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Management de la Innovacion en empresas britanicas y alemanas

Keith Coffin v Rolf Pfeiffer *

Economiv v Sociedad se encuentran hov en la etapa de transicion hacic wn mievo milemo. entrentando cambios radicafes. Las uniones de paises,

no silo en Europa. sino en todo el Mundo, cambian las condiciones sociales establecidas en la Economia. EFmercado globalizado ofrece nuevas

chances, a raiz de la existencia de gran caniidud de nuevos clientes con otras necestdades gue se transforman, por otra parte, en mievos desafios

para los productores. Por ol otro lado. ingresan gran cantidud de competidores en el mercado que aumentan la presion del mesmo. Asimismo, el

adelants tecioligico representa un envejecimionto mds rpido de los avances logrados en ese campo. que amies 4 raiz de los 4 fuctores

mencionados, el marco cambiante, condiciones de lu Economia. nevos clientes v mevas necesidades- es que las Innovaciones se transforman en

la llave clave para la subsistencia de lus empresas,

Invest gaciones anteriores han llegado a la conclusion que este tema ha
sido debatido a nivel politico v ha sido discutido en muchas oportunidades
en la literatura de Economia de Empresas. pero que el Proceso de
Innovacion no ha sido fomentade ni sistematizado a nivel de
mplementacion cn la empresa. como hubiese sido necesario. Ista
consensuado que la lnnovacion cs la mejor respuesta a los desafios de la
creclente competencia y que una fuente importante de ventas v ganancias
son los nucvos productos v los nugvos servicios.

Como fo demuestra este articulo. los Managers tienen dificultades en
mejorar ¢ rendimiento de fa Innovacion en sus respectivas empresas.
Naturajemente que no existen fas formulas magicas. por lo que debemos
recorrer varias consideraciones para podermos explavar en este tema.
Esperamos. por fo menos. ofrecerles a los Managers algunas propuestas
de como mejorar la posicion competitiva de sus empresas con la
aplicacion de un mejor Management de Innovacion. Obviamente no van a
comeidir todas las ideas v recomendaciones para cada una de las
EMpresas. Pero como o importante ¢s mancjar mejor las mnovaciongs se
necesitan de muchas ideas para lograr et objetivo.

La discusion sobre la nevesidad de las innovaciones han sido manejadas
con diferentes perspectivas en Gran Bretafin v Alemania. Los
mvestigadores de fa imnovacion argumentan. que Gran Bretaia tiene una
muy buena base de mvestigacion v es rica en ideas en a ncorporacion de
nuevos productos, pero ¢s muy débil en la la aplicacion comercial de
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nuevos mventos. Se ha podido determunar que las empresas britanicas
nvierten mucho menos en fnvestigacion v Desarrollo que sus
competidores nternactonales v que los britanicos nsertan mucha menor
cantdad de productos nuevos o mejorados que sus pares rlandeses v
alemanes. Hoy dia 12 Innovacion se encuentra en muchas empresas
britanicas a Ja orden del dia.

En Alemania la discusion sobre Innovaciones tomo otro rumbo diferente.
El iterés por Ta fnnovacion del producto. la Téenica, el Diseio v fa
Calidad es "legendaria”. Por otra parte los altos costos de Produccion de
los alemanes. que son consecuencia de impuestos altos v altos costos
adicionales del personal (Aportes v contribuctones para ¢l sistema social)
movilizaron a muchas empresas a no verlir mas en Alemania v de
asentar sus plantas productivas en el extranjero, con la consecuencia de
obtener mavores mdices de desocupacion en su pais. Esto condujo a
discusiones publicas sobre: " Alemania como asentamiento industrial”. Un
analisis actual muestra gue fa competinvidad global de Alemania cayo del
puesto sers al catorce. Para asegurar [ capacidad competitiva se necesita
solucionar una cantidad considerable de problemas. entre ellos mejorar el
Management de Innovacion. Mas del 80 % de los Managers alemanes
coinciden en que la fanovacaion es fa flave para da competitivad. Para
muchos es dificil mejorar fa capacidad de Tnnovacion de su empresa. La
bibliografia mas confiabie sobre Management hace hincapié en ¢l
significado de las [nnovactones. pero existen pocos articulos que tratan los
problemas practicos planteados por u realidad cuando se pretende mejorar
Jos resultados de Ta cmpresa. A consecuencia de ello es que este trabago de
INVestigacion se orienta precisamente a esos aspectos.

