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Extracto:

A CTUALMENTE, la necesidad de adaptarse a los continuos cambios
que se suceden en el entorno, ha convertido a la innovacién en una
actividad empresarial determinante para la obtencion de ventajas
competitivas. Las empresas son conscientes de la necesidad de
innovar, no obstante, muchas de ellas encuentran grandes barre-
ras al desarrollo de este tipo de actividades.

El presente trabajo expone los fundamentos tedricos que explican
la importancia del factor humano en el proceso de generacion e
implantacion de innovaciones en la empresa. Por otro lado, con-
trasta empiricamente la incidencia de dicho factor mediante el ana-
lisis de una muestra de empresas industriales espafiolas.
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I. IMPORTANCIA DE LA INNOVACION EN LA EMPRESA

«Las empresas que desean sobrevivir y progresar deben estar capa-
citadas para adaptarse con rapidez a los cambios ambientales o,
incluso, para provocar modificaciones que les favorezcan. Deben
desarrollar, en suma, procesos de innovacién».

FERNANDEZ Y FERNANDEZ, 1988, pdg. 117

La innovacion se ha convertido en una variable empresarial estratégica. La importancia de
este factor como clave para el desarrollo ya era apuntadajponrETER(1944), quien la califica-
ba como el motor fundamental del desenvolvimiento econémico. Actualmente, la necesidad de adap-
tarse a los cambios, e incluso generarlos a través de una politica agresiva de innovacion, la han con
vertido en una actividad determinante para la obtencion de importantes ventajas competitivas
(FERNANDEZ Y FERNANDEZ, 1988). La competitividad de la empresa esta pues condicionada a un pro-
ceso de aprendizaje continuado que le permita adaptarse a los cambios que se producen en el enta
no (NoNnAkA, 1991). Esta circunstancia ha obligado a las organizaciones a introducir dicha variable
dentro de sus planes estratégicos, de forma que permita la consecucion de la necesaria competitivi
dad para operar en el contexto actual. «La competitividad de la empresa depende finalmente de le
posibilidad de crear, a menor coste y mas rapidamente que los competidores, tecnologias, compe
tencias y aptitudes esenciales que engendran productos absolutamente innoveakoreso (P
HAMEL, 1991, pag. 50).
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Aungue las empresas son conscientes de la necesidad de innovar, muchas de ellas encuentra
grandes barreras al desarrollo de este tipo de actividades. Esta situacion se agrava en el caso de [
pequefias empresas, con reducida capacidad financiera y escaso personal cualificado para acometi
el proceso innovador. La literatura en este campo se ha centrado fundamentalmente en discutir la
relacion existente entre la dimension de la organizacién y su capacidad innovanlm& €@

JMENEZ y SAEZ, 1997), apareciendo trabajos que abogan por la existencia de una relacion inversa
entre tamafio e innovaciongBrRNATHY ¥ UTTERBACK, 1978), frente a aquellos que promulgan una
relacién directa entre ambos términosdgye, 1992). Por otra parte aparecen autores que indican
que el sector ([REEMAN, 1975; Acsy AUDRETSCH 1988) y el tipo de innovacién (MsFiELD, 1964)

son los que determinan la influencia del tamafio. En cualquier caso, al margen de esta discusion, si
existe consenso al respecto de la incidencia de la innovacion sobre el éxito competitivo de las empre-
sas (lAFUENTE, SALAS Y YAGUE, 1985; FERNANDEZY FERNANDEZ, 1988; LAFUENTE, 1997). «La nece-

sidad de desarrollar, conocer e implantar las nuevas tecnologias de producto y de proceso en todo:
los ambitos funcionales, y no sélo en el de produccion, es esencial para la mejora de la competitivi-
dad de la empresa» E¥IANA y GENESCA 1994, pag. 93).

La innovacion es esencialmente «un cambio que requiere un considerable grado de imagi-
nacién» (NELson, 1974, pag.65). El papel del factor humano en dicho proceso es pues funda-
mental, y en los Ultimos afios han surgido multitud de trabajos teéricos y empiricos que analizan
la trascendencia de la innovacion como fuente de ventaja competigner§P1990a, 1990b;
BrRowN Yy EISENHARDT, 1995; ROBERTS 199@; TusHMAN Y ANDERSON 1997) y su relaciéon con el
resultado de la actividad empresariah{ffANPOUR Y EvAN, 1984; ZAHRA, DEBELARDINO Yy BoxX,

1988; HuN, Kivm y SRivasTava, 1998). No obstante, a pesar del reciente consenso entre los auto-
res de que la falta de competitividad de algunas empresas no se deriva tanto de la escasez de ide:
innovadoras como de las deficiencias en la movilizacion efectiva de los recursos humanos para la
implantacion de dichas ideasHeRr, 1989), los trabajos que analizan el papel del factor huma-

no en la actividad innovadora -generacion de ideas e implantacion de la innovacién- son muy esca-
sos (RBERTS 1996¢).

Este es precisamente el objetivo del presente trabajo, por un lado exponer los fundamentos
tedricos que explican la importancia del factor humano en el proceso de generacién e implantacion
de innovaciones en la empresa. Y por otro, contrastar empiricamente la incidencia de dicho factor
mediante el analisis de una muestra de mas de 1.800 empresas industriales espafiolas de mas de di
trabajadores. En el préximo epigrafe se presenta el concepto y se desarrolla un esquema del proce
so de innovacidn en la empresa. Posteriormente, y desde una perspectiva tedrica, se analiza el pap:
del factor humano en cada una de las fases identificadas en el proceso anterior. Finalmente, se pre
senta un estudio empirico en el que se demuestra la incidencia de los recursos humanos en la innc
vacion empresarial. El trabajo concluye proponiendo una serie de recomendaciones para posterio-
res investigaciones, asi como las implicaciones que para la gestion de los recursos humanos se puede
detraer del presente estudio.

-108 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 205

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| RECURSOS HUMANOS E INNOVACION EMPRESARIAL | Angela Gonzdlez Moreno y Francisco José Sdez Martinez

Il. INNOVACION: CONCEPTO Y PROCESO

Al intentar definir el término innovacién nos encontramos con la dificultad procedente de la
difusién del mismo. La innovacion ha sido estudiada desde diversos enfoques y areas de conoci-
miento. Asi, aparecen definiciones procedentes de distintas disciplinas circunscribiéndose a los aspec
tos que interesa resaltar en cada uno de los campos de estudio. Desde el punto de vista empresari
podemos entender el término como «un cambio en uno o en mas de los factores empresariales: téc
nico (producto o proceso), comercial, organizativo, financiero o institucionakNARDEZ Y
FERNANDEZ, 1988, pag. 119). Este concepto, coincidente en gran parte con el de desenvolvimiento
econdmico de &HumPETER(1944), incluye el lanzamiento de nuevos productos, la mejora en los
métodos de produccion, la apertura de nuevos mercados y los cambios administrativos y organiza-
tivos que tienen lugar en el seno de la empresa.

La definicion aportada poreERNANDEZ Y FERNANDEZ (1988) aglutina los diversos tipos de
innovacion identificados en la literatura, constituyendo una definicion del término en sentido amplio.
Tras una revision de los trabajos publicados, nos encontramos con que el término innovacion se hg
utilizado para designar las modificaciones técnicas en los prodirstosacion en productesen
los procesos productivomnovacion en procesgsen las estructuras organizativas -innovacion en
métodos de gestion- y en las condiciones de tralmajovacion social apareciendo asi diversas
tipologias. En el presente trabajo, tanto en sus aspectos tedricos como en el estudio empirico, no:
hemos centrado en la denominad#ovacion tecnolégicade productos y procesos-. No obstante,
los comentarios, relaciones tedricas y conclusiones que se exponen a lo largo del mismo son apli-
cables al resto de innovaciones.

El proceso de innovacién recoge todo un conjunto de actividades que va desde la gene-
racion de la idea hasta la aplicacién comercial y posterior difusion. Aunque nuestro propésito
no es el estudio pormenorizado de todos los eventos que tienen lugar en el desarrollo de las
innovaciones, creemos oportuno hacer, si bien breve, una referencia al estado de las investiga-
ciones en el campo de la teoria del proceso de innovacién, lo que nos servira, posteriormente,
para proseguir con el andlisis detallado de los roles necesarios en las fases identificadas en e
mismo.

Los trabajos que tienen por objeto el estudio del proceso de innovacion pueden ser divididos
en dos grupos que reflejan dos generaciones distintas de aportaciones tedricas. Ambas, conjunta
mente, configuran el cuerpo de la llamada Teoria del Proceso y comparten el objetivo de conocer la
naturaleza del proceso de innovacion, intentando explicar cémo y por qué surgen, se desarrollan,
crecen y finalmente desaparecen las innovaciones. En este serdit¢ta,(Y994) realiza una clasi-
ficacién de las distintas investigaciones en el campo de la innovacion, identificando tres grandes gru-
pos homdgeneos:
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a) Trabajos sobre la difusion de las innovaciones,
b) Sobre la capacidad innovadora de las empresas y, por ultimo,

c) Sobre el proceso de innovacion.

Nuestro andlisis forma parte del grupo de investigaciones centradas en el estudio de la capa-
cidad de innovacién de la empresa. En concreto hemos querido dar evidencia empirica del impacto
de las caracteristicas de formacion de los recursos humanos en los resultados de la actividad de innc
vacion empresarial. No obstante, dado que dicha actividad se desarrolla conforme a una serie de este
dos y el personal de la empresa puede influir en cualquiera de ellos, debemos hacer referencia a la:
investigaciones del proceso de innovacion.

La unidad de analisis de estas investigaciones es el proceso en si mismo. Estas enfatizan le
secuencia temporal de actividades de desarrollo e implementacion de las innovaciones. La descom-
posicién del proceso en distintas etapas permite, ademas, el estudio de la naturaleza secuencial d
los eventos precursores de cada estado y sus determinantes.

La primera generacion de trabajos de la teoria del proceso da lugar al modelo lineal de mul-
tiples fases -modelo tradiciorakl cual conceptua la innovacion en una serie de etapas que se suce-
den alo largo del tiempo, tratando de determinar si el proceso se desarrolla conforme a una serie de
estados, y si esto es asi, cual es el ordenufs 1986; Lz, 1983). Este enfoque se basa en la hipo-
tesis de la existencia de una relacion causal y en la creencia de que las actividades necesarias pal
desarrollar la innovacién son independientes, limitando la utilidad de este modelo para estudiar los
procesos de innovacion complejos o aquellos que tienen origen dentro de la organizacion, ya que
esta representacion se aleja de la realidad a investigar.

