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Abstract

Innovation is nowadays one of the most effective instruments to deal with the globalization.
Therefore, globalization imposes changes in all areas of the company and it affects to the
R&D and innovation organization. It involves more competition, especially in international
terms, whereupon the need of greater presence abroad becomes more urgent. This is an
important. And also increases the need of more productivity and lower breakthrough for the
most of the companies in regard to organization. Products, technology, market and clients
become more complex costs. The new innovation model requires a complex network that
links companies to their competitors, public and private partnership, and also disciplines and
actors that had nothing to do up to date. Therefore, apart from the traditional issues involving
in the company and the importance of the project as a linking element for the activities, the
organization for innovation has also to address other major issues. These are, especially, the
connection to R&D and innovation activities abroad (due to companies internationalization)
and those ones coming from the open innovation.

Keywords: R&D and innovation organization; project organization; innovation management;
globalization; open innovation.

Resumen

La innovacién es la mejor arma de las empresas para afrontar la globalizacion. La
globalizacién impone cambios en todos los &mbitos de la empresa y afecta, por tanto, a la
organizacién de la I+D+i. Supone mayor competencia, y en especial mayor competencia
internacional, por lo que se agudiza la necesidad de mayor presencia en el exterior, lo que
significa un salto cualitativo de primer orden para la inmensa mayoria de las empresas en el
ambito de la organizacion. Los ejes de producto, tecnologia, mercado o cliente se vuelven
mas complejos. También crecen las necesidades de mayor productividad o menores costes.
El nuevo modelo de innovacion exige una compleja red que liga a empresas con
competidores, al sector publico con el sector privado, o a disciplinas y actores que hasta
ahora tenian poco que ver. Por ello, ademas de las variables tradicionales que se tienen en
cuenta en una entidad empresarial y del peso del proyecto como elemento articulador de las
actividades, la organizacion de la innovacion tiene que responder a otras grandes
cuestiones. Entre ellas cabe destacar la conexidén con actividades de |+D+i en el exterior,
debido a la internacionalizacion empresarial, y las actividades derivadas de la innovacién
abierta.

Palabras clave: Organizacion de la I+D+i; organizacion por proyectos; gestion de la
innovacion; globalizacién; innovacion abierta.

1. Introduccién

El siglo XXI se esta caracterizando, probablemente mas que por ningun otro factor, por la
globalizacién, un fenébmeno que ha venido a transformar la sociedad, el mercado y el
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contexto competitivo en el que se desenvuelven las empresas, pero también los individuos y
los paises, arrastrando tras de si un gran ndmero de consecuencias. (Hidalgo, Leén y
Pavon, 2002). Una de ellas es la redefinicion del papel de la innovacion, en la sociedad y en
la empresa. Jugar un papel distinto normalmente implica que ha de hacerlo revestido en una
organizacion diferente.

La innovacion es una de las armas con la que cuentan las empresas para afrontar la
globalizacién, a la vez que también se ve afectada por ella de una forma directa. Como
cualquiera de los grandes cambios que estan afectando a la economia mundial, la
globalizacién supone retos para la I1+D y la innovacion empresarial en todos los sectores en
la misma medida que otros factores, como el cambio climatico, la escasez de energia, los
cambios demogréficos, la seguridad o la salud, factores todos ellos que estan encima de la
mesa de toda empresa global. Y los retos, como siempre, suponen amenazas Yy
oportunidades.

La globalizacién, por tanto, impone cambios en todos los ambitos de la empresa a los que la
organizacion de la [+D+i tiene que hacer frente. Supone mayor competencia, y en especial
mayor competencia internacional, por lo que se agudiza la necesidad de mayor presencia en
el exterior, un salto cualitativo de primer orden para la inmensa mayoria de las empresas si
lo llevamos al terreno de la organizacion. Los ejes de producto, tecnologia, mercado o
cliente se vuelven mas complejos. Y las necesidades de mayor productividad o menores
costes también crecen. El modelo lineal de la innovacion, aunque superado hace tiempo, es
ahora cuando se ve reemplazado con mayor claridad por una compleja red que liga a
empresas con competidores, al sector publico con el sector privado, o a disciplinas y actores
que hasta ahora tenian poco que ver. Por ello, ademas de las variables tradicionales para el
disefio de una organizacion, como es su tamafio, los criterios para estructurarla (por
productos, por tecnologias, por mercados, etc.), el peso del proyecto como elemento
articulador de la organizacién con respecto a las areas funcionales (dando lugar a todo tipo
de organizaciones matriciales) o la relevancia de las unidades de estructura con respecto a
las mas operativas, la organizacion de la innovacién tiene que responder a otras grandes
cuestiones (Ruiz, 2010).

