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EXCELENTISIMO SENOR PRESIDENTE,
EXCELENTISIMOS E ILUSTRISIMOS SENORES,
SENORAS Y SENORES:

I
PREAMBULO

Quiero manifestar ante todo mi satisfaccidén por haber sido elegido
Académico de Niumero de la Real Academia de Ciencias Economicas
y Financieras, Institucion que goza de merecido prestigio a nivel nacio-
nal e internacional.

Quiero expresar mi agradecimiento a los Académicos que tuvieron
la amabilidad de proponerme, al resto de Académicos, por haberme
elegido y al excelentisimo sefior Presidente por haberme admitido. A
todos ellos mi amistad y mis gracias mas sinceras.

Me siento muy honrado con esta distincion, que me dara la opor-
tunidad de trabajar en cooperacion con mis colegas, en la consecu-
cion de los fines de la Academia, con los que me siento totalmente
identificado.

El tema elegido es de importancia capital para la empresa, si pre-



tendemos que tenga una adaptacién permanente a la continua varia-
bilidad de su entorno; tanto en la parte receptora de nuestros outputs
(productos o servicios), como en la parte suministradora de nuestros
inputs (recursos y procesos).

Es el tinico camino para la supervivencia.

Debemos indicar que nuestro planteamiento es de caracter basico
y global, dadas las limitaciones que en extensidn y en tiempo de expo-
sicion nos imponen preceptivamente los reglamentos de la Real Aca-
demia.

Debemos tener presente que, para cada punto, existe investigacion
abundante, pero fragmentada, sobre el tema, lo que da lugar a lagu-
nas. Pretendemos haber establecido un sistema homogéneo, suficien-
temente coordinado, que nos permite plantear como un todo la Ges-
tion de la Innovacion, y rellenar en lo posible las lagunas existentes.

Por otra parte nos interesa no sélo la gestion de la innovacion sin-
gular sino también la de una corriente de innovaciones en el tiempo,
imprescindible para la supervivencia de la empresa. Esta ultima ges-
tién es enormemente compleja porque un gran porcentaje de estas inno-
vaciones no se materializan; muchas empresas que se basan en una inno-
vacion singular, no logran alcanzar su viabilidad a largo plazo, y muchas
empresas grandes se burocratizan y pierden su capacidad innovadora.

El desarrollo de una innovacion es un proceso interfuncional. Exige
una cooperacion muy estrecha entre las diversas unidades de la empresa,
especialmente las que constituyen los elementos integrantes de su sis-
tema logistico.

La seleccion, desarrollo y ejecucidn de una serie de proyectos inno-
vadores y su porfolio, tienen que hacerse dentro del marco de la estra-
tegia global de la empresa, y constituyen su estrategia global concreta
en el drea innovativa, que es lo que queremos presentar.
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Desgraciadamente, y con frecuencia, la Alta Direccion de la empresa
no se enfrenta al tema. Los directivos y profesionales de la misma,
desconocen el papel que tienen que desempeifiar en los procesos de inno-
vacion, (tanto a nivel de proyecto individual, como de flujo de pro-
yectos), dejando a niveles jerarquicos inferiores la gestion de esta area
clave.

Los gestores son responsables de establecer los rumbos y los obje-
tivos a lograr; tienen que definir en profundidad, y operativamente
la misioén de cada unidad; tienen que establecer sus metas a medio y
corto plazo y tienen que organizar sus recursos, especialmente los huma-
nos, liderandolos y motivandolos adecuadamente.

El concepto de empresa que utilizamos abarca tanto las de carac-
ter publico como las privadas. Empresa es cualquier institucion que
cumple una mision util a la sociedad de manera eficaz y eficiente, y
alo largo del tiempo. La mision es la tinica razon que justifica su exis-
tencia.

La capacidad para desarrollar innovaciones exitosas, es el meca-
nismo clave de la empresa, para satisfacer de manera permanente las
necesidades, individuales o de grupo, de nuestra sociedad. Esta es la
misién que le legitimiza.

El rapido desarrollo tecnoldgico; el incremento de la competitivi-
dad a nivel nacional e internacional; la globalizacion de las activida-
des de cualquier empresa y la necesidad de incrementar la productivi-
dad de nuestros recursos, especialmente los del intelecto y los no
renovables, dependen en gran manera de la capacidad de nuestras
empresas para crear, desarrollar, introducir y comercializar nuevos pro-
ductos, sistemas, servicios y procesos, en el tiempo, buscando mas efi-
cacia y eficiencia.

Como veremos, al analizar el «médulo de la innovaciéon», para que
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un proceso se pueda considerar innovativo, aunque puede haberse ini-
ciado en el area de conocimientos de la ciencia, forzosamente tiene que
terminar en la de la explotacion de la tecnologia en forma exitosa. Los
resultados de cualquier innovacion se refieren forzosamente a aplica-
ciones de tecnologias, globalmente definidas, que den origen a pro-
ductos, procesos, sistemas o servicios.