La segunda generacion -investigacion de proceso- realiza investigaciones longitudinales y
en profundidad, con el objetivo de describir completamente las secuencias y las condiciones que
determinan los proceso de innovacion. El surgimiento del enfoque jerarquico se debe a la necesi-
dad de capturar el «desorden» del proceso de innovacion que no podia ser recogido con el modelc
anterior (BkAN, 1987; NoRD Y TUCKER, 1987; DrErR Yy PaGE, 1988; Marcus, 1988; SHROEDEREL
al., 1989; \AN DE VEN et al.,1989) y se asume que el proceso es complejo, con multiples solapa-
mientos, retroalimentaciones y fuentes de informaciam@ 1985; KUINE y ROSENBERG 1986;
FERNANDEZ, 1996).

Aunque el enfoque jerarquico representa mas fielmente la dinamica de la innovacién, hemos
optado por presentar el proceso con el modelo lifigaka 1- por motivos de claridad expositiva,
ya que resulta mas sencillo introducir el papel del factor humano sobre un modelo lineal con etapas
independientes. No obstante, se debe tener en cuenta que en todo proceso de innovacidn aparece
retroalimentaciones entre las distintas fases identificadadigaria 1 que pueden consistir en rec-
tificaciones de etapas anteriores o en simples flujos de informacion.
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Investigacion basica Aumento de conocimientos cientificos
Y
Investigacion aplicada Aumento de conocimientos tecnolégico
IDEA

Combinaciéon de conocimientos

Lol que satisfacen una necesidad
Prototipo
Desarrollo Adaptacion a situaciones concretas
Y
INNOVACION Introduccién de cambios en el mercad
BDIFUSION Mejoras incrementales

Explotacion e imitacion

Figura 1. Proceso de innovacion segun el modelo tradicional.

Desde esta perspectiva se considera la innovacion como un enfoque secuencial ordenado, col
origen en la ciencia y consecuencia en la tecnologia. La materializacion de la tecnologia se concre-
ta en un invento, el cual debe ser desarrollado para que pueda ser aplicado a la produccién o lleva
do al mercado. Por tanto, el proceso de innovacién en este enfoque se considera como un proces
lineal que va a permitir la comercializacion de un producto o un proceso viable econémicamente a
través del cumplimiento de las siguientes etapas:
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a) Investigacion bésica;
b) Investigacion aplicada;
c) Invento;

d) Desarrollo;

e) Innovacion.

La investigacién basicaontribuye a incrementar el nivel de conocimientos cientificos. Este
tipo de conocimiento presenta las caracteristicas de los bienes publicos, es decir, resulta dificil impe-
dir que otros sujetos se beneficien de él y el coste marginal de su utilizacion por parte de otra per-
sona es nulo. Por estas razones, en ocasiones, la iniciativa privada en el desarrollo de la investiga
cion bésica es insuficiente, con lo cual se produce la necesaria intervencion de las instituciones a
través de la creacion de organismos publicos especificos.

Apoyéndose en los conocimientos cientificos existentes, se realizan las actividades-de
tigacion aplicada con el objetivo de obtener una determinada tecnologia, incorporando los cono-
cimientos cientificos al proceso de produccion y a los productos fabricagos\{Bez, 1996).
Podemos afirmar, por tanto, que al igual que la investigacion basica amplia los conocimientos cien-
tificos, la investigacion aplicada amplia los conocimientos tecnolégicos. Existen diferencias visi-
bles entre los dos tipos de investigacion que podriamos resumir utilizando los términos Ciencia y
Tecnologia como paralelos de investigacion bésica y aplicada respectivamente. La Ciencia tiene
como objetivo la comprension, mientras que la Tecnologia apunta a la utilizacidn (©78); o
en otros términos, la investigacion basica se propone conocer el mundo y la aplicada conocerlo para
controlarlo (BUNGE, 1982).

La investigacion aplicada desemboca emuento Este es una combinacion de conocimientos
preexistentes que satisfacen alguna necesidath(®KLER, 1966). El invento hace referencia a una
idea, un boceto para un producto o un proceso o sistema perfeccionado, que suele concretarse en u
prototipo que incluye todas las caracteristicas esenciales de lo que se intenta conseguir, este proto
tipo se debe comportar como el producto final pero debe ser facilmente modificable.

Con eldesarrollose asimilan los resultados obtenidos en la investigacién bésica, asi como las
experiencias de la investigacion aplicada, adaptandolos a una realidad concreta.

Finalmente, lannovaciénreal no se produce hasta que se incorporan efectivamente los
cambios en la empresa -introduccién en el mercado de los nuevos productos, incorporacion de
nuevos procesos, modificaciones en la estructura organizativa, cambios en el sistema de finan-
ciacion, etc.-.
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Basandonos en este enfodulegariamos a la conclusion, en primer lugar, de que las activi-
dades de investigacion y desarrollo -1+D- son la principal fuente para obtener una ventaja respecto
a los competidores que no desarrollen estas investigaciones. En segundo lugar, y dado que se sup
ne que el punto de origen del proceso de innovacion es la Ciencia, en aquellas areas con una bas
cientifica estacionaria el progreso tecnolégico serd mas lento que en aquellas en las que esté cre
ciendo (KAIMEN y ScHwWARTZ, 1989).

Una vez expuesto el concepto y presentado el proceso de innovacion, en el siguiente epigra-
fe analizamos el papel de los recursos humanos en el mismo.

l1l. INCIDENCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA INNOVACION EMPRESARIAL

El papel de los recursos humanos en la gestion empresarial es fundamental, «el comporta-
miento humano y la eficaz aplicacién del mismo en la organizacion son la renovada ventaja com-
petitiva de las empresas de hoy y de mafianasa(@, 1993, pag. 29). Asi, las estrategias de recur-
sos humanos constituyen una parte integrante de la estrategia competitiva de la empresa, aseguranc
un proposito comun (GvEr, GAscoy LLopis, 1996).

El papel primordial del factor humano en todo proceso empresarial no desaparece con la inno-
vacion, mas al contrario, dada la reorganizacion de las actividades que se generan como consecuenc
de las innovaciones, la capacidad de disposicion al cambio del personal es indispensable para garar
tizar el éxito de la gestion ALTMAN Yy GARCIA ECHEVARRIA, 1992). De este modo, la incidencia de
los recursos humanos en la innovacién empresarial es doble. Por un lado hemos de analizar su labc
en la generacién de los cambios y por otro, su papel fundamental en la implantacion de los mismos.
Este apartado queda por tanto dividido en dos subepigrafes relacionados respectivamente con |
generacion e implantacion de la innovacién en la organizacion.

1. El papel de los recursos humanos en la generacion de innovaciones.

Definiendo la innovacién como la generacién de nuevas ideas mediante las cuales se puede
crear un nuevo producto o servicio, aparecen involucradas en el proceso las personas de la organi
zacion y aquellas otras que sin pertenecer a la misma inciden en su funcionamiento. La actividad

1 El proceso de innovacién es mas complejo de lo que la simplificacién del modelo lineal supone, éste no se desarrolla de
forma secuencial y ordenada desde el principio hasta el final, ademés se produce un solapamiento de las distintas acti-
vidades y frecuentes retroalimentaciones entre las distintas etapas. Por tanto, no podemos considerar una sola trayecto
ria unidireccional en la innovacion, sino que debemos aceptar la existencia de distintos caminos alternativos para llevar
a buen fin todo el proceso (iKe, 1985; KUNE y ROSENBERG 1986; FERNANDEZ, 1996). No obstante, y como ya hemos
mencionado anteriormente, el modelo lineal permite dar una mayor claridad expositiva al papel del factor humano en el
proceso de innovacion en la empresa.
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innovadora tiene lugar en el seno de las empresas, son éstas las que participan en todas o algunas
las fases del proceso anterior, generando ideas, promocionandolas, desarrollandolas y posteriorment
contribuyendo a su difusiéon en el entorno. Son por tanto los agentes integrantes de una organizacior
los que actian generando el cambio o respondiendo de forma defensiva a los realizados por otras
empresas. En este proceso de innovacion, diversos autoresvRL et al., 1974; MipiQue, 1980;
RoBERTSY FUsFELD, 1981; GLBRAITH, 1983) identifican una serie de roles, desarrollados por los
integrantes de la organizacion, indispensables para que el proceso de innovacion pase eficazment
por las distintas etapas analizadas en el epigrafe anfegioa-1-. En la tabla 1se recogen las
aportaciones mas significativas en este seitido

Si bien en algunos casos los autores difieren en la denominacion de estos papeles fundamen:
tales para la generacion de innovaciones, las funciones desarrolladas por los agentes son basicamen
las mismas, englobando en ocasiones una misma figura varios de los roles identificados por otros
investigadores. Al objeto de no ser reiterativos, nos centraremos en el modelo inicialmente propuesto
por RoBeRTsY FusrFeLD (1981), posteriormente retomado p@aRrTs(1996¢), sobre el que anali-
zaremos el papel del personal en el proceso innovador.

ROTHWELL, et al. MAIDIQUE ROBERTSY FUSFELD GALBRAITH
(21974) (1980) (1981) (1983)
Innovador técnico Emprendedor Generador de ideas Generador de ideas

Innovador del negocio;, Campeo6n del producto, Emprendedor Patrocinador
Campeon del producto] Campeodn ejecutivo Lider de proyecto Director de orquesta
Jefe ejecutivo Definicion técnica Enlace

Patrocinador
Técnico auxiliar

Patrocinador
Emprendedor tecnol6-
gico

TABLA 1. Roles en el proceso de innovacion.

2 RoTHWELL et al.(1974) en el denominado estudio SAPPHO, analizan, en una primera fase 29 parejas de innovaciones,
de las cuales una habia tenido éxito y la otra no, y en una segunda fase 43 parejas. Del estudio de las mismas proponel
la existencia de los roles que aparecen ¢éabla 1, concluyendo que la presenciaidelovador del negociedirectivo
responsable del progreso del proyecto- es clave para el éxito de la innovacion.

MAIDIQUE (1980) realiza una revisién de la literatura, incluyendo el trabajodes®LL et al.(1974) sobre la que basa

su propuesta.

Por su parte, 88ERTsy FusreLD (1981) identifican los papeles mencionados basandose en un andlisis teérico del pro-
ceso de innovacion y en su experiencia como consultores.

Finalmente, @LBRAITH (1983) establece los roles necesarios en el proceso de innovacion estudiando el caso de una
empresa creada en los afios setenta, perteneciente al sector de la elestrnitdentificados los distintos agentes,

éstos fueron caracterizados basandose en los rasgos psicoldgicos y de formacién de los miembros de dicha empresa.
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« Generador de ideas.a mayoria de las ideas surgen como consecuencia de una busqueda
consciente e intencionada de una oportunidasgki 1980). Por contra, otras innova-
ciones son fruto de una idea genial, surgida de lo inespera@e{aro, 1991). Por tanto,
al tiempo que se reconoce el papel de las actividades de 1+D, debe potenciarse y valorarse
la labor de los recursos humanos en la generacién de innovaciones. El generador de ideas
es la persona o personas que con sus ideas contribuyen a iniciar proyectos y resolver pro-
blemas. Denominadimnovador técnicgor RoTHWELL et al. (1974) y campedn de pro-
ductopor MaipiQuE (1980)3, se caracteriza por poseer una fuerte personalidad que le per-
mite persistir incluso yendo contra corriente. Este rol suelen desempefiarlo cientificos,
ingenieros e incluso personal de ventas. Normalmente no se encuentran comodos en una
organizacion y prefieren trabajar independientemente, no obstante, pueden ser atraidos y
retenidos en una empresa debido a que necesitan recursos financieros y materiales para e
desarrollo de sus invenciones.