2. Objetivos

Con este articulo se trata de explorar los cambios y los retos que deben afrontar las
empresas en su organizacion de la innovacién, en una situacion diferente a la de hace tan
sb6lo pocos afios, debido fundamentalmente a dos factores de rabiosa actualidad
relacionados ambos con la globalizacion: la inmersion de la empresa en los procesos de
innovacién abierta y la necesidad que tiene la empresa en la internacionalizacién de sus
actividades.

3. Metodologia

El método empleado para esta exploracién consiste en identificar, a través de la literatura
reciente, los impactos que el fendémeno de la globalizacion estan ocasionando en el mundo
de la empresa. Se analizan los diversos factores que, debido a la globalizacion, condicionan
la organizacion para la innovacion. A continuacion se reflexiona acerca de los cambios
necesarios y los retos que precisa la organizacion para la innovacion en la empresa con el
fin de atender las nuevas necesidades a que obliga la globalizacién, como son la
internacionalizacion y la innovacion abierta.
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4. Corpus doctrinal

Dentro del sistema de innovacion de la empresa, en lo que se refiere mas especificamente a
la organizacién, la globalizacién esta suponiendo una nueva forma de ver el papel de las
unidades de I+D empresariales - las unidades o departamentos de la empresa que agrupan
a los recursos de I+D+i - ya que estd empujando a algunas comparfias a crear estas
unidades no sélo en su mercado natural sino también fuera de nuestras fronteras. Se trata
de un movimiento que generalmente suele ir por detrds de la apertura de unidades
comerciales y de unidades productivas en el exterior, significando un paso mas en la
internacionalizacién de la empresa espafiola. En un sentido parecido, la innovacién abierta
(open innovation) es otra manifestacion como respuesta, si no total al menos parcialmente,
al fendmeno de la globalizacion, debido a que los flujos de conocimiento y la colaboracién
internacional, practica habitual ésta Ultima en algunos sectores y empresas desde hace
décadas, estan alcanzando cotas no vistas hasta ahora. La innovacion abierta permite
complementar los recursos y las capacidades de la empresa en los ejes mencionados antes
(Ruiz, Javier, 2010).

La creacién de estas unidades, que en ocasiones son verdaderos centros de I+D, es un
fendmeno que se esta desarrollando con fuerza en Espafia en lo que llevamos de siglo, que
estd impulsado, en primer lugar, por el deseo de potenciar la I1+D en sentido estricto, es
decir, la investigacion y desarrollo de medio y largo plazo y en concreto el desarrollo de
nuevas tecnologias para la empresa. Una de las cuestiones clave que deben afrontar estos
centros es la de su rentabilidad. El desarrollo de estos centros lleva asociado el impulso a
actividades de caracter mas estratégico relacionadas con la innovacion y la tecnologia,
como el desarrollo de una estrategia tecnoldgica concreta, la realizacion mas sisteméatica de
ciertas actividades como la vigilancia tecnolégica, la gestién de los derechos de la propiedad
industrial e intelectual o la puesta en marcha de una red de colaboradores estratégicos.
(Fernadndez, 2005). De manera adicional, dichos centros se han convertido para algunas
empresas en una potente arma de marketing, en el buen sentido de la expresion, es decir en
una herramienta para atraer mas facilmente a los clientes y para proyectar una imagen
innovadora. Es decir, si son adecuadamente gestionados, estos centros no sélo contribuyen
al desarrollo de tecnologia y al desarrollo de productos tangibles, sino a aumentar el valor de
la compafiia en aspectos tan intangibles como la imagen.

A menudo el mejor escenario es el de crear una organizacion separada para una nueva
iniciativa. Otras veces lo mejor es crear una empresa totalmente nueva (Carlson y Wilmot,
2006).