La Innovacion contempla diferentes dimensiones. Se puede plantear
para nuevos productos. asi como @ productos o servicios mejorados, que s
establecen para obtener una diferencracion del producto. tambicn para
procesos de produccion mejorados {ractonalizados). o bien para circuitos
del orvamigrama de la empresa. para simphificar la relacion entre el cliente
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y la empresa y ast mejorarla (ver esquema 1). A pesar de que gran parte
de los datos empiricos se refieren, cn primera finca. a la innovacion de
productos, lo que significa como es que fas empresas aplican nuevas ideas
para desarrollar nucvos productos, sc contemplan en este trabajo de
investigacion todos los aspectos de la Innovacion.

Esquema 1: Ul entorno de las imnovaciones eu L sdustn
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Este trabajo de investigacion se llevo adelante cuando fue solicitado por
la industria de la clectronica v ¢l mismo rubro electronico. referidos a la
innovacion. Con este trabajo se pretende responder a las preguntas que se
enfrenta el Management cotidianamente en la realidad: ;Como se puede
medir la innovacion”? ; Qué estructura se puede aplicar para analizar la
mnovacion o para mejorarla? Debe ser totalmente formal la innovacion o
se debe incentivar la creatividad para aplicarla’

El Proyecto es de gran interés en la practica del Management de la
nnovacion, para tres grupos de personas. kn primera instancia para fa
direccion de la empresa industrial, va que se muestran ejemplos practicos
de "best practices” v brinda recomendaciones practicas sobre la materia.
En segundo lugar. el grupo objetivo esta formada por los politicos a nivel
nacional y regional que estan comprometidos con el ncentivo de la
innovacion. Y en tercer lugar, este trabajo les ofrece a los investigadores
econdmicos. no solo resultados, sino tambicn un informe bibliografico,
que completa nichos de investigacion ¥ gue tiene una postura critica
respecto de la metodologia aplicada.

Los autores de este trabajo mostraren comparativamente a ocho
empresas alemanas v ocho empresas britanicas de los rubros
clectrotéenica. clectromea ¢ Ingenierfa mecanica, que se seleccionaron,
analizando a las empresas por criterios especificos. El provecto sigue los
siguientes objetivos principales;

[-El analisis del nivel de mnovacton, o sca cuantos nuevos productos
volcaron las 16 empresas (8 por pais) al mercado en los rubros
mencionados.

2-Investigar exhaustivamente. en que medida se desarrolla la mnovacion
en cada empresa: v

3-La comparacion de fas pricticas del Management de Innovacion en
diferentes empresas, para obtener enseflanzas de los dos paises ¢ identificar
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"la mejor practica” para la industria v responder a las preguntas mas
frecuentes.

El Método seleccionado para lograr los objetivos se distingue de
investigaciones anteriores reatizadas respecto del mismo tema, Cada uno
de ellos se desprende de encucstas cn empresas o bien de casos practicos.
Asi es como los autores tomaron una combinacion de ambos. El Proyecto
de Investigacion se desarrollo en tres ctapas que perseguian a los
principales objetivos durante los arios 1998:99:

Fase 1 - Andlisis del Banco de Datos

Los datos de las encuestas se obtuvicron a partir de Ja evaluacion de los
datos acumulados del Programa "Best Factory Awards"-. Este Programa se
desarrolla desde el afto 1992 a partir de una encucesta desarrollada por fa
Cranfield School of Management en Gran Bretada, v los datos v
resultados obtenidos se publican en la revista especializada Management
Today v el Department of Trade and Industry (DT1), del Ministerio de
Economia britanico. Identifica los mejores rendimientos en los 4 rubros
industriales: Electrodomésticos, Industria de procesos ¢ industria
automotriz. asi como la clectrotéenica. Desde 1997 también es
desarrollado el Programa "Best Factory Awards"por la Export-Akademie
Baden- Wiirttemberg. en Alemama. Estos bancos de datos fueron
utihizados para tomar conocimiento cuantos nuevos productos se estaban
gestando en las empresas. Ademas se tomaron como pardmetros ¢l
desarrollo de nnovacion en la empresa para la scleccion de las 16
empresas seleceionadas, para las cuales se debia realizar un exhaustivo
analisis del Management de Innovacion.