« Emprendedor. Existe una gran diferencia entre quienes descubren o tienen las ideas y quie-
nes se benefician o saben aprovecharse de ellas. Para que una idea brillante tenga su apli
cacion en la empresa y/o mercado, es necesario que alguien en la organizacion la tome e
intente que sea adoptada y desarrollada. Esta es la figura del emprendedor, también deno-
minado por los propios dBerTsy FUsFELD (1981) como campedn o promotor del pro-
ducto. Este papel, que puede ser desarrollado por el propio generador de ideas, coincide en
parte con epatrocinadorde GaLBRAITH (1983). Su funcidn consiste en reconocer, propo-
ner y demostrar una nueva idea para la aprobacién formal de la direccion. Se encarga de
que la direccién ponga en marcha la maquinaria necesaria para desarrollar un proyecto de
innovacion que finalmente se traduzca en el lanzamiento de un nuevo producto, modifica-
cion del proceso productivo, etc. Sus atribuciones estan incluidas entreciasidebn de
productode RoTHwWELL et al.(1974) y MaipiQue (1980).

 Lider de proyectdUn tercer rol, que generalmente coincide con un cargo determinado den-
tro de la organizacion, es el de jefe o lider de proyecto. Una vez que la idea descubierta por
el generador de idedsa sido aceptada gracias a la intervenciéreagrendedor, el lider
de proyectas quien se encarga de planificar y coordinar las distintas actividades y perso-
nas implicadas en convertir la idea en préactica. En este punto se desarrollan equipos de tra-
bajo multidisciplinares con la estructura de «equipo autonomewrKG WHEELWRIGHT,
1993, pag. 528) o «por proyecto»odNAuy MORAN, 1993, pag. 124). La importancia de
estos equipos para el desarrollo del proyecto de innovacién es fundamental, existiendo una
amplia literatura que aborda la relevancia, composicion y problematica de estos grupos
(TAKEUCHI Y NONAKA, 1987; GPTAY WILEMON, 1990; NONAKA, 1990; ROSENTHAL, 1992;

3 La coincidencia de estos roles no es exacta, ya que paveik (1980) el campedn del producto incluiria las labores
realizadas por el generador de ideas y el emprendedaeggiRy FusFeLD (1981).
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KATZENBACH y SMITH, 1993; &NGE, 1993; RAIG, 1995; YOUNGBAE Y BYUNGHEON, 1995;

SONG, MoNTOYA-WEISSY ScHMIDT, 1997). En el presente trabajo no pretendemos profun-
dizar en el andlisis de estos equipos, sino centrarnos en las «funciones clave» que pueden
desempefiar una o varias personas en la organizacion para el desarrollo de innovaciones.
Asi, la labor del lider consiste en dirigir las actividades necesarias para que el invento se
convierta en un prototipo y posteriormente en una innovacion. Este papel, denominado
innovador del negocipor RoTHWELL et al.(1974) es de capital importancia para el desa-
rrollo de la innovacién y su presencia y caracteristicas personales son fundamentales para
garantizar el éxito del proyecto, aumentando sus posibilidades cuando se compromete con
el mismo de principio a fin (@esaA, CouGHLAN y Voss 1996).

« Enlace Una vez que el proceso esta en marcha, los enlaces son los encargados de poner er
contacto al equipo con el exterior de la organizacién. Su contacto directo con los usuarios
potenciales -en el caso de una innovacion en producto- les permite transmitir informacion
acerca de posibles modificaciones que puedan introducirse sobre la marcha en el proceso,
de manera que permitan una mayor adecuacién de la innovacion garantizando su éxito.
ALLEN (1977) fue el primero en caracterizar la figura del enlace, reconocidoymnoivE
(1980) y popularizado posteriormente parsRrTsy FUsFELD (1981) y ROBERTS(1996¢).

El enlace @atekeepees la persona o personas que recogen y canalizan las informaciones
acerca de los cambios que se producen en el entorno y en la propia empresa. Son quienes
permiten, regulan y fomentan la introduccion y desarrollo de conocimientos cientificos y
tecnoldgicos en la organizacion. Por otro lado, también son los encargados de velar por la
correcta difusion de la innovacion en el mercado. En definitiva, son el nexo de unién entre
la empresa y su entorno tecnolégico. Su labor esta presente antes de la generacién de la
idea, durante todo el proceso de innovacion y en la conclusion de éste, asegurando su correc-
ta introduccién en el mercado.

» Patrocinador Este rol, en cuya denominacion coincidemivQue (1980), ROBERTSY
FusrFeLD(1981) y G\LBRAITH (1983), si bien las atribuciones asignadas por este ltimo son
algo mas extensas, suele estar desempefado por alguien ajeno al departamento de I+D y
gue generalmente se sitla en un nivel elevado en la jerarquia de la empresa. Su labor con-
siste en prestar apoyo al personal de investigacion. Ayuda que en ocasiones se manifiesta
en transferencia de recursos, pero que otras muchas veces simplemente consiste en un apoy
moral y psicolégico. En cualquier caso, su labor es crucial para el desarrollo de los proce-
sos de innovacion.

Estos papeles, tal y como indicaoeRRrTsy FusreLD (1981), pueden ser adoptados por mas
de una persona, por ejemplogeherador de ideadebe ser desempefiado por un grupo de proyec-
to con el fin de que las ideas lleguen a tener éxito. A su vez, algunos individuos ocasionalmente cubri-
rdn mas de una de estas funciones y los roles que desempefie una persona cambiaran conforme
haga su carrera en la organizacion.
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Ademas de los mencionadomRwELL et al. (1974), MipIQUE (1980) y G\LBRAITH (1983)
identifican la figura del responsable ultimo de los procesos de innovacion en la empresa denominado
jefe ejecutivpemprendedor tecnoldgigodirector de orquesteespectivamenté Seria aquella perso-
na encargada de predisponer a la organizacién para el desarrollo de procesos innovadores y que a men
do asume el riesgo de la innovacién. Este rol, algunas de cuyas funciones estan inclugasoen el
nadorde RoBerTsy FusreLD (1981), suele estar desempefiado por el gerente o director general.

Generador de idea:

Patrocinador

Facilitadores:
Politico
Técnico

Social

Investigacion basica

Y

Investigacion aplicada

/<

Enlace

Prototipo

SAUL

Emprendedor

Lider del proyecto

Desarrollo

Y

> INNOVACION

Enlace

Figura 2. Roles necesarios para el desarrollo del proceso de innovacion.

4 MiGUEL y VAZQUEZ (1995) por su parte, introducen la figura del enlace creatiya labor seria la de transmitir las ideas
novedosas de los diversos componentes de las plantillas de las empresas hacia los niveles adecuados de responsabilidac
decision dentro de las mismas. Es una funcion en parte similar a las desarrolladas por el emprendedor. El enlace creativo
haria de filtro para algunas ideas, siendo los directivos medios los mas capagtamopara desarrollar esta funcion. Los
autores identifican diez cualidades que deben poseer éstos: creatividad, formacion, confianza en el cambio, confianza en la
labor en equipo, conocimiento, estilo participativo de direccion, escrupulosidad, persuasion, persistencia 'y discrecion.
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En lafigura 2 aparecen recogidas las distintas fases del proceso de innovacién donde encajan cada
uno de los roles identificados. En este sentidsgRrsy FusreLD(1981) afirman que entre el 70 u 80%
del trabajo de I+D recae sobrepebfesional técnico auxiligrencargado de resolver problemas rutina-
rios, mientras que el 20 6 30% restante, que es Unico y decisivo, es realizado por el resto de roles. Est
funcién, si bien no fue identificada como clave para el desarrollo de innovacionesgriIrdR FUSFELD
(1981), hemos querido presentarla junto al resto tabla 1 dado su peso en todo proceso de I+D.

Los roles o funciones expuestos anteriormente, incluido el profesional técnico auxiliar, no
encajan normalmente ni con las estructuras jerarquicas técnicas ni con las administrativas, por lo que
suelen formar parte de la organizacion informalo obstante, se trata de actividades y tareas nece-
sarias para la I+D como la definicién de problemas, refinamiento de ideas, transferencia de infor-
macion, etc. Constituyen, en definitiva, un conjunto de funciones no formalizadas subyacentes a todo
proceso de innovacion. Cada una de ellas requiere habilidades Unicas, y cualquier deficiencia en las
mismas supone serios problemas para el éxito de la innovacién. Por otro lado, las particularidades
de la mayoria de estos roles dificultan su realizacion por parte del personal recién incorporado a la
empresa, por lo que el abandono de alguna de las personas que vienen desempefiando cualquiera
los papeles mencionados tiene consecuencias traumaticas para la organizacion.

Para la éptima ejecucion de cada una de estas funciones se requieren una serie de caracterist
cas, habilidades y aptitudes personales diferentes. Cada tipo de persona debe contratarse, dirigirse, col
trolarse y motivarse de manera diferente. Sin embargo, la mayoria de las empresas no tienen en cuer
ta este hecho. Generalmente, todo el personal de 1+D es contratado, incentivado y evaluado como si sl
labor principal fuera la de generador de ideas, o en el peor de los casos, la de resolver problemas ruti
narios -profesional técnico auxiliar-. Entddola 2 aparecen recogidos los perfiles personales idéneos
para el desempefio de estas actividades, asi como las labores realizadas por cada uno de estos roles

Asi, el generador de ideasiele ser una persona con formacion técnica y que disfruta trabajan-
do con problemas complejos, normalmente en soledad. Por su pamereshdedor, si bien se carac-
teriza por mostrar creatividad, es una persona mas agresiva, con el perfil propio de un buen comercial.
Puede defender una idea propia o0 ajena, y suele poseer un amplio campo de intereses y debe ser co
tratado y estimulado de manera diferente al cientifico generador de idédes. @ proyectgor otro
lado, suele ser una persona organizada, planificadora y receptiva a las necesidades de sus subordinadc
siendo su capacidad para planificar esencial cuando los proyectos son de larga duracién o se dilatan e
el tiempo. Totalmente diferente es la figuraaighce mas comunicativo, suele acudir a ferias, exposi-
ciones y est4 al dia. Finalmentepatrocinadores generalmente un antiguo lider de proyecto que con
su experiencia apoya fisica y moralmente la realizaciéon del proceso de innovacion.