Atendiendo al Manual de Oslo, una innovacion en la organizacion es la introduccion de un
nuevo meétodo organizativo en las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores de la empresa. Las innovaciones de organizacion pueden tener por
objeto mejorar los resultados de una empresa reduciendo los costes administrativos o de
transacciéon, mejorando el nivel de satisfaccion en el trabajo (y, por consiguiente,
aumentando la productividad), facilitando el acceso a bienes no comercializados (como el
conocimiento externo no catalogado) o reduciendo los costes de los suministros. Por otro
lado, una innovacién de marketing es la aplicacion de un nuevo método de comercializacién
que implique cambios significativos del disefio o el envasado de un producto, su
posicionamiento, su promocion o su tarificacién. Las innovaciones de marketing tratan de
satisfacer mejor las necesidades de los consumidores, de abrir nuevos mercados o de
posicionar en el mercado de una nueva manera un producto de la empresa con el fin de
aumentar las ventas (OECD, 2005). Las innovaciones de caracter mas organizativo y las
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gue tienen que ver con el marketing no estan sujetas a formas consolidadas de gestién ni
suelen responder al desarrollo de determinadas tareas realizadas de forma sistematica cuyo
objetivo sea innovar.

5. Factores que condicionan la organizacion

La organizacion de la innovacion esta influenciada por los mismos factores que afectan tanto
al desarrollo y avance de la innovaciéon en general como al desarrollo organizativo del
conjunto del negocio. En este sentido, es de aplicacién el andlisis y el disefio organizacional
en su sentido mas amplio, del que existe un amplio cuerpo de doctrina dentro de la gestion
empresarial, en el que se abordan aspectos como la organizaciébn como respuesta a la
estrategia del negocio o la estructura organizativa como herramienta de organizacion y
control, habiéndose desarrollado mdltiples teorias para tratar de entender el papel y la
evolucion de las organizaciones. Por ejemplo, la teoria de las contingencias, una de las que
da una visién de los diferentes aspectos que contienen las organizaciones, que esta basada
en entender la organizaciobn como un conjunto de cinco elementos basicos, como son el
ndcleo operativo, el nivel intermedio de gestién, el nivel mas alto de caracter estratégico, la
parte tecnoldgica (la tecno-estructura) y el personal de soporte. Estos cinco elementos
podrian ser aplicados y traducidos especificamente a la organizaciéon de la innovacion,
siendo los factores que afectan a la organizacion los que afectan al desarrollo y al papel de
todos y cada uno de estos elementos (Ruiz, 2010).

Centrando la discusiéon en algunos de los factores mencionados, se puede hablar de ciertos
paradigmas que afectan a la innovacién en este inicio del siglo XXI, no todos ellos nuevos,
tales como:

) Mayor focalizacibn en el negocio, lo que normalmente implica una mayor
preocupacion por el corto plazo y un mayor énfasis en herramientas como la gestién de
proyectos.

. Creciente concentracion del esfuerzo en |+D, debido a la ola de fusiones y
adquisiciones empresariales que se han vivido en la Gltima década y a las politicas publicas
mas recientes que son favorecedoras de los grandes proyectos de I+D, a nivel regional,
nacional y europeo, que promueven la formacién de grandes consorcios.

o Aumento paulatino de la utilizacion de la innovacién proveniente de fuentes externas,
tanto de otras empresas (clientes, proveedores), por lo general dentro de la misma cadena
de valor, como del sistema publico de I+D (universidades, grandes centros publicos de
investigacion), tendencia que igualmente se ve favorecida por las politicas publicas de
apoyo a la 1+D+i.

o Gestion de la tecnologia cada vez mas global, en un contexto de cadena de valor y
de cadena de suministro cada vez més global, en sectores como biotecnologia, material de
transporte, energias renovables, etc., consecuencia de la ubicacion de los recursos de
I+D+i, y también de los proveedores y colaboradores tecnoldgicos, en cualquier parte del
mundo.

En la figura 1 se mencionan un buen ndimero de los factores que afectan a la organizacién
de la innovacion, pero que bien podria pensarse que son los que afectan tanto a la
organizacion general del negocio como al conjunto del entramado de innovacion de la
empresa.