En el curso de su realizacion, cambia la naturaleza del proceso inno-
vador. El conocimiento cientifico es neutral frente a los sistemas de
valores y las culturas de los grupos humanos, en tanto que las aplica-
ciones de las tecnologias estan fuertemente influenciadas por estas cul-
turas y valores.

Podemos diferenciar de entrada tres clases de innovacion a saber:

e Nuevos sistemas complejos, como por ejemplo sistemas milita-
res, aeronauticos, etc... que presentan una planificacion a largo
plazo, exigen que las tecnologias necesarias estén disponibles en
el lugar y momento oportuno, y que sean compatibles entre si
en el momento de su utilizacion. Ese tipo de innovacién normal-
mente requiere la colaboraciéon de varias empresas durante un
largo periodo de tiempo.

e Innovaciones radicales que por si solas cambian todo el caracter
de una industria. Se trata de innovaciones poco frecuentes, impre-
decibles, producto de la vision de una persona o de un grupo
pequefio.

Este tipo de innovaciones, generalmente tiene su origen fuera
del sector afectado, ya que, dentro de él, la mayoria de sus recur-
sos humanos estan totalmente ocupados por problemas mas espe-
cificos e inmediatos propios de su sector.

e La tercera clase de innovacion se desarrolla continuamente en
el marco de la empresa como respuesta a acciones, actuales o



posibles, de los competidores, o como posibilidad de aplicacién
de tecnologias originadas, o por lo menos adaptadas interna-
mente, buscando una mejora en la manera de satisfacer las nece-
sidades de sus clientes actuales, o potenciales, o en la eficacia
o eficiencia de sus procesos, en los que juegan también sus pro-
veedores.

Desde el punto de vista de la gestion, esta tercera clase es la que
mas nos interesa, la que ha sido mas estudiada, la mas compleja, la
mas dificil de realizar en la practica cotidiana. Su gestion es factible
en gran manera, y no depende de un golpe de suerte.

De estas innovaciones conocemos todas sus elementos y activida-
des clave; su dinamica, a nivel global y a nivel de actividad.

Antes de entrar en el analisis de todas y cada una de estas activida-
des debemos reiterar que la gestion de la innovacion es un proceso glo-
bal, que afecta a todas las funciones de la empresa, modificando la
forma de realizarlas.

Requiere un estilo de liderazgo adecuado. Se trata de aplicaciones
nuevas de tecnologias existentes; de descubrir nuevas tecnologias, poten-
cialmente utiles, o de aplicar nuevas tecnologias a satisfacer nuevas
necesidades. En cualquier caso se trata de encontrar soluciones a pro-
blemas que se plantean «ex nuovo». Por ello los gestores no poseen
un conocimiento suficientes del problema en su globalidad, ni del
entorno en el que se tiene que resolver.

Se trata de liderar una organizacién cuyos componentes claves son
los «expertos». Ellos son los que realmente conocen el tema, cada uno
en su area. Son estos expertos a los que hay que motivar para lograr
que se identifiquen con la vision a largo plazo de la empresa y de la
propia innovacion, internalizindolas y participando activamente en su
realizacién.



No todos los estilos de direccidon son igualmente ttiles para enfren-
tarse a ese tipo de gestion, ni todas las personas tienen una flexibili-
dad en su manera de ser tal, que todo el mundo pueda ser gestor en
esta area.

El conocimiento formal de las dindmicas de la innovacion, puede
lograr que aumenten el nimero de personas capacitadas para poder
gestionarla.

Nuestra exposicion, permitird pues, aumentar el nimero de direc-
tivos capaces de actuar, eficaz y eficientemente, en esta area.
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II
MODULO DE LA INNOVACION

Una innovacién con éxito empieza en su primera etapa con el
hallazgo de una necesidad insatisfecha, o de una posibilidad de utili-
zacion de una tecnologia, nueva o existente; para la cual se ha «visto»
una nueva idea, que permite satisfacerla. Esta idea debe ser viable tec-
noldgica (en funcién de las tecnologias disponibles) y econdmicamente
(a través de la demanda).

Existe un conocimiento tecnolégico que sirve de base para el reco-
nocimiento de esta viabilidad, y, paralelamente, existe informacion
social y econémica del mercado que permite reconocer la posibilidad
de su demanda. Naturalmente la viabilidad economica y la tecnolo-
gica pueden ser reales o previsibles; y, en este ultimo caso, existe el
peligro de que la innovacién aparezca antes de tiempo y pueda fraca-
sar por ello.