Fase 2- Visitas

En un lapso de tiempo de 9 meses fucron visitadas las diectsels empresas -
ocho de cada pais- En cada una de las empresas se encuestaron a los
managers de los mas diferentes sectores de la misma que se encontraban
respondiendo los puntos de fa cncuesta. sobre los que se hizo hincapi¢ para
lograr la innovacion de producto v def proceso v como se los pudo evaluar
para trasladarlos a fa encuesta.

Fase 3 - Anlisis de Datos

A consecuencia def analisis de fas encuestas obtenidas del Banco de Datos
y de la informacion resultante de las Visttas realizadas se desarrolio un
mtensivo andhisis en dos fases. Primero se analizo el Management de
innovacion de cada una de las empresas en forma individual. En cl
segundo paso se compard a las empresas simultancamente para encontrar
comncidencias v diferencias dentro de la misma empresa o bien respecto
del otro rubro (Electrotéenica v Meeanica) y tambicn respecto de las
empresas tomadas del otro pais.

LOS RESULTADOS DEL ESTUDIO
Un pantallazo de la bibliografia referida a la Innovacion y la
Tnvestigacion realizada mostraron que el Management de Innovacion es
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una actividad compleja. Del andhsis realizado se pudieron sacar las
siguientes deducciones:

*El significado de la innovacion para las empresas de productos
ferminados es muy importante. Obtener nuevos productos juegan un ol
preponderante para lograr mejores ventas. 29.5 "o de los igresos del
sector Electrotéenico y el 26 %o de los ingresos del sector de Produceion de
maguinarias (Mecanica) se logra con fa produccion de nuevos productos
que se encuentran menos de tres anos en el mercado.  Ademas las
empresas que obticnen mnovaciones en forma periodica logran mavores
ventas con productos nuevos.

*Muchas de las empresas mvestigadas uttlizan nuevos productos para
abrirse nuevos mercados. En el mubro Electromecanica o 8% "y do fas
empresa britdnicas y 73 %o de las alemanas meorporaron nuevos productos
para incursionar en nuevos mercados. En el sector de Ta produccion de
maquinarias incursionan menos empresas. (33% de fas bratanicas v 51 %
de las alemanas} en nuevos mercados.

*Time-to-Market varia mucho entre las diferentes empresas dentro de un
nismo sector, v en este sentido no se dan diferencias notortas entre las
empresa britanicas v alemanas,

*Los gerentes tienen conceptos munv diferentes del significado de
Innovacicn. Lo han defmido contemplando Innovacion de producto. de
servicios v de procesos productivos v en algunas oportunidades han
nombrado la capacidad de aprendizaje de una empresa. Los managers de
Investigacion v Desarrollo. en contraposicion aphiecan un significado de
mnnovaeion orentade mas estrechamente al producto. Ello demuestra que
mucha veces. en un mismo grupo de Managements no comeden con ¢l
significado del mismo concepto de innovacion,

*Los directivos reconocen la necesidad de la fuerza Innovadora para
mejorar los pruductos. los servicios v los procesos de produceion pero no
les resulta seneillo encontrar el camino adecuado para lograrlo.