265



XIV INTERNATIONAL CONGRESS ON PROJECT ENGINEERING Madrid 2010

Figura 1: Factores que condicionan la forma de afrontar y organizar la innovaciéon

MNivel de importancia

Incremento de la presion competitiva
Mecesidad de aumentar el valor afiadido
Orientacion al cliente

Globalizacion

Mejorar la efectividad y la eficiencia de la 1+D
Muevaos mercados, segmentacion de mercado
Enfoque de la empresa sobrela 1+D a corto y largo plazo
Flexibilidad

Importancia de la [+D en la empresa
Adgquisicion y reconversion de la empresa
EICED

Legislacion ambiental

Outsourcing

Fuente: «Centralised versus Decentralised R&D — Benefits and Drawbacks WG56 Report», EIRMA
(2001). Tomado de “La organizacion para la innovacion en las empresas espafiolas del siglo XXI",
Ruiz, Javier. Cotec. 2010.

6. Cambios y retos en la organizacién de lainnovacién en la empresa

Todos y cada uno de los factores anteriores tienen una traduccién inmediata en la
organizacion, ya sea a través de estructuras mas distribuidas y ligadas a las unidades de
negocio (mayor focalizacion), la creacion de centros de |+D de mayor tamafio (mayor
concentracién), con mayor presencia por el mundo (gestion mas global de la tecnologia), ya
sea con recursos propios o a través de colaboraciones con terceros (aumento innovacion
externa). Parece como si las variables que debemos considerar y entender a la hora de
organizar los recursos para la innovacion crecen dia a dia.

En la actualidad estariamos en lo que algunos autores han dado en llamar la cuarta
generacion de I+D, fundamentalmente caracterizada por la innovacién y la generacién de
conocimiento que tiene lugar en red, fuera de los limites de la propia empresa, en
colaboracién con otras organizaciones. En cierto sentido parece una vuelta a los origenes,
ya que en el final del siglo XIX y principios del XX la I+D se hacia casi en su totalidad fuera
de la empresa, aunque por aquel entonces era debido a que la empresa no tenia recursos
propios de [+D.

El elemento distintivo de la cuarta generacion, por tanto, es el concepto de la innovacién
abierta (open innovation). Se refiere al uso de flujos de conocimiento, con destino y origen
en la empresa, para acelerar la innovacion interna y expandir los mercados para el uso
externo de la innovacién, respectivamente. Este paradigma asume que las empresas
pueden y deben utilizar ideas tanto internas como externas, asi como caminos internos y
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externos para acceder al mercado, para ser capaces de progresar en tecnologia y en
innovacion (Chesbrough, 2003).

La innovacién abierta incorpora modelos empresariales que complementan los procesos
internos de innovacidén con recursos externos, centrados en la creacidn de valor. Este
concepto supone que la investigacion y desarrollo en las grandes empresas esta cambiando
su enfoque eminentemente interno hacia uno de mayor visién, que utiliza tecnologia de
fuentes como redes de universidades, investigadores, proveedores, competidores, etc.

Considerando unos y otros factores, se podrian resumir y aglutinar en tres los grandes
vectores que determinan el disefio de la organizacion de la innovacién en la actualidad:

o La centralizacion (o descentralizacibn de los recursos), que supone una mejor
seleccidon y entendimiento de las actividades que se realizan a nivel de las unidades de
negocio o de las unidades operativas de la organizacién, asi como de las que se realizan
alejadas de éstas en las unidades de caracter mas corporativo (cuando éstas no son sélo
meras unidades de gestion de la [+D).

o La colaboracion, que incide en la necesidad de una creciente gestion estratégica y
operativa de la innovacion que la empresa realiza con universidades, centros y otras
empresas, integrando y en cierta forma gestionando los recursos de todas estas
organizaciones de la misma manera que los recursos internos.

) La globalizacién, que requiere un mayor entendimiento de dénde, cuando y cémo
ubicar diferentes partes del proceso de innovacion. Esta es la razén de la paulatina
internacionalizacion de la innovacion que también esta llegando a las empresas espafiolas.