Cada uno de los roles requeridos para la innovacion eficiente, presenta dificultades particulares
y, por tanto, debe ser desempefiado por tipos de personas distintas, que exigiran formas de reclutamier
to, gestion, y sistemas de incentivos y control diversosgiRsy FUsFeLD, 1981; GLBRAITH, 1983).

5 El estudio del disefio organizativo resulta de gran interés para generar, aunque informalmente, estos roles favorecedores
de la innovacion. En esta linea destacan las aportacionesa®mip (1965) FERrRow (1967), HcksoN et al. (1969),
GERWIN (1981), $0T1T(1988) y dHANNESSEN OLSENY OLAISEN (1997) entre otros, en las que se analizan caracteristi-
cas concretas del disefio organizativo y su repercusion en el fomento de la innovacion.
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Funcion
CRITICA

GENERADOR
DE IDEAS

EMPRENDEDOR

LiDER DEL
PROYECTO

GATEKEEPER
(ENLACE)

PATROCINADOR

CARACTERISTICAS PERSONALES ACTIVIDAD ORGANIZATIVA
Experto en uno o dos campos. Genera nuevas ideas y verifica su viabilidad.
Se siente comodo con la abstraccién. Resolucion éptima de problemas.
Disfruta realizando actividades innovadorasVe modos nuevos de hacer las cosas.
Individualista. Investiga los avances tecnolégicos buscan-
Trabaja a menudo solo. do innovaciones radicales.
Demuestra interés en la aplicacion. Vende las nuevas ideas a los otros miembros
Posee un amplio rango de intereses. de la organizacion.
Baja propension de contribucién al conoci-Obtiene recursos.
miento basico de un campo. Agresivo defendiendo su causa.
Enérgico y determinado; se sitla en primeAsume riesgos.
ra linea.

Centrado en la toma de decisiones, informabirige al grupo y proporciona motivaciones.
cién y problemas. Planifica y organiza el proyecto.
Sensible a las necesidades de los otros. | Asegura que se satisfagan las necesidades
Conoce la forma de utilizar la organizacionadministrativas.
para el cumplimiento de diversas cuestionesroporciona la necesaria coordinacion de|los
Interesado en un amplio espectro de discimiembros del grupo.
plinas y en la forma en que se relacionan. Controla que el proyecto avance eficiente-
mente.
Equilibra los objetivos del proyecto con las
necesidades de la organizacion.

Posee un alto nivel de competencia técnic&e mantiene informado de los desarrollos gue

Cercano y disponible. tienen lugar fuera de la organizacion a tra-
Gusta de los contactos personales para ayués de publicaciones, conferencias, compa-
dar a los otros. fieros y otras empresas.

Pasa la informacion a los otros; considera
facil hablar con los demas.

Es una fuente de informacion para otras per-
sonas de la organizacion.

Proporciona una coordinacion informal del
personal.

Posee experiencia en el desarrollo de nuevéyuda a desarrollar el talento de las personas.

ideas. Anima, guia y actla como caja de resonan-
Sabe escuchar y ayudar. cia para el proyecto lider y para los otros.
Puede ser relativamente objetivo. Permite el acceso a las fuentes de poder de
Suele ser de edad avanzada y conoce| l¢s organizacion.

entresijos de la organizacion. Ayuda al grupo de proyecto a obtener lo que

necesita de las otras partes de la organizacion.
Legitima y da confianza al proyecto.

TABLA 2. Funciones criticas del proceso innovador.

FUENTE: RoBERTY FUusFeLD (1981, pag. 314).
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Todas las funciones anteriores son consideradas funciones criticas en el proceso de innova-
cion debido, por un lado, a que la deficiencia en cualquiera de ellas contribuye a causar serios pro-
blemas en el esfuerzo innovador y por otro, a que normalmente los roles se encarnan en un nimerc
limitado de individuos, lo que provoca una gran dependencia por parte de la organizacion, de las
personas poseedoras de las habilidades necesarias para desempefiar estas funciiges Zn la
hemos reproducido el esquema del proceso de innovacion, incluyendo los distintos roles necesarios
para el desarrollo 6ptimo de dicho proceso.

2. El papel de los recursos humanos en la implantacion de innovaciones.

Una vez que se ha generado una innovacién surge el problema de la movilizacion del perso-
nal para conseguir integrarla dentro de la empresa y de este modo alcanzar los objetivos persegui:
dos con dicha innovacion. La introduccién de cualquier novedad dentro de la organizacién genera
una cascada de cambios, cuya cuantia y complejidad estara en proporcion directa con el grado de
radicalidad que incorpora. Los cambios afectan principalmente al personal de la empresa, que puede
percibir tales mutaciones como beneficiosas o perjudiciales para su situacion, lo que llevara a que
apoyen con su actuacion la incorporacion de la innovacion en la empresa o por el contrario se resis-
tan a que la misma llegue a buen fin.

Dada la importancia de la actitud de las personas de la organizacion ante los cambios gene-
rados por las innovaciones, debemos comenzar por estudiar desde una perspectiva organizaciona
en qué consiste y qué implica el cambio. Para ello a continuacion exponemos los supuestos del
Modelo de Cambio dedwin (1951):

a) Todo proceso de cambio implica aprender algo nuevo y abandonar practicas organizativas
pasadas.

b) Las personas constituyen el ndcleo de los cambios en la organizacién, cualquier innova-
cidn que se introduzca requiere que las personas también cambien.

c) Se encuentra resistencia al cambio incluso cuando los objetivos de éste son deseables.

d) El cambio eficaz exige el reforzamiento de nuevas conductas y actitudes.

Del andlisis de estos supuestos detraemos por un lado, la importancia de generar una actitud
favorable en los recursos humanos para una buena implantacién de las innovaciones, y por otro, la
constancia de que inicialmente ante una nueva situacion aparecen en los trabajadores ciertas reti
cencias y oposiciones ¢CHY FRENcH, 1948). Estas resistencias al cambio provienen «del miedo a
perder los derechos adquiridos, pero también de la inquietud que generan los cambios en los modos
habituales de pensar y actuare(kRrT, 1994, pag. 243).
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El temor a lo desconocido ANTER, 1987), a perder los derechos adquiridos y/o el estatus
(GoFrreEY ScASE, 1992; LouART, 1994), la inoportunidad del cambiorfSisLAo y StanisLA0, 1983)
y la ruptura con las tradiciones culturales que ello supone, son las principales razones que explican
la resistencia a las innovaciones en el lugar de trabapikery Kinicki, 1996).

No obstante, el sentimiento de enfrentarse a una nueva situacién, a una innovacién, es relati-
vo y depende en gran medida del nivel de formacién adquirmodr, 1994; HERNANDEZ, 1997).
Asi, la conducta del individuo ante un cambio en la organizacion puede variar desde la aceptaciéon
del mismo hasta la resistencia activa. En este sentidspN (1991) expone un modelo del conti-
nuo de la resistencia al cambfmura 3- en el que nos muestra como la resistencia puede ser tan
patente como un sabotaje o tan sutil como la indiferencia.

Entusiasta
Cooperacion
Cooperacion bajo presion
Aceptacion
Resignacion pasiva
Indiferencia
Apatia
Limitarse a lo mandado INDIFERENCIA
Conducta regresiva
Resistencia al aprendizaje
Protestas
Cefiirse al reglamento RESISTENCIA PASIVA
Trabajar lo menos posible
Trabajar a ritmo lento
Retirado personal
Cometer «errores» RESISTENCIAACTIVA
«Estropicios»
Sabotaje deliberado

ACEPTACION

+ +

Figura 3. Continuo de la resistencia al cambio.

FUeNTE: Elaboracion propia a partir deubson(1991), pag. 48.
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Para tratar de vencer estas reticencias se plantean una serie de estrategias que van desde
comunicacién y la educacion, a la coaccién explicita e implicita. En este sentido, pueden verse los
trabajos de hwrie (1990), McKNIGHT y THOMPSON(1990) y ROSENBERG(1993).

Atenor de los planteamientos expuestos hasta el momento, podriamos pensar que el factor
humano es un freno en la implantacién de la innovacion. Si bien es verdad que inicialmente existe
una cierta predisposicién negativao(E y FRENCH, 1948), también es cierto que la labor del factor
humano en el vencimiento de esas reticencias y en la implantacion de la innovacion es fundamen-
tal. Aparecen asi, una serie de «facilitadores del camb@msagr, 1994, p4g. 246) que permiten la
activacion de la innovacion en el seno de la organiz&cléruarT (1994) identifica tres funciones
o roles que pueden ser desempefiados por una o varias personas simultaneamente, en funcion de
dimension y comprensibilidad de la innovacién.

» Facilitador politica Aquel que concede el poder para actuar. Se trata del director de ope-
raciones y/o directivo cuya participacién en el proceso de cambio es necesaria para asig-
nar recursos, orientar las modificaciones y controlar el resultado de la innovacién. La impli-
cacién de esta figura en el proceso de cambio es fundamental para transmitir a los asalariados
la importancia del mismo, garantizando asi su ejecucion.

» Facilitador técnico Es el encargado de aportar los métodos, herramientas, materiales y la
especializacion y conocimientos necesarios para asegurar la correcta implantaciéon del cam-
bio. Su labor consiste en asesorar y explicar la mecanica de la innovacion.

» Facilitador social Se trata de aquella/s persona/s en el interior de la organizacién que gene-
ran y mantienen una actitud positiva frente al cambio. Su funcién es principalmente moti-
vadora. Su labor es, en cierto sentido, similar a lpatebcinador pero enmarcada en la
implantacion de la innovacion.

La presencia de estos tres roles es fundamental para limar las iniciales reticencias al cambio
de los trabajadores. Estos facilitadores, si bien la resistencia a lo nuevo esta en funcion del nivel de
formacion (LouarT, 1994; HERNANDEZ, 1997), deben estar presentes en todos los niveles jerarqui-
cos de la empresa y la necesidad de los mismos es proporcional a la magnitud y complejidad del
cambio.

Hasta el momento se ha expuesto la importancia de la innovacion para el resultado empresa-
rial y el papel fundamental que juega el factor humano en la generacién e implantacién de innova-
ciones. A continuacion, presentamos el estudio en el que se pretende demostrar empiricamente le
importancia del personal en la generacion de innovaciones tecnoldgicas.