*Algunos de los encucstados parece que mancjaran mejor s
INKOVACIONES. que olros. pero minguno se considera bueno en todos los
aspectos del Management de Innovacion,

*La mayoria de las empresas se esmeraron. hasta ahora. e concentrarse
en innovacion del producto e busca de una mejora. Pero lambin se
informo sobre problemas en ¢l desarrollo de procesos - como por ejemplo
Tefrasos en los proyectos v costos sobredimensionados,

*El hecho es que. se toma como prioridad, en general. a la mnovacion del
producto v ello tiene como consecuencta gue se dasatienden otros
aspectos. Firmas mdustriales pucden lograr. en este sentido. mnovaciones,
en tanfo desarrollen nuevos servicios que se utitizan para la diferenciacion
de productos v asi tambicn para aumentar fos beneficios. Asimismo los
procesos de produccion se pueden mejorar i traves de mnovaciones de
procesos productivos v asi tambien optimizar procesos comerciales con cl
objeto de mejorar v simphificar los vinulos entre ka empresa v sus chientes.
*El Management de personal v cultura de Ta empresa parecen jugar un

Kerth Cotlin v Roft Preticy: Mancoement de ia banovacion en empresas britanicay v alemanas

rol preponderante para fa obtencton de una mavor actividad innovadora.
solo ¢l 23 %4 de las empresas encuestadas le ponen objetivos referidos a
inosacion a sus empleados. Aqui se desperdicia la chance de incorporar a
los empleados v ol ereatividad gue ellos puedan aportar en todos los
sectores comerciales, para lograr mas v mejores resultados en lo que
respecti 4 MNOvVACon,

*Las empresas encuestadas se han concentrado. entonces. en resolver
problemas en el desarrolo de nuevos productos. Pero aun existen
imeonvenientes e los siguientes rubros;

-Obyetvos financieros v de la planificacion de tiempos que no se logran.
normalmente;

-La aplicacion a fa practica de To desarrollado resulta, muchas veees
problemdtico

-ATas consullas mtersectonales sobre los provectos a desarrollar dentro de
la empresa no se s da fa relevancla que merecen. a pesar que se ha
demostrado que son un metodo de apredrzage ideal:

-Las experiencias e nugvos procesos e evolucionan siempre en forma
sistemdtiea,

*Las dificultades v problemas con los que deben enfrentarse aquellos
managers que pretenden meursionar en el dmbito de la innovacion son mas
0 menos las mismas en todos los rubros industriales v en ambos paises.
*Existe una demanda muy cxigente en matenia de unidades de medida para
evaluar cuantficar los avances resuliados de la innovacion. 80 % de los
encuestados se mostraron disconformes con las actuales medidas utilizadas
para medir los resultados de fa innovacion.

LOS CINCO PRINCIPALES AMBITOS DEL MANAGEMENT DE
INNOVACION

Sobre la base de este provecto de investigacion v contando con la
literatura referida a este tema se desarrollé un modelo bdsico. que
comprende los 3 prineipales aspectos del Management de Innovacion y
ofrece a los Managers métodos de apheacion prictica para mejorar
sistemdticamente ¢f rendimienio de la mnovacion. Los cinco ambitos
(esquema 2 del Management de Innovacion, que deberian tener en cuenta
los Managers son:

Fsquema 2:

Managoment de Banagement de - Management de

Creativtian Dot Proyectss

tanaqement de Porsonal
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strategiu de fnnovacion. Contiene dmbitos fundamentales de
responsabiiidad de fos equipos del Top-Management. Por ejemplo: fa
fijacion v la explicacion de los tres tipos de inovacion posibles dentro
de la empresa: [nnovacion de productos. Innovacton de serviclos ¢
Innovacion de procesos productivos. Dentro de cada clase de
Innovacion en Ta empresa. se debe Jdecidir stse clige liderar - first-to
market - el camine de ese tipo de innovacion o stse prefiere ef camino
an el cual se queda a observar v luege aprender de sus competidores v
cgia de Innovacion deben

los Managers tomar decistones concrentes reterentes a la importancia
de la weenologia v a partr de ahi ver como v donde se va a desarrollar

otras empresas afines, Tambien en fa estrat

la parte operativa en las teenologias refevantes. Una parte mportante
de fa estrateata de la Innovacion es meentivar ¢f rendimiento. Para
poder evaluar of avance en este tema se necesita de pardmetros de
medida. no selo para medir ol rendimieato actual stno para observar la
Una de los mas
salientes desafios de los gerentes de las empresas es identificar v
aplicar ¢l parametro adecuado de medicion del rendimiento de fa
mnovacion, va que como lo demuestra este trabage de snvestigacion.
los cmpresarios no se encuentran conformes con Jos parametros de
medicion que existen a este momento para medir of rendimiento de fa
IMNOVacion.