Dado que los factores cambian, la organizacion de la innovacion también debe cambiar. La
respuesta al cambio debe ser una de las virtudes de la organizacion. De hecho, esta
permanentemente cambiando aunque es verdad que de forma mas acusada en unos
sectores (p.e. automocion) que en otros (p.e. sector del papel o del vidrio) debido a factores
del propio sector. El sector de automocion esta sufriendo desde hace dos décadas una
creciente concentracién de los grandes constructores de vehiculos, que a su vez estan
focalizando su actividad en el marketing, el disefio y el ensamblaje, delegando en su red de
suministradores actividades importantes de desarrollo de producto y de tecnologia. Este
cambio se va trasladando en cascada a toda la cadena de valor, que debe ir asumiéndolo
con rapidez. Su impacto en el conjunto de empresas pequefias y medianas de dicha cadena
esta siendo enorme. Otros sectores con cadenas de suministro igualmente complejas y con
diferentes niveles de sistemas, subsistemas y componentes, pueden seguir la misma
tendencia en el futuro. Asi esta sucediendo ya en otros sistemas de transporte (aeronautica
y ferrocarril) y en la industria edlica. En todo caso, en la mayoria de sectores es posible
encontrar factores propios que influyen en la organizacién del negocio.

Centralizacion, globalizacion, colaboracion y cultura son factores determinantes de la
organizacién de la innovacién en las empresas para las que la tecnologia requiere de
grandes esfuerzos y a la que se dedican numerosos Yy sofisticados recursos.

La experiencia dice que las unidades centralizadas tienden a focalizar su actividad en
desarrollos a medio y largo plazo, orientados generalmente a temas estratégicos para el
negocio sujetos a un mayor riesgo pero también con un alto impacto potencial en el
desarrollo del negocio. La investigacion y el desarrollo de tecnologias son mas propios de
este tipo de organizacion. En cambio, cuando los recursos se encuentran descentralizados,
las actividades de |+D+i suelen responder a desarrollos 0 mejoras que se realizan con un
horizonte temporal més corto, a necesidades mas operativas de las unidades de negocio,
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con un impacto mas inmediato en la cuenta de resultados. El desarrollo y mejora de
productos vendria a responder a este enfoque.

Por otra parte, la teoria de la organizacion ambidiestra sugiere que una empresa promueva
la innovacién y las operaciones dentro de su estructura a través de mdltiples grupos que
traten diferentes tipos de proyectos de innovacién y operacion, de modo que puedan
promocionar también los diferentes procesos y culturas para las necesidades de innovacion.
De este modo, los innovadores radicales se mantienen separados de los tradicionales que
dirigen los negocios basicos. IBM us6 este enfoque para desarrollar sus nuevos negocios de
consultoria al mismo tiempo que seguia siendo fuerte en el negocio de los equipos
informaticos antiguos (Davila, Epstein y Shelton, 2006).

En todo caso la arquitectura estratégica comienza con una clara definicion del papel de la
corporacion. La corporacion, division o grupo, se concibe para crear sinergias entre sus
negocios y las unidades de apoyo (Kaplan y Norton, 2001).

Por otra parte, las organizaciones creativas tienden a romper las reglas de las estructuras
tradicionales de las organizaciones. Las grandes organizaciones innovadoras son dirigidas
por grandes visiones y atraen al personal con mas talento al que motivan para contribuir a la
consecucion de las metas deseadas. Los nuevos sistemas de gestibn basados en
conocimiento y en nuevas tecnologias conducen a crear nuevas necesidades y capacidades
organizacionales (Quinn, 1992).

La época actual responde, sobre todo, a las crecientes presiones competitivas que
caracterizan a la mayoria de sectores empresariales, a la globalizacion, a la importancia de
la orientacidn al cliente o a la necesidad de incrementar el valor afiadido de los productos y
servicios. Todos ellos son factores que afectan al negocio, y de una manera muy particular a
la innovacién y a la organizacién de la innovacién. Pero no son los unicos. En el fondo,
practicamente cualquier aspecto que afecte al negocio tendra su traduccion en la
organizacion de la innovacion. Aspectos aparentemente alejados o que podria pensarse que
no estan directamente conectados con la innovacion, como la segmentacion del mercado o
los procesos de fusién y adquisicion de empresas, tienen su impacto en como se organiza la
innovacion.