6 Estos roles quedarfan enmarcados entre la innovacion y la difusién interna de la misnfaywwéase
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IV. OBJETIVOS E HIPOTESIS DEL ESTUDIO EMPIRICO

Alo largo de la literatura aparecen multitud de trabajos en los que se analiza la trascendencia
de la innovacién como fuente de ventaja competitigag®Rs 1990a, 1990b; BowNy EISENHARDT,
1995; TusHMAN y ANDERSON 1997) y su relacion con el resultado de la actividad empresarial
(DAMANPOUR Yy EvaAN, 1984; ZAHRA, DEBELARDINO Y Boxx, 1988; HaN, KiM y SRIvASTAVA, 1998).
Las investigaciones en este sentido estan enfocadas a analizar la incidencia de factores como el tam:
filo (ConzALEZ, IMENEZ Y SAEZ, 1997), siendo muy escasos los trabajos que analizan la funcién del
personal (RBeRTS 1996a). No obstante, a pesar de la escasez de estudios empiricos, existe un cier-
to consenso entre los autores de que la falta de competitividad de algunas empresas no se deriva tan
de la carencia de ideas innovadoras como de las deficiencias en la movilizacion efectiva de los recur-
sos humanos para la implantacion de dichas idemsgA1989). Esta argumentacion, compartida
por muchos, ha llevado a las empresas a realizar innovaciones organizativas que generen las condi
ciones favorables de apoyo a la introduccién de innovaciones tecnoldgicas. Las innovaciones orga-
nizativas se materializan en nuevas formas de organizacion del trabajo -como por ejemplo la for-
macion de equipos-, nuevos sistemas de incentivos que fomenten una actitud positiva al cambio o
programas de formacién que aumenten la capacitacion del personal y faciliten la integracion de las
nuevas tecnologias en la organizacion. Estos argumentos, destacando la importancia del papel desen
pefado por los recursos humanos en la generacion e implantacion de las innovaciones, nos llevar
al planteamiento del siguiente objetivo:

Demostrar empiricamente que los recursos humanos tienen un impacto positivo en la
generacion de innovaciones tecnolégicas -de producto y de proceso-

El planteamiento de un modelo cuya variable dependiente es el resultado de la actividad de
innovacion tecnolégica, no puede excluir variables que se han probado significativas en investiga-
ciones anteriores. Asi, consideramos que los resultados de la innovacién son funcién, no sélo de los
recursos humanos, sino también del tamafio de la empresa y del esfuerzo innovador realizado por I
organizacioén. De este modo, el modelo que planteamos es:

| = f(T,E, P)

Donde:

I: Innovacién tecnoldgica
T: Tamafo
E: Esfuerzo innovador

P: Personal
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Dado que las innovaciones tecnoldgicas que recogemos son tanto las de producto como las de
proceso, planteamos tres modelos. En el primero tenemos en consideracion la innovacién tecnol6-
gica sea ésta de producto o proceso. Con el desarrollo de los dos Gltimos pretendemos observar s

existen diferencias en la incidencia de las dimensiones planteadas en funcién del tipo de innovacion
tecnoldgica realizada.

Innovacién tecnolégica £ (T, E, P)
Innovacién de producto £(T, E, P)

Innovacion de proceso &(T, E, P)

Las relaciones esperadas entre la variable dependiente y las independientes para los dos mode
los se recogen entfabla 3.

| NNOVACION | NNOVACION DE INNOVACION DE
VARIABLES i
TECNOLOGICA PRODUCTO PROCESO
Tamafio .....ccceveeeveeeeennd.. Positiva Positiva Positiva
Esfuerzo innovador ...... Positiva Positiva Positiva
Recursos humanos ....... Positiva Positiva Positiva

TABLA 3. Hipotesis acerca de la incidencia sobre la innovacion.

En relacién a la primera dimension -tamafio-, su asociacion con la innovacion ha sido obje-
to de muchas investigaciones que se orientan en una de las siguientes posturas. Por una parte est:
aquellos autores que, siguiendo una de las hipétesis planteadasiporeSER(1944) y desarro-
llada posteriormente porAzBRAITH (1956) consideran que las grandes empresas presentan un com-
portamiento mas innovador. De otro lado encontramos aquellos que resaltan determinadas caracte:
risticas de las pequefias empresas que las hacen mas adecuadas para la introduccion de cambi

(ABERNATHY y UTTERBACK, 1978; QUINN, 1986) . En este sentido,tibla 4 recoge las aportaciones
de los estudios mas significativos.

AUTORES RELACION TAMARIO -INNOVACION
SCHUMPETER(1944) ...oovviiiiiiiiieeeiien No existe relacion - Directa
GALBRAITH (1956) ..cooviiiiiiiieiiiiiiieeeis Directa
MANSFIELD (1964) ...cooiiiiieieeiiiieeeee s Depende del tipo de innovacion
SCHERER(1965) .....ovvveeeiiiiiiiieeeiiiiieeeee En forma de U invertida
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AUTORES RELACION TAMARO -INNOVACION
HAMBERG (1966) ......cccevviiiiiieeiiiiieeeeenne No existe
FREEMAN (1975) ..oooiiiiiiiiiiiieeee e, Depende del sector
ABERNATHY Yy UTTERBACK (1978) ......... Inversa
SOETE(1979) evieiiiiiiieieeeeiieee e Lineal
PAVITT (1987) oo En forma de U
Acsy AUDRETSCH(1988) ........ccoccuveeeeen. Depende del sector
YAGUE (1992) ..ooiiiiiiiiiiiiieee e Directa

TABLA 4. Relaciéon tamafio e innovacion.

FUENTE: GONZALEZ JMENEZY SAEZ (1997, pag. 94).

En cualquier caso, la relaciéon entre estos dos términos depende del concepto de innovacion
utilizado. Asi, si se considera la innovacion en sentido amplio, el tamafio no parece ser un factor
determinante (6NzALEz, JMENEZ Yy SAEZ, 1997), mientras que la mayoria de los trabajos que ana-
lizan la incidencia de la dimensién de la empresa sobre la innovacién tecnoldgica concluyen que ésta
es positiva (XGUE, 1992). Por consiguiente, y basandonos en estos planteamientos podemos esta-
blecer las siguientes hipétesis:

H,: La innovacidn tecnoldgica esté positivamente relacionada con el tamafio de la organi-
zacion:

H,, Lainnovacion de producto esté positivamente relacionada con el tamafio.

H,,: La innovacion de proceso esta positivamente relacionada con el tamafio.

Como se sefialaba anteriormente, la innovacion también depende del esfuerzo innovador. Este
indicador se ha operacionalizado tradicionalmente canpessaplicados a la actividad innovado-
ra, nosotros esperamos que la relacién entre éstos y la generacién de innovaciones sea positiva, sup:
niendo, de este modo, que dicha actividad se ve afectada por la escala, de forma que un mayor volu
men de recursos aplicados a investigar y desarrollar novedades tendr4 como resultado un mayol
namero de innovaciones en productos y/o procesos.

Aeste respecto, una investigacion llevada a cabo por el Circulo de Empresarios (1995), toman-
do como referencia las mayores empresas espafiolas, descubrié que la principal fuente de ideas d
las organizaciones innovadoras se encuentra en los recursos destinados a los proyectos de 1+D, siet
do por tanto éstos un claro reflejo de su dinamicidad innovadora, lo que nos apoya en el estableci-
miento de la hipotesis acerca de la relacion entre esta segunda dimensién -el esfuerzo innovador- y
la variable dependiente de cada modelo -innovacién de producto e innovacion de proceso-.
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En consecuencia, enunciamos las siguientes hipotesis:

H,: Lainnovacion tecnoldgica esta positivamente relacionada con el esfuerzo innovador de
la organizacién

H,. La innovacion de producto esté positivamente relacionada con el esfuerzo innova-
dor de la organizacion

H,,: La innovacién de proceso esta positivamente relacionada con el esfuerzo innova-
dor de la organizacion

No obstante, a pesar de las anteriores reflexiones y la consecuente hipétesis, debemos sefia
lar el caso particular de las empresas de menor dimension, éstas realizan actividades de 1+D tacita:
mente (KEINKNECHT, 1989; LEFEBVREY LEFEBVRE, 1992; SINTIRELLI ¥ STERLACCHINI, 1990), no
recogiéndose por tanto los gastos que se han dedicado a tal fin. Esto es asi debido, en parte, a la esc
sa formalizacién de las estructuras de estas organizaciones, en las que muy raramente aparece L
departamento dedicado a la investigacion y desarrollo, aunque en algunos casos todo el personal est
involucrado en hacer surgir innovaciones.

La tercera dimensién del modelo anteriormente expuesto es el factor humano. A este respec-
to debemos retomar lo comentado en los epigrafes precedentes acerca del papel del personal en |
generacion e implantacién de innovaciones. El desarrollo de innovaciones tecnolégicas depende no
so6lo de la aparicion o generacion de ideas, sino también de que las mismas sean promovidas y st
establezca un proceso de desarrollo de la innovacion. La participacién de todos y cada uno de los
roles identificados es igualmente significativa para la conclusién positiva del proyecto, no pudién-
dose discriminar a ninguno de elldspriori no podemos establecer ninguna relacion clara entre el
nivel de formacién del personal destinado a actividades de I+D y su capacidad para desarrollar algu-
na de las funciones innovadoras.

Por lo que respecta adeneracion de ideasesulta muy arriesgado asociar la creatividad
a la formacién. No obstante, podemos suponer que el personal con estudios superiores o técni-
cos’estara mas capacitado para desarrollar las labomspiendedoijder de proyectgpatro-
cinadory enlace en funcién de su formacion y de la mayor autoridad que la misma le propor-
ciona en el seno de la organizacion. Quedando asi el papaisibmal técnico auxiliardestinado
a actividades rutinarias de apoyo- para aquellos empleados en tareas de I+D con un menor nivel
educativo. Ademas, existe una relacion negativa entre la formacion y la resistencia al cambio
(LouaRrT, 1994; HERNANDEZ, 1997).

7 Licenciados, ingenieros superiores, ingenieros técnicos y diplomados.
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Basandonos en estos argumentos podemos establecer las siguientes hipotesis:

Hy: Lainnovacion tecnoldgica esta positivamente relacionada con el nivel de formacion del
personal destinado a las actividades de 1+D

Hs. La innovacion de producto esta positivamente relacionada con el nivel de forma-
cion del personal destinado a las actividades de 1+D

Hs,: La innovacion de proceso esta positivamente relacionada con el nivel de formacion
del personal destinado a las actividades de |+D

De esta forma, con el contraste de la hipétdgiselacionada con la incidencia de la forma-
cion de los recursos humanos en la actividad innovadora, y coreglydd, relacionadas con las
otras dos dimensiones -tamafio y esfuerzo innovador- pretendemos conseguir el objetivo planteadc
al inicio de este apartado.

A continuacién recogemos los aspectos relativos a la metodologia de la investigacion.

V. METODOLOGIA

Con el objeto de contrastar las hipétesis planteadas y alcanzar el objetivo fijado para este ana-
lisis empirico, desarrollamos un modelo de regresion logistica.