Muanagement Creativo. Ello significa motvar la obtencion de una gran
cantidad de bucnas 1deas sobre las necesidades Taentes v existentes de
los clientes referidas a productos v servieros. Pero la racionalizacion de

evolucion de los provectos de mejora del rendimiente.

los procesos tambicn e decisivo. Un buen Management creatnv
aportard muchas ideas. que deberan confrontarse con las necesidades
teenicas v Lo aportado por los misimos clientes v ol mercado. Ya que las
Innovactones no solo se reficren & nuevos Prodctos v senvicios sino
tambicn @ nuevos v omejorades procesos de produccion. existe fa
posibilidad de subclusificacion para fos empleados de cada sector. va
que precisamente por esta causy deb
tengan incumbencia en
ejemplo en la produccion pueden surgr
nuevos métodos de produccion (Inne

que a los competidores no se les van & ocumir jamas.

CA INCOTPOTAISS A CSle Proceso
todos los empleados que ol proceso. Por
muchas weas refenidas o
vaciones de procesos productivos)
Ello puede
conductr a und verdadera ventaga competiti o, cuande en Ja innovacion
del proceso se reflepa dircctamenie fo gue para of chiente es algo nun
positivo en el producto.

*Portfolio de Management. Caando s¢ obtiene un volumen importante

de 1deas. es necesarto un proceso clective de seleccion de fas mejores

ideas para asegurar que de esas buenas wd:n\ sedesarrollaran nucvos
productos, servicios v procesos pmdumm\ Toda empresa dispone de
recursos limitados para la mnovacion de productos. servicios
procesos productivos. de alli que es importante dejar de fado fas que no

s van @ aphear para no gastar tempe m dinere en ellas b s 16
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empresas del Caso practico tomado. las empresa lideres afirman que
los procesos de innovacion que se encuentran en desarrollo se fijan en
niveles realistas. No solo se les presta atencion a los sectores
comerciales del producto. sine tambicn del servicio y del proceso
productivo. En las empresas modelos, se aplica notablemente menos
uempo ¢n ¢l desarrollo de un portfolio equittbrado de nuevos y viejos
productos que en el de nuevos v vicios procesos productivos.
*Managament de Provectos (NPD). El desarrotlo de nuevos productos
es ¢l clemento fundamental del Management de Innovacion. que cs al
gue se Ie brindo mas atencion. Obtener una maduracion rapida del
mercado. ast como lograr una alta calidad del producto v lograr costos
de desarrollo aceptables son objetivos caracteristicos que se proponen
las empresas. Lo mas cercano a llegar a ¢ste objetivo es a traves de
Crossfunctional-teams. pero aun existen muchos problemas en su
aplicacion: Sc mforma sebre atrasos en los provectos y
complicaciones ¢n la ctapa de volcar ef proyecto a la practica; en
pocas oportunidades se mantienen reuniones para tratar ¢l proyecto,
con lay cuales se podrian identificar mejoras en los ambitos que lo
demanden. Li NPD debe ser efectivo. pere tambien los proyectos de
muovacion de servielos voprocesos de produccion deben ser
contemplados v establecidos. En la mimona de Jas empresas modelos
enctiestadas se observo gue este no cra un tema de mucho interds,
Munagement de Personal (Human Resowrce Management. HRM).
Los esfuerzos del Management de Innovacion se encuentran en
lanagement de Personal,
melusive en la orgamizacion v a oblcncmn de una cultura en la cual
los empleados puedan ser motivados para la mnovacion v puedan ser

estrecho vireulo con los problemas def

evaluados segun su aporte ¢n fa mnovacion,

En general existen dos puntos importantes, que se pueden apreciar
en el Esquema 2 Primero. cada uno de los elementos ¢s sumamente
complejo v por eflo es que no debe sorprender que al Management de
mnovacion abocado a dsta tarca 1o represente un gran desafio. En
seeundo fugar. no aleanzd con un excelente rendimiento para ser
competitivo en el mercado. Por este motivo es que muchas empresas
on las ultimas décadas se han dedicado exclustvamente -en detrimento
de otras actividades- al Management de Provectos.