6.1 Lainnovacién abierta

El concepto de innovacion abierta es la evolucion natural del valor creciente de la
colaboracién en las actividades de I+D e innovacion, aunque innovacién abierta y
colaboracién no son sinénimos. Esta tendencia viene de lejos, apuntandose muchas
razones para ello, empezando por las presiones competitivas que estdn empujando a las
empresas a un permanente acortamiento del time-to-market (o tiempo que tarda una
empresa en desarrollar un producto nuevo y lanzarlo al mercado), o la no menos
permanente reduccion de los costes de produccion de los productos acompafiada por un
incremento en las prestaciones y funcionalidades (calidad, en definitiva) de los mismos.
(Chesbrough, 2003). En paralelo, se dan otra serie de fenbmenos tales como:

o La concentracién de la empresa en sus capacidades esenciales (basicamente, lo que
la empresa hace mejor) y la tendencia al outsourcing de aquellas capacidades y actividades
de menor valor afiadido y que no resultan criticas para la competitividad del negocio.

) La creciente complejidad de productos y tecnologias y la imposibilidad de dominar
todas las capacidades necesarias que requiere su desarrollo. Desde un automoévil a una
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lavadora pasando por un transformador, por un farmaco o por un combustible, todos ellos
incorporan hoy tecnologias que hace sélo unos pocos afios parecian impensables. El
desarrollo de la biotecnologia y de la nanotecnologia, y la invasiéon por las tecnologias de la
informacién y comunicaciones (TIC) de casi cualquier actividad y producto, asi como la
convergencia entre esos tres grandes campos cientifico-tecnolégicos, agudizan este
fendmeno. Por ello, el coste y el esfuerzo de desarrollar nuevos productos crece sin parar.

o La disponibilidad de tecnologias de la informacién y comunicacion que favorecen la
colaboracién entre las organizaciones y que ha dado lugar a conceptos como el de la
gestiéon del ciclo de vida del producto (mas conocido por sus siglas en inglés PLM, de
product lifecycle management) o a practicas como el desarrollo de producto durante 24
horas por parte de equipos situados en diferentes franjas horarias en distintas partes del
mundo.

o La necesidad de favorecer la flexibilidad de la organizacién ante los cambios del
entorno y de soportar las subidas y bajadas del mercado, por grandes que éstas sean.

Una respuesta natural de las empresas a los cambios anteriores ha consistido en colaborar
mMAas con otras organizaciones, tanto universidades y centros de investigacibn como
empresas. En este Ultimo caso, se produce fundamentalmente o bien colaborando con
clientes y usuarios o bien dando mayores responsabilidades a los suministradores a lo largo
de la cadena de desarrollo del producto, lo que esta introduciendo cambios de mucho calado
en la organizacion de las actividades de innovacién. Si hace unos afios en las empresas
industriales se hablaba de la ingenieria concurrente como uno de los grandes paradigmas,
consistente en el fomento de la colaboracion interdepartamental (Ingenieria-Marketing-
Produccién) como forma de acortar tiempos sin disminuir la calidad, en la actualidad esta
forma de trabajar se esta trasladando mas alla de las fronteras de la propia empresa, dando
lugar a conceptos como el co-desarrollo, o desarrollo dentro de la cadena de valor del
producto de la empresa en colaboracién con sus clientes y suministradores (Hippel, 2004).

Por todo ello, el grado de colaboracién se esta convirtiendo en un signo de la madurez de
una empresa y de un sistema de innovacién. Espafia, una vez mas, esta por debajo de los
paises mas avanzados en cuanto al nivel de colaboracion de sus empresas en actividades
de innovacién, mientras que paises como Dinamarca, con un tejido industrial basado en
gran medida en pymes, es uno de los paises en los que sus empresas destacan por su
grado de apertura a colaborar con terceros para innovar.

6.2 Niveles y tipos de internacionalizacién de lainnovacion

La internacionalizacion de la innovaciéon es un fendmeno complejo que involucra a una gran
diversidad de actores y en el que confluyen muchos factores en lo que algunos denominan
como tecno-globalismo (combinacion del cambio tecnolégico y del incremento de la
competencia internacional). La innovacion tecnoldgica es a su vez causa y consecuencia del
comercio internacional y de la inversion directa en el exterior. Al mismo tiempo, la
globalizacién de los intercambios econémicos esta creando una nueva division internacional
de las actividades de difusion, creaciéon y transferencia de innovacién, como son los
mercados de tecnologia.