La segunda etapa, que denominamos formulacién de la idea, con-
siste en la fusién de estas dos viabilidades en un planteamiento global
de disefio inicial y de resolucion de la necesidad. Se trata del acto mas
creativo de todo el proceso.
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Hay que resaltar que en esta etapa se puede formular el problema
de varias maneras posibles, y, para cada una de ellas, se pueden ofre-
cer muchas soluciones diferentes.

Tanto las formulaciones del problema como sus soluciones depen-
den en gran manera de la «vision» del grupo innovador, que a su vez
es funcion de su capacidad creativa.

De ahi la importancia fundamental de esta etapa. La manera de
enfocarla determina la bondad de la innovacion resultante.

Hay que destacar también, que desde este momento, se efectiian
actividades de evaluacion, que persistiran a lo largo de todo el pro-
ceso innovador.

El fruto de esta etapa es un primer disefio, de caracter preliminar,
basado en la identificacion y formulacion del problema y en la deter-
minacion de su categoria, que tiene que ser suficiente para compro-
meter recursos en su analisis y resolucion.

La tercera etapa es la resolucion del problema. En algunos casos
se dispone de informacion suficiente; en otros se requieren activida-
des complementarias de investigacion, generalmente aplicada o de desa-
rrollo. A menudo, durante la resolucion surgen nuevos problemas secun-
darios que, a veces, obligan a un replanteamiento del problema original.

Establecidas las soluciones posibles hay que fijar el criterio de valo-
racion de las mismas y elegir la mas idonea.

La solucidn elegida resultante puede ser una invencidn, (que puede
cristalizar en una patente), o bien la adaptacion de una solucion externa
al problema, (una innovacion imitativa).

La cuarta es la etapa de desarrollo en la que se van concretando
todas las incertidumbres no resueltas anteriormente. Estas incertidum-
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bres se presentan tanto en el area de la demanda del resultado final,
como en el drea de la tecnologia de los recursos o del proceso.

Finalmente, la dltima etapa es la utilizacién y difusion de la misma.
Es otra etapa clave, final del proceso, que determina el que se pueda
calificar como innovativo. En ella deben contemplarse todos los ele-
mentos de apoyo necesarios, tanto para la difusion correcta de la inno-
vacion, como para la utilizacion correcta de la misma, durante todo
su ciclo de vida.

De todo lo anterior se pueden extraer varias conclusiones.

La primera, son las innovaciones pequefias y continuas, las que con-
tribuyen significativamente a la excelencia de la empresa y a su éxito
comercial.

La segunda, la mayoria de las innovaciones se originan por el reco-
nocimiento de una demanda insatisfecha (la otra alternativa es via una
posibilidad tecnolégica). Los datos estadisticos prueban esta conclu-
sién para las innovaciones de tipo incremental.

Una tercera conclusion (también confirmada por datos estadisti-
cos), es que el personal de la propia empresa constituye la fuente de
informacion cuya utilizacion ofrece mas probabilidad de éxito, en una
innovacién incremental.

Una cuarta conclusion indica que una innovacion imitativa puede
contribuir significativamente al éxito econémico de la empresa, y puede
ser clave en la estrategia desarrollista de determinadas naciones.
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111
DINAMICA DE LA INNOVACION

Si del analisis del mddulo pasamos a estudiar la dindmica de la con-
cepcién de una innovacién y de las inversiones que acompaifian a la
misma, podemos indicar lo siguiente:

Los datos estadisticos del proceso de creacidn de innovaciones nos
indican que aproximadamente de cada cuarenta ideas analizables, el
porcentaje de ideas exitosas es tremendamente pequefio (uno o dos a
lo sumo).

De la dindmica de inversién a lo largo de todo el proceso innova-
dor se desprende que, en porcentaje, la inversiéon por innovacién se
concentra principalmente en las etapas finales del proceso.

Dada la limitacién de recursos disponibles se trata pues, de esta-
blecer filtros de evaluacion de manera que las cantidades de recursos
promedio, dedicadas a cada innovacion, sea el minimo posible, den-
tro del nivel de riesgo aceptable.

Se trata de asegurar, a nivel de filtro, que sea el adecuado y que
el andlisis se aplique correctamente a todas las innovaciones que se pue-
den considerar como posibles.
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Con ello, una empresa creativa debe ser capaz de detectar las posi-
bilidades de innovacion generadas por ella misma, o que se le ofrecen
en su entorno y explotarlas.

De esta dinamica se deducen las siguientes conclusiones.

Primera, la necesidad de que en la empresa aparezcan el maximo
numero de ideas innovadoras posibles por periodo. Fendmeno que
depende de variables tales como la cultura de la empresa, su clima,
su incentivacion, su estructura, la personalidad de los directivos, y otros
factores.

Segunda, la necesidad de que en los procesos de evaluacion, a lo
largo del médulo, se determine la viabilidad de la misma lo mas rapi-
damente posible, lo que reduce a un minimo la inversion media por
innovacién a analizar.

Al tratarse de un proceso con incertidumbre y riesