-
cionar a largo plazo la flexibilidad
de la empresa. De este modo, el

propio proceso de aprendizaje or-
ganizativo ha de estar vinculado,
ineludiblemente, a la vigilancia
tecnolégica para tener la capaci-
dad y la flexibilidad estratégica su-
ficientes para gestionar lo que po-
drfamos denominar en estos casos
el riesgo de cooperacion.

Las pérdidas subyacentes a es-
te riesgo de cooperacién vendrian
ocasionadas no tanto por el fa-
llido de un cooperante en la ela-
boracion de un producto tecno-
l6gico como por el fallido de ese
cooperante en futuros proyectos
tecnoldgicos, ya que el conoci-
miento generado por una coope-
racion especifica en el presente
puede tener grandes implicacio-
nes en el desarrollo de otro pro-
ducto en futuras colaboraciones.

En definitiva, los resultados
obtenidos en el presente trabajo
permiten plantear ciertas propo-
siciones tedricas, que podran ser
contrastadas con posteriores tra-
bajos empiricos.

Asi, a partir del analisis de los
rasgos culturales que identifican
a las companfias innovadoras y
su evolucion, podemos afirmar
qgue, en el contexto actual, las
tendencias marcan una crecien-
te interaccién entre la actividad
innovadora y la internacionaliza-
cién de la empresa en el marco
de redes de cooperacion que re-
sultan estratégicas para mante-
ner las ventajas competitivas ba-
sadas en la tecnologfa. Con este
fin, las empresas innovadoras
tienden a consolidar una cultu-
ra corporativa capaz de gestio-
nar con criterios de eficiencia los
recursos tangibles comprometi-
dos en dichas redes.

Parece también evidente que
las diferencias sectoriales pueden
ser importantes para entender ras-
gos culturales mas especificos, pe-
ro la caracterizacion de una em-
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presa como innovadora tiene un
peso al menos igual de importan-
te para entender sus rasgos cul-
turales que el sector en el que
opera. Las circunstancias sectoria-
les sirven, sobre todo, para enten-
der las decisiones concretas que
toma la empresa a partir de su
cultura innovadora, pero se po-
dria afirmar que existe una cultu-
ra de la innovacién que esta por
encima de las diferencias asocia-
das al tipo de actividad que desarro-
lla la empresa.

Por ultimo, los procesos de
aprendizaje se caracterizan por su
flexibilidad y su apertura al exte-
rior. Asi, los equipos de trabajo
son multidisciplinares, multifun-
cionales y llegan a incorporar a los
propios usuarios cuando asf se re-
quiere. La orientacion internacio-
nal del aprendizaje esta presente
tanto en el disefio de la estruc-
tura organizativa (que combina la
centralizaciéon en la toma de de-
cisiones con la apertura al exterior
por medio de redes comerciales y
desplazamiento de personal) co-
mo en los procesos de coopera-
cion exterior, que se basan en
acuerdos con socios tecnolégicos
de todo el mundo.

NOTA

(*) Lainvestigacion empirica se ha desarro-
llado en el marco del proyecto de anélisis de
casos de empresas innovadoras llevado a ca-
bo en el Departamento de Estudios del CDTI.
Los autores agradecen su colaboracién a to-
das las personas que han participado en este
proyecto, especialmente a los profesionales
entrevistados.
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