Los intentos de las empresas de explotar a nivel mundial su potencial innovador sé6lo pueden
resultar fructiferos si llevan aparejada una actividad directa en los paises objeto de sus
intereses, bien en forma de inversiones directas o0 creando joint ventures con empresas
locales (Archibugi y Michie, 1994).
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La internacionalizacion de la innovacion tampoco es un fenbmeno nuevo, pero el contexto
competitivo actual aporta elementos nuevos que la estdn impulsando en todas sus
vertientes. Para clarificar el alcance de lo que se entiende por internacionalizacion de la
innovacion, cabe mencionar una taxonomia (Archibugi y Michie, 1995), que introduce tres
niveles fundamentales cuya consideracion resulta necesaria para entender las implicaciones
organizativas:

e La explotacion internacional de innovaciones producidas nacionalmente.
e Las colaboraciones técnico-cientificas internacionales o plurinacionales.
e La generacion global o multinacional de innovaciones.

El primer caso contempla tres formas de explotacion internacional de las innovaciones que
se han desarrollado nacionalmente: la exportacion de bienes innovadores con tecnologia ya
incorporada, es decir, con la tecnologia incorporada en el propio producto, generalmente a
través de algunos de sus componentes (por ejemplo, cuando se exporta un modelo
innovador de tren de alta velocidad, el caracter innovador puede tener su origen en una
nueva tecnologia de frenado, en un nuevo material en el que se basan sus asientos mas
ligeros o en el sistema de comunicaciones), la cesion de licencias y patentes a entidades de
otro pais (es decir, innovaciones tecnoldgicas “desincorporadas”), y la produccion en el
extranjero de bienes innovadores disefiados y desarrollados internamente.

El segundo caso distingue entre colaboraciones con orientacién académica y colaboraciones
con orientacion empresarial. En la primera modalidad los implicados son las universidades y
los organismos publicos de investigacion, produciéndose la colaboraciébn mediante
intercambios cientificos, afios sabaticos, flujos internacionales de estudiantes o proyectos
cientificos conjuntos. En cambio, cuando la colaboracion se produce en el entorno
empresarial, ésta se da entre empresas nacionales y multinacionales (con o sin apoyo de
instituciones de investigacion, publicas o privadas). Esta colaboracion se gesta a través de
joint-ventures para proyectos innovadores especificos, con o sin toma de capital; o a través
de acuerdos, contratos y proyectos con intercambio de informacion técnica y/o de equipos.
Los proyectos europeos del Programa Marco de I1+D suponen el ejemplo mas conocido,
destacando también otros ejemplos habidos en Europa en sectores como la aeronautica y el
espacio, como el proyecto Galileo para el desarrollo de un nuevo sistema de ayuda a la
navegacion que sustituya en Europa al sistema GPS, de origen americano.

El tercer caso se refiere a la generacién global o multinacional de innovaciones entre
empresas multinacionales. Esta se puede producir por el desarrollo de I1+D y actividades
innovadoras, ambas en el pais de origen y en el exterior, asi como por la adquisicion de
laboratorios de I+D existentes o mediante acuerdos de inversiones en I+D en otros paises.
Cualquier gran multinacional ha utilizado algunas de estas opciones. En este contexto, lo
gue también est& ocurriendo es la confluencia de dos tendencias, como son la innovacién
abierta y la internacionalizacién de la I+D.

Ademas de las motivaciones para la innovacion abierta ofrecidas en el capitulo anterior, la
colaboracién busca tanto la reduccion de costes, para reducir el coste de la innovacion con
respecto al desarrollo interno, como la aceleracién de la innovacion, reduciendo los ciclos de
creacion de nuevos productos y servicios, para responder a unos periodos de
comercializacién y obsolescencia cada vez mas cortos. Del mismo modo, también busca el
aumento del potencial creativo, teniendo en cuenta que el esfuerzo colectivo es mas rico del
gue puede desarrollar aisladamente la empresa, por lo que no solo se reducen los costes y
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aceleran los procesos, sino que la innovacién abierta puede generar mas y mejores
innovaciones.

En un sentido parecido, la colaboracién internacional en [+D persigue la consecuciéon de
masas criticas, es decir, reparto de riesgos y de esfuerzos para abordar proyectos mas
ambiciosos (estrategias tipicas de la “Gran Ciencia”). Igualmente, la colaboracion
internacional aborda la busqueda y el acceso a nuevos mercados, impulsando el
posicionamiento en mercados con potencial y el establecimiento de alianzas estratégicas
transnacionales previas a la inversidn extranjera directa (estrategias conocidas como Home-
base exploiting). También se busca el acceso a los mejores conocimientos, explotando
sinergias y complementariedades respectivas (incluida la colaboracion entre competidores
para el desarrollo de estdndares), la gestion de los derrames (o que se denomina en inglés
spill-overs) y del aprendizaje (estrategias conocidas como Home-base augmenting).