Lograr verdaderos avances en ¢l Management de lnnovacion
requicre de Tiempo v Concentracion. Estructuras bdsicas y
comparactones analogicas pueden avudar en algunas oportunidades.
Hace algunos aos se publico un libro de Management de innovacion
que tenia como titulo: "Innovationsmarathon” ({Autores: Jelinek y
Schoonhoven. 1990). ks indispensable que Tos Managers apliquen
Management regularmente v en e largo plazo. de alli que sc lo
compara con un maraton. La afirmacion que Management de
novacion solo fogra buenos resultados st se aplica en un solo sector
o actividad s falso. Management de Innovacion ¢s mucho mas
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complejo y necesita de un buen rendimiento en todos los sectores. En
consecuencia es una mejor comparacion la "lucha de los ¢inco”. va
que alli son necesarias cinco disciplinas - en cinco sectores- para un
buen rendimiento. En las empresas visitadas que tenian buen
rendimiento se denotaba equilibrio mesurado en los cinco clementos v
no por cllo rendimientos excelentes en todos los sectores,
Efectivamente se han mantenido reuniones, durante ¢l provecto de
investigacion en los cuales se pudo discutir con varios managers. v la
mayoria de ellos aceptaba que su cmpresa no denotaba buenos
rendimientos en todos los sectores.

Keith Coffiny Rolt Predter: Yanagement de ia hmovacion en cmpresas britanicas v alemanas

Hanagement de Innovacion es complejo y en consecuencia no es
sencillo Tograr aumentar oI Output de innovaciones de una cmpresa.
De todas mancras. aquellas empresas gue aprendan a reconocer fos
sectores que puedan ser mejorados dentro de su empresa. van a
coscchar mavores ventas, La definicion def diccionario de Innovacion
novedad nuevo. ne define la urgencia con la que deben ser tratados los
problemas con los que se confrontan las empresas industriales
alemanas v britanicas. S1no Jogran una mayor innovacion, a las
empresas de ambos paises s les va a tornar. cada vez mas dificil
mantenerse competitivo en el mercado intemacional.

Ejemplo: Innovacion en la Empresa Fischer SRL

Creatividad

Estrategia de Innovacion

Management de Management de
Portfolio

Management de Personal

Management de
Proyectos

Fischer SRL. es un productor de Construcciones plasticas (inclusive fa téenica Fischer). que abastecen muchas empresas del sector
mdustrial, tiene una larga tradicion en Innovacion. En esta empresa. los inventos jugaron un rol preponderantes. por ello s que otorgan
mucha importancia a la obtencion de nuevas ideas para aplicarlas en nuevos productos. EI Gerente General, Klaus Fischer. trata de
obtener nuevas ideas en todas las funciones de la empresa.”si nosoiros no somos innovadores dentro de miestra propia empresa no
tenemos chances " Algunos son de la idea que la creatividad no puede ser dirigida sin ser asfixiada. Fischer SRL trata de encontrar el
punto de cquilibrio entre la motivacion y la evaluacion de su personal. Es importante realizar una difusion clara al personal v a sus
clientes, que la innovacion se considera uno de los tres principales valores de la empresa. Fse mensaje también se difunde en todas las
publicaciones realizadas por la empresa, inclusive la aclaracion del significado de innovacion para ellos: “Paru nosotros lu Innovacion
no es sencilla, peor si la realizacion de grandes ides. Imovacion significa también que se debe pensar v reaccionar permanentemente,

de tal manera de mejorar fos rendimienios”

El Gerente General Fischer reconoce su ol en la empresa en tanto que difunde la innovacion como chance, El relaciond el "Proceso
de ideas” de la empresa con un sistema de eréditos. va que segun ¢l "no se necesita mucho mas que empleados motivados”
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