La regresion logistica consiste en, dada una variable dependfedieatémica y un con-
junto de una o mas variables independient@s@antitativas o cualitativas, obtener una funcién
lineal de estas ultimas que permita clasificar a los individuos en una de las dos subpoblaciones o gru-
pos establecidos por los dos valores de la variable dependiertaF1996).

Y = £(X)

Asi, se puede obtener la probabilidad de que el individuo pertenezca a cada uno de los grupos
especificados. En nuestro caso, la variable dependiente es la realizacién de innovaciones, variable
dicotdmica que toma el valor O si la empresa no realiza innovaciones, y 1 si las lleva a cabo. Por
tanto, la probabilidad de que una empresa pertenezca a la segunda subpoblacién, es decir, que innc
ve, vendra determinada por la siguiente expresion:

1

1+€z
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SiendoZ la combinacioén lineal:

Z =fp+ B Xg+ B Xp+. + By Xy

Dondef; B, .82 ,... 8 SON parametros desconocidos a estimar, de modo que la primera ecua-
cion quedaria:

1

1 +e_(ﬁ0+ﬁlxl+:82x2+---+ﬁnxn)

Si dicha probabilidad es superior a 0,5, la empresa sera clasificada dentro del grupo de aque-
llas que innovan, en caso contrario se incluird en el grupo de las que no llevan a cabo este tipo de
actividades.

Las variables utilizadas en nuestra investigacion para explicar la probabilidad de efectuar una
innovacion tecnolégica son las siguientes:

Y: Variable dependienteEl objetivo del trabajo es analizar la incidencia del factor humano
en la generacién de innovaciones de producto y de proceso, para lo cual se desarrollaran
tres modelos:

Yo: Innovacion tecnoldgiceEste modelo global intenta ver la incidencia de las variables
independientes consideradas en la actividad de innovacion tecnoldgica sin discriminar
el objeto de la misma. Asi, ésta se medira con una variable dicotémica que tomara el
valor 1 cuando la empresa realice cualquiera de los dos tipos de innovacion o ambos
-producto o proceso- y 0 si no realiza innovaciones de ningun tipo.

Y4: Innovacion en productden este segundo modelo la variable dependiente es una varia-
ble dicotémica que toma el valor 1 si la empresa realiza innovaciones en producto y 0
en caso contrario.

Y,: Innovacion en procesdn el tercer modelo la variable dependiente es una variable
dicotomica que toma el valor 1 si la empresa realiza innovaciones en proceso y 0 si no
las lleva a cabo.

X: Variables independiente Para cada uno de los tres modelos las variables independientes
introducidas fueron las mismas.
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X;: TamafioVariable categérica que toma los valores 1, 2 6 3 en funcién de la dimensién
de la empresa -pequefia, mediana o grahde-

Xo:Esfuerzo innovadoivariable continua que indica el esfuerzo innovador de la empre-
sa medido como el cociente entre los gastos en I+D sobre las ventas.

Xa:Licenciados Porcentaje del personal destinado a actividades de 1+D que posee titula-
cion superiof.

X4:Técnicos. Porcentaje del personal destinado a actividades de 1+D que posee titulacion
medias.

Xg:Auxiliares Porcentaje del personal destinado a actividades de 1+D que posee titulacion
béasicas.

Los B (B1 Bo. Ba, Ba, Bs) son los parametros que multiplican a las variables independientes
(X1, X9, X3, %4, )25) -tamafio, esfuerzo innovador, licenciados, técnicos, auxiliares-; cuandgalgin
es significativo nos muestra que la variable a la que acompafia incide en la innovacién. Por otro lado,
el signo y valor de los coeficientes estimados nos indicaran el sentido de la relacién y la importan-
cia relativa de unas variables con respecto a otras en la determinacion del resultado de la innova-
cion. De esta forma, a partir de la citada estimacién, podremos verificar si las expectativas en las
relaciones entre variable dependiente e independientes se cumplen.

VI. FUENTE DE DATOS

La fuente de datos empleada para la realizacion del presente estudio empirico ha sido la
Encuesta Sobre Estrategias EmpresarialESEE- realizada por la Fundacion Empresa Puablica por
encargo del Ministerio de Industria y Energia. La encuesta tiene caracter anual y comprende desde
1990 a 1994, ambos inclusive, siendo la poblacién de referencia que se toma para su realizacién e
conjunto de empresas industriales manufacturéraon diez 0 mas trabajadoresgRAs y
JAUMANDREU, 1994).

La ESEE combina la exhaustividad y el muestreo aleatorio. Por una parte se solicita la parti-
cipacioén de todas las empresas con 200 o0 mas trabajadores. Para el resto de las empresas, entre
y 199 empleados se lleva a cabo un muestreo estratificado, proporcional con restricciones y siste-
matico con arranque aleatorio. Los estratos se determinan por grupos de actividad dentro de los 21

8 siguiendo la 40 Directiva de la Comunidad Europea (78/660), la muestra fue dividida en empresas pequefias (< 50 trab.),
medianas (50-249 trab.) y grandes (> 250 trab.)

9 Esta variable toma el valor 0 cuando en la empresa no se desarrollan actividades de 1+D.

10 Grupos de actividad 22, 24, 25 y las divisiones 3y 4 de la CNAE.
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grupos de dos digitos de la CNAE -manufacturas-, y por cuatro intervalos de tamafio (10-20, 21-50,
51-100, 101-199 trabajadores). La muestra asi obtenida representa aproximadamente un 68% de la
empresas de mas de 200 trabajadores y un 5% del resto de los estratos de tamafio, siendo estos pc
centajes similares para cada sector de activided (45 y JAUMANDREU, 1994).

El nimero de empresas encuestadas varia de afidth sifflien, dado que nuestra investi-
gacion es de corte transversal hemos utilizado los datos referidos a 1994, que incluyen informacion
de mas de 2.000 empresas. Una vez depurada la base, eliminando aquellas organizaciones de las q!
no se poseia informacién de alguna de las variables analizadas en nuestro estudio, la muestra fina
quedo formada por 1.844 empresas.

VII. RESULTADOS

Antes de comenzar la construccién de los tres modelos de regresion logistica, realizamos un
analisis de los estadisticos descriptivos. En primer lugar desarrollamos un analisis de las correla-
ciones bivariadas entre las variables independientes el cual nos proporciona informacién acerca de
la posible existencia de multicolinealidad. Los valores de la matriz de correlaciones oscilan entre el
0,4y el 0,15. Dado que la correlacién es baja podemos concluir que no existe multicolinealidad vy,
por tanto, las conclusiones que podamos extraer de la regresion logistica no estan invalidadas poi
un problema de esta naturaleza. Los resultados de este analisis se recotmniaeh,lancluyén-
dose ademas los estadisticos basicos -media y desviacion tipica- de cada variable.

DESVIACION CORRELACIONES
MEpiA TiPICA
1 2 3 4 5 6 7
Innov. Producto ... 0,271 0,444 1
Innov. Proceso ..... 0,349 0,477 .35 1
Tamafiol? ............ 1,749 0,844 .24 .29 1
Esfuerzo I+D ....... 0,007 0,020 .19 15 .19 ]
Licenciados ......... 0,103 0,221 .19 .20 .40 .27 1
Técnicos .............. 0,107 0,226 .28 .25 31 .30 119 1
Auxiliar ............... 0,108 0,003 .28 .26 .36 .34 .23 .24 1

TABLA 5. Estadisticos descriptivos.

11 se introducen empresas de nueva creacion y se eliminan algunas consecuencia de fusiones, absorciones, quiebras, ilo
calizadas o que dejan de colaborar.

12 | a variable tamafio es una variable categérica que toma los valores 1, 2 y 3 indicando pequefia, mediana y grande res-
pectivamente. Carece de sentido analizar las correlaciones entre una variable categoérica y variables continuas, no obs-
tante, se presentan en la tabla al objeto de dar una imagen global.
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A continuacién exponemos los resultados de los tres modelos estimadadat®a & en la
gue se presentan los resultados de la regresién logistica.

M oDELO DE M ODELO DE M ODELO DE
VARIABLES INDEPENDIENTES INNOVACION INNOVACION EN INNOVACION EN
TECNOLOGICA PRODUCTO PROCESO
Constante ......cooeevvviiiiiiiieee s —0,5%76 —1,5393+ —0,9589*
Tamarfo
e Pequefia .....ccovveeeiviiiiieee e -0,3405 —0,2499+ —0,4293*
e Mediana .........oooevvvvviieeeieeeee, —0,0606 -0,0413 —0,0080
« Grandel3
Esfuerzo Innovador ........cccceeeo.. .. 3,0207 4,7516 0,8094
Personal 1+D
e Licenciados .......cccoooeevueeeeiinnnnil. 0,7%27 0,7772+ 0,6659*
® TECNICOS ..oooeeeerrrrrereeeeeeeeee e 1,9948 1,7304+ 1,386 7
o Auxiliar 4 ..ol 1,404%7 1,5834 1,3754+
-2 Log likelihood®@) ..................... 2222,447 1894,855 2129,013
Chi-cuadraddb ..........cccceeveevnen.. 315,888 260,408 258,275
Predicciones correctds .............. 69,41% 74,46% 70,99%
N T 1.844 1.844 1.844

*p<0,1; * p <0,05; ** p < 0,001

() Indicadores de significatividad estadistica.
* N.° de empresas analizadas.

TABLA 6. Resultados del analisis de regresion logistica.

1. Modelo de innovacion tecnolégica.

En la primera columna de tabla 6 recogemos los resultados del modelo global que hemos
denominaddodelo de Innovacién Tecnolégidste permite clasificar correctamente el 69,41% de
los casos. A partir de la interpretacion de los coeficientes de esta primera funcién podemos observar
que todas las dimensiones consideradas, excepto el esfuerzo innovador, tienen parametros signifi-
cativos, lo que muestra la incidencia de tales variables en la innovacion.

13 variable no incluida por alcanzarse los limites de tolerancia.

14 En este caso no se alcanzan los limites de tolerancia ya que las variables toman el valor cero cuando la empresa no rec
liza actividades de |+D.
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La variabletamafio, operacionalizada en tres categorias: pequefia, mediana y grande, presenta
s6lo un parametro significativo, el que acompafa a la categoria pequefia frente @ grar@L . El
valor que alcanza es -0,3405, lo que nos informa de que un menor tamafo incide negativamente en
generacion de innovaciones.fHjue multiplica a la otra categoria -mediana frente a grande- no alcan-
za un nivel de significatividad aceptable, lo que nos lleva a afirmar que no existe una discriminacion en
la realizacién de innovaciones tecnoldgicas entre las empresas de los dos tramos superiores de tamafi

El coeficiente de la dimensi@sfuerzo innovadpromo ya hemos mencionado anteriormente,
no es significativo, con lo que las conclusiones a extraer del valor y signo de éste para determinar el
impacto del mismo en la introduccion de innovaciones -de producto y/o de proceso-, son muy limitadas.