Entre las ventajas que la internacionalizacion de la |+D puede aportar, destacan las
siguientes: acercamiento de las empresas a los mercados internacionales y a las
necesidades de los clientes locales; proximidad a nuevos socios y, en general, a centros
tecnoldgicos de referencia internacional, estén donde estén; acceso a recursos publicos,
cuando éstos priman la colaboracion con organizaciones de otro pais; enriquecimiento
cultural a partir de la aportacion de nuevos puntos de vista a la hora de proponer ideas;
captacion de talento local en el entorno cientifico-tecnoldgico; posibilidad de nuevas carreras
profesionales relacionadas con la rotacién de la plantilla hacia nuevos centros.

Al mismo tiempo, la internacionalizacion de la 1+D supone una serie de trabas y desventajas,
como pueden ser: dispersiéon del talento; posible distanciamiento de los centros de decision
de la empresa; mayores costes de infraestructuras y gestion; mayor complejidad en la
gestién de recursos; dificultades derivadas de la gestion de grupos de trabajo multiculturales
dispersos geograficamente.

Sea como fuere, la internacionalizaciéon de la 1+D es un fenémeno que resulta imparable en
un entorno en el que la globalizacion avanza en todos los 6rdenes de la economia y de la
sociedad, y tiene multiples implicaciones organizativas, como resulta facil de entender.

7. Conclusiones

La organizacién de la innovacion en la empresa debe evolucionar conforme a los vectores
que determinan su configuracion, es decir, en funcibn de la centralizacion o
descentralizacién de los recursos, en funcién de las diversas colaboraciones externas y
dependiendo del grado de internacionalizacion de las actividades de innovacién, todo ello
dentro del contexto de la globalizacion de los mercados.

La globalizacion impone cambios en todos los ambitos de la empresa a los que la
organizacion de la I+D+i tiene que hacer frente. La organizacion para la innovacion debe
romper con las trabas tradicionales organizativas y buscar nuevas férmulas imaginativas y
muy flexibles que respondan mejor a los retos de la globalizacion y permitan favorecer la
innovacion.

Ante una mayor competencia, y en especial mayor competencia internacional, se agudiza la

necesidad de disponer de una mayor presencia en el exterior, lo que significa un salto
cualitativo de primer orden para la inmensa mayoria de las empresas.
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La internacionalizacién de las actividades innovadoras exige nuevos comportamientos
empresariales y modificaciones en la organizacion de la innovacion.

La centralizacion o descentralizacién de recursos serd un aspecto importante a tratar en
cada empresa en cada situacion concreta, ya que no es facil responder a una receta para
cada sector, tecnologia o tamafio empresarial.

Las empresas pueden y deben utilizar ideas tanto internas como externas, asi como
caminos internos y externos para acceder al mercado, para ser capaces de progresar en
tecnologia y en innovacion, siguiendo los preceptos de la innovacion abierta.

La creciente complejidad de productos y tecnhologias y la imposibilidad de dominar todas las
capacidades necesarias que requiere su desarrollo, exige una mayor colaboracion de las
empresas con universidades y centros tecnoldgicos y empresas de todo el mundo, con lo
que supone de cambios en la organizacidon de la innovacion de la empresa.

La colaboracion con otras empresas proveedoras y suministradoras exige nuevas formas de
organizacién para la innovacién. Asi mismo la colaboracion con usuarios y clientes es
determinante en la nueva situacién de globalizacién, dando lugar a nuevos conceptos como
el co-desarrollo de productos y procesos.

Desde el punto de vista operativo el peso del proyecto como elemento articulador de la
organizacién con respecto a las areas funcionales adquiere mayor importancia, lo que
implica todo tipo de organizaciones matriciales.

La empresa debe tener en cuenta los incentivos nacionales y europeos existentes de apoyo
a los proyectos de colaboracion tecnoldgica europea e internacional y a las actividades de
internacionalizacion de la I+D+i empresarial.
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