La ultima dimension incluida en la funcion explicativa de los resultados de la innovacion es
la referente gbersonaldedicado a la actividad de 1+D. Dentro de ésta hemos introducido tres varia-
bles relativas a la formacion del mismo -licenciados, técnicos y auxiliar-. Los parametros de cada
una de las variables son significativos pen0,05; p= 0,001 y p= 0,001 respectivamente. Esto nos
muestra que el personal de I+D tiene un impacto en el desarrollo de innovaciones tecnolédgicas cual-
quiera que sea el tipo de ésta -producto o proceso-. El signo de los coeficientes es positivo lo cual
informa de la relacion positiva con la variable dependiente.

La comparacion de los valores de los parametros permite estimar la incidencia relativa de cada
nivel de formacion en la innovacion. El mayor coeficiente es el que acompafia a la variable de per-
sonal técnicoff = 1,9918), de forma que, para el modelo global, el personal con perfil formativo
técnico es el que mayor impacto genera en el resultado de la innovacién. Resulta llamativo el valor
del coeficiente del personal licenciag®=0,7727) que se queda por debajo, no sélo del técnico,
sino también del personal auxiliar.

Una vez expuestos los resultados del modelo global de innovacién tecnolégica, pasamos a
comentar los otros dos modelos: de innovacion de producto y de innovacién de proceso. El motivo
por el cual los hemos desarrollado es para intentar detectar la posible existencia de diferencias en la:
relaciones entre las variables independientes y la dependiente, tanto en signo como en valor absoluto
en funcion del tipo de innovacion tecnoldgica desarrollado. Como mostramos en las hipétesis, no espe-
ramos encontrar diferencias de signo en ninguna de las dimensiones -tamafio, esfuerzo innovador ¢
formacion del personal-, por tanto el planteamiento de estos dos modelos adicionales tienen un carac:
ter exploratorio para analizar si se puede discriminar dependiendo del objeto de las innovaciones.

2. Modelo de innovacién en producto.

El modelo de innovacién en producto tiene un porcentaje de clasificacion correcta del 74,46%,
éste es superior al del modelo anterior que incluia los dos tipos de innovacién considerados en este
trabajo. Los parametros estimados son todos significativos, incluso el que multiplica a la variable
esfuerzo innovador, que en el modelo precedente no lo era. Este hecho nos indica que todas las varie
bles independientes inciden en la innovacién de producto significativamente.
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En la primera dimension -tamafio- se produce una situacion idéntica a la que comentabamos
en el modelo global de innovacion tecnolégica, es decir, sélo es significativo el coeficiente que mul-
tiplica la categoria de tamafio pequefia frente a grarde,05), el signo de éste es negativo lo que
nos indica que la repercusion del tamafio en la innovacién de producto tiene una relacion directa, a
mayor tamafio mayor introduccién de productos nuevos. Por otro lado, la variable mediana frente a
grande no tiene significatividad aceptable, por tanto no discrimina los posibles resultados de la inno-
vacion de producto entre las medianas empresas y las grandes.

El esfuerzo innovador en este modelo tiengsignificativo (p< 0,1), de signo positivo y
valor 4,7516, lo que nos informa del impacto de esta variable en la innovacion de producto y de la
importancia del mismo.

En cuanto al grupo de variables de formacion del personal de 1+D, todas ellas son significa-
tivas, demostrandose que no existen diferencias con respecto al modelo de innovacion tecnolégica
global en relacion a la incidencia del personal en la innovacion de producto. En concreto, los para-
metros de cada una de las variables son significativgse6r05; p= 0,001 y p= 0,001, para licen-
ciados, técnicos y auxiliar, respectivamente. El signo de los coeficientes es positivo indicando la
existencia de una relacion positiva con la variable dependiente.

La comparacion de los valores de los pardmetros de estas Ultimas variables nos permite esti-
mar la incidencia relativa de cada nivel de formacién en la innovacién. El mayor coeficiente es el
gue acompafia a la variable de personal técificoX,7304), de forma que, para el modelo de
innovacion en producto, el personal con perfil formativo técnico es el que mayor impacto genera
en el resultado de tal tipo de innovacidn, resultado que converge con el obtenido en el modelo glo-
bal. Vuelve a surgir la situacion anterior en relacion al valor del coeficiente del personal licen-
ciado (3= 0,7772), aunque es ligeramente superior al de la regresion de la innovacién tecnolégi-
ca, éste se queda por debajo tanto del parametro del personal técnico como del coeficiente de
personal auxiliar = 1,5835).

3. Modelo de innovacién en proceso.

Este modelo ha sido desarrollado para detectar si la incidencia de las variables explicativas en
la variable dependiente es diferente al modelo de innovacién en producto o al de innovacién global.
Las similitudes de la funcién de innovacién tecnolégica global y la innovacién de proceso son mayo-
res que en el caso de la comparacion de los dos modelos anteriores.

La primera variable explicativa estamafio, los resultados son plenamente coincidentes con
los dos modelos anteriores -global y de producto-, sélo es significativo el coeficiente que multipli-
ca a la categoria de pequefia frente a grand®(001). El otro coeficiente que acompafia a media-
na frente a grande sigue sin ser significativo con lo que no podemos extraer conclusiones validas
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con respecto a esta variable. El signo del parametro significativo muestra una relacién directa entre
tamafio e innovacion de proceso, al igual que en el modelo de innovacién por producto. Al compa-
rar el valor de los parametros de esta variable en los dos modelos, observamos que la incidencia de
tamafio es mayor en las innovaciones de proceso que de prguetd,2499 en el caso del mode-

lo de innovacioén en productof3= —0,4293 en el de innovacion en proceso).

En las innovaciones de proceso, al igual que ocurria en el modelo de innovacion tecnoldgica
global, el esfuerzo innovador no es significativo. Es en este punto donde aparece la mayor diferen-
cia entre los dos modelos de innovacion -de producto y de proceso-. A partir de los resultados de
nuestro estudio, el esfuerzo innovador incide positiva y significativamente en la obtencién de inno-
vaciones de product@ & 0,1). Por el contrario, dicha variable no parece afectar significativamen-
te a la consecucion de innovaciones de proceso.

Por ultimo, en la dimensién que hace referencia al personal de I+D, los parametros de los dis-
tintos niveles de formacion son significativos con lo cual se demuestra el impacto de los recursos
humanos en la innovacion. Los niveles de significatividad se mantienen igual que en los modelos
anterioresp < 0,05 para los licenciadogay< 0,001 para personal técnico y auxiliar. Ademas, tam-
bién coinciden los signos de los coeficientes de estas variables -positivos- lo que nos muestra la favo-
rable incidencia del personal en la generacion de innovaciones de proceso -como ocurria en el casc
de la innovacién de producto-.

De la comparacion de los valores de los coeficientes extraemos las mismas conclusiones que
descubriamos en el modelo de innovacién global y en el de innovacién en producto. El menor valor
lo presenta la variable licenciadg®< 0,6659), hecho bastante sorprendente y en contra de nues-
tras expectativas. El mayor valor acompafia a la variable de técBc®$3867) seguido muy de
cerca por el de personal auxiligr= 1,3754).

VIIl. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPIRICO

De acuerdo con los resultados obtenidos de la estimacion de los tres modelos podemos extrael
las siguientes conclusiones:

» Eltamafig tal y como se mostraba en la literatura de corte Schumpeteniaide, positi-
vamente en la generacion de innovaciones tecnoladigassempresas de mayor dimen-
sion innovan mas que las de menor tamafio. Esta diferencia en la capacidad innovadora no
se refleja cuando comparamos organizaciones medianas y grandes, lo que nos hace pensa
gue el tamafio es una caracteristica estructural critica, cuando nos referimos a la dinamici-
dad en innovacion tecnoldgica, sélo hasta que se alcanza una dimensiéon minima a partir de
la cual deja de ser un factor limitativo.
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Por tanto, podemos concluir que las hipétekisH,,, ¥ Hy, Se corroboran en parte, ya

gue el tamafio incide positivamente en la innovacion tecnoldgica, aunque si comparamos
los tramos mas cercanos -mediana frente a grande- las diferencias no son significativas.
La incidencia del tamafio es relativamente similar en los dos tipos de innovacion tecno-
l6gica.

« En cuanto al volumen de recursos dedicados a la actividad de I+D, a pesar de que la
abundante literatura al respecto manifestaba una relacién positiva con la innovacion tec-
nolégica, a partir de los modelos desarrollados no se ha verificado tal relacion. La no
significatividad de la variablesfuerzo innovaddmpide la corroboracion de las hip6-
tesisH, y Hyp,. Atenor de los resultados, tnicamente podemos corroborar la hipotesis
H,, Yy concluir queel esfuerzo innovador incide positivamente en la innovacion en pro-
ducto.

< Por lo que respecta a la formacion del personal dedicado a tareas de I+D, ésta incide en el
surgimiento de innovaciones. Sin embargo, al contrario de lo que esperabamos, un mayor
nivel de formacién no tiene como consecuencia una mayor capacidad innovadora, inde-
pendientemente del tipo de innovacion, si comparamos el grado de licenciado con el de
técnico o auxiliar. Por otro lado, si se enfrenta el nivel técnico con el auxiliar se muestra
cémo los primeros tienen un mayor peso en la obtencion de innovaciones. Este paraddjico
resultado tiene dificil justificacion, no obstante, es conocido el hecho de que la mayor parte
del personal de I+D tiene un perfil técnico, e incluso las empresas con una gran intensidad
tecnoldgica estdn més interesadas en reclutar a personal con este tipo de formacién que ¢
licenciados superiores.

A este respecto hubiera resultado interesante incluir el grado de radicalidad de las innovacio-
nes, con el fin de detectar si existian diferencias en la incidencia relativa de los distintos niveles de
formacion entre las empresas que introducian innovaciones radicales frente a aquellas que genera
ban innovaciones incrementales. Sin embargo, al estar limitados al contenido de la fuente de datos
utilizada, no nos ha sido posible contrastar una hipétesis que hiciera referencia a tal cuestion. A pesal
de ello, creemos que el nivel mas alto de formacién -licenciados- tendria mayor impacto que el téc-
nico y el auxiliar en la introduccion de innovaciones radicales. Tales innovaciones, se caracterizan
porque introducen un cambio que rompe con el sistema tecnoldgico anterior y surgen cuando se
investiga en campos muy cercanos a la Ciencia -se realiza sobre todo investigacion bésica-. Por e
contrario, las innovaciones incrementales, que introducen pequefias mejoras, se sitlan mas cerca d
la aplicabilidad -el tipo de investigacion que se realiza es aplicada principalmente- y no requieren
un nivel de formacién tan alto, aunque si una gran experiencia y conocimiento de la tecnologia y/o
del mercado.

Por tanto, las hipoteskd;, Ha, Y Hap han quedado corroboradas parcialmente, esto es, se ha
verificado queun nivel de formacion superior da lugar a una mayor generacién de innovaciones
sélo si se comparan los niveles técnico y auxilimientras que no se ha llegado a esta conclusion
al comparar licenciados y técnicos o licenciados y auxiliares.
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Para finalizar, queremos sefialar el cumplimiento de nuestro objetivo, el cual se dirigia a la
comprobacion del papel inestimable del personal en el desarrollo e implantacion de las innovacio-
nes. Se ha evidenciado, con los resultados obtenidos, que los recursos humanos aplicados a activi
dades de 1+D inciden positivamente en la generacion de innovaciones tecnologicas, tanto de pro-
ducto, como de proceso.

IX. IMPLICACIONES PARA LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Tanto desde el punto de vista tedrico como empirico, el presente trabajo ha intentado demos-
trar la incidencia del factor humano en la innovacion. Dada la contrastada relacion existente entre
ésta y la competitividad de la empresarENTE, SALAS Y YAGUE, 1985; BROwWN y EISENHARDT,

1995; PoBERTS 1996b; TUsHMAN y ANDERSON 1997), la gestion de los recursos humanos debe orien-
tarse a favorecer el papel de éstos en la generacion e implantacion de innovaciones, enfocando la:
distintas funciones de personal en este sentido. Con frecuencia, las empresas no son capaces de apr
vechar las iniciativas de sus empleados debido a su rigidez y apatia a la hora de dar oportunidade:
a los promotores del cambiodBeRTs 1996¢). En este apartado, se ofrecen una serie de recomen-
daciones basadas en los planteamientos tedricos y en la evidencia empirica, que permitiran una ges
tion de los recursos humanos orientada a la innovacion.

1. Planificacion de los recursos humanos.

Planificar las necesidades de personal, captar los efectivos necesarios y adecuados, retene
los recursos en la empresa y fomentar el potencial de nuestros empleados, es fundamental para €
desarrollo de procesos de innovaciOeRE y ReviLLA, 1995).

Asi, en la contratacién del personal de la empresa en general, y del departamento de I+D en
particular, deben considerarse los roles mencionados en los apartados anteriores. Es imprescindible
analizar previamente cual es la funcion que se desea que cumpla el individuo dentro de la organiza-
cion y desarrollar el proceso de seleccion de acuerdo con ésta. De este modo, si se pretende incor
porar un emprendeddRoBeRTSY FUSFELD, 1981), deberia preferirse a alguien mas agresivo y que
haya mostrado en el pasado contundencia para la defensa y promocién de nuevas ideas. De la mism
manera, deben contratarse personas creativas, con una buena capacidad de abstraccién, si se des
incorporar potencialegeneradores de ideas

En latabla 2 se recogen las caracteristicas personales de las diferentes funciones innovado-
ras, las cuales deben ser tenidas en cuenta en el proceso de adicién de personal a la organizacié
fundamentalmente al departamento de 1+D. A partir de los resultados de nuestro estudio empirico
no podemos concluir que exista una relacion directa entre la formacion reglada del personal desti-
nado a actividades de I+D y la generacion de innovaciones tecnolodgicas. Por consiguiente, deberan
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buscarse otros factores como una cierta capacidad de aprendizaje y de trabajo enequifSB8
flexibilidad y adaptacion (MRNER, 1986), capacidad de decision y enfoque multidisciplinee(S

y DEAN, 1992) y creatividad. Siempre teniendo presente que para el desarrollo de innovaciones no
solo se requieren generadores de id8ae que es necesario que aparezcan otras figuras que garan-
ticen que las buenas ideas se transformen en innovaciones.

2. Disefio de puestos.

En el disefio de puestos rara vez se consideran otro tipo de funciones criticas que se realizan ¢
pueden realizarse fuera del contenido normal del trabajo, éste es el caso de los roles informales qu
se expusieron con anterioridad. Asi, la disponibilidad de tiempo no asignado al puesto concreto puede
influir sobre el desarrollo de algunas de las funciones innovadorasR®y FusreLD, 1981). Por
ejemplo, para estimular geeneracion de idease requiere algo mas de tiempo libre para que los tra-
bajadores puedan explorar nuevas formas de hacer las cosas. Asu vez, para desarrollar adecuadamet
la labor deenlacetambién se requiere tiempo para relacionarse y de este modo captar informacion.
Por tanto, en el disefio de puestos, sobre todo en lo referente al departamento de 1+D, deben teners
en cuenta las particularidades de las funciones innovadoras que son desempefiadas por el personal

3. Valoracién del rendimiento.

Tradicionalmente, la forma de incentivar a los trabajadores era fundamentalmente remunera-
tiva, sin embargo, actualmente, el trabajador llega a aceptar una menor retribucién a cambio de un
mayor reconocimiento. Un primer paso por parte de la direccién consistira en reorientatusu
operandi, pasando del trabajador controlado al trabajador facultado; de la obediencia de instruccio-
nes a la generacioén de iniciativas; y de la penalizacién y el castigo al reconocimiento y al premio
(MIGUEL y VAZQUEZ, 1995).

Si los empleados consideran que la generacién de ideas no esta bien recompensada, mientra
gue la explotacion de éstas si, tenderan a no mostrar sus ideas a quienes puedan explotarlas e inte
taran hacerlo por su cuenta, a pesar de que en muchos casos carezcan de los recursos y capacidat
necesarios para ello. Por tanto, es imprescindible para el éxito de los procesos de innovacion de le
empresa que se reconozcan adecuadamente cada una de las labores y contribuciones realizadas
cada una de las funciones o roles de innovacioBeiR sy FusrFeLD(1981) argumentan que las com-
pensaciones salariales no parecen estar mas ligadas a un tipo concreto de rol que a otro. Por el col
trario, si parece existir una cierta adecuacion de determinadas recompenstabl&r kparecen
recogidos algunos tipos de recompensas y medidas del rendimiento adecuados a cada funcion. El
cualquier caso, los comentarios informales de los superiores en su contacto directo con el persona
constituyen una fuente de motivacidn y reconocimiento importantisima para los integrantes de un
proyecto innovador en particular, y en general, para cualquier puesto de trabajo.
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Numero de
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DIRECTOR DE
PROYECTO

Cumplimiento | Personas ayu-

de objetivos,

ENLACE

dadas, grado

PATROCINADOR

Grado de asis+
tencia aporta

VALORACION id taje de ell de pl del d d
DEL RESULTADO ideas aje de ellas| de plazos e la ayuda a
gue son apro-
badas
Oportunidades| Notoriedad, Signos mate-| Presupuesto | Mayor auto-
para publicar,| publicidad, riales de estas para viajes, nomia, posibi-
reconocimien-| recursos adi-| tus enlaorga- reconocimien-| lidad de con-
RECOMPENSAS . .
APROPIADAS to cionales para nizacién to de las ayu-| ceder recursos
el proyecto das aportadas, a su discrecion
mayor autono-
mia

TABLA 7. Tipos de recompensas segun roles desempefiados.

FUeENTE: Adaptado de BBerTsy FusrFeLD(1996, pag. 102).

4. La cultura como promotor de la innovacién y el cambio.

Habitualmente, los sistemas de control formales como la estructura organizativa y el sis-
tema de remuneracion, son preferidos por los directivos frente a los sistemas de control infor-
males o sociales como la cultura organizativa QIR y CHATMAN, 1996). En este punto pre-
tendemos mostrar como la cultura organizativa, entendida como un sistema de control social, no
como un concepto abstracto, puede ser utilizada por la direccion para promover la innovacion y
el cambio.

El disefio de sistemas de control formales que promuevan la innovacion es bastante dificil, ya
que, por su propia haturaleza, la innovacién implica tomar riesgos y hacer frente a lo impredecible.
Como se ha expuesto a lo largo del trabajo, la innovacion requiere la generacion de ideas y la implan-
tacion de las mismas. Entibla 8 presentamos una serie de normas que promueven la innovacion
y el cambio, siendo la labor del departamento de personal y del conjunto de directivos de la organi-
zacion, inculcarlas a los miembros de la empresa, de manera que se consiga establecer una cultur
empresarial enfocada a la innovacion.
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Normas que promueven la creatividad
* Apoyo al riesgo y al cambio

— Recompensas y reconocimiento por las innovaciones
— Actitud positiva y modelos de roles para el cambio

* Tolerancia a los errores

— Los errores constituyen un aspecto normal del trabajo
— Dar libertad a las personas para cometer errores

Normas que promueven la implantacion

« Equipos de trabajo efectivos

— Enfasis en el trabajo en equipo
— Las personas comparten objetivos comunes
— Lainformacién se comparte abiertamente

* \elocidad de acciéon

— Las decisiones se toman rapidamente
— Enfasis en la flexibilidad y adaptabilidad
— Autonomia suficiente para asegurar la implantacién

TABLA 8. Normas que promueven la innovacién y el cambio.

FUeENTE: Adaptado de O'RLLY Y TusHMAN(1997, pag. 205).

No obstante, seria un error pensar que trasladar las normas anteriormente mencionadas a li
cultura organizativa es algo sencillo. El desarrollo de unas expectativas compartidas entre los miem-
bros de la organizacion acerca de la asuncién de riesgos, la tolerancia a los errores, el trabajo en equ
po y la velocidad de accidn requieren mucho tiempo y el compromiso de los directivos a todos los
niveles, asi como la constante repeticién del mensajeI(©/B TusHmAN, 1997). Esta nueva men-
talidad debe ser adoptada por todo el colectivo humano que integra la organizacién, lo cual precisa
un esfuerzo orientado hacia el aprendizajeaf@iizo, IMENEZ, HERNANDEZ y GARCIA, 1999). El
papel de la direccién de recursos humanos en este proceso es fundamental.

5. El clima laboral.

Por ultimo, otro factor, ademas de los anteriores, que incide directamente en la actitud de los
trabajadores ante la innovacion es el clima laboral. Un buen ambiente de trabajo en el que existan
buenas relaciones entre responsables de distintas areas funcionales puede enriquecer los resultad
de las actividades de desarrollo y facilitar la implantacién de las innovaciones.
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El fomento de la comunicacion entre funciones y/o entre niveles jerarquicos, lo que puede
redundar en una mejora de las relaciones y del clima laboral y en Ultimo término evitar las resisten-
cias al cambio, puede realizarse mediante la generacion, dentro de la organizacién, de equipos inter-
funcionales de trabajo. Estos grupos de trabajo interdisciplinares, que operan al margen de la jerar-
quia, pueden crear normas y valores de innovacién en toda la organizacién y desarrollar una cultura
de grupo estimulando la cooperaciémyENrPoRT, 1996). Dentro de ellos se deberan desempenfar
los roles necesarios para generar la innovacion y la direccion deberd premiar los buenos resultados
de los mismos en la generacion de ideas y en la buena implantacion de éstas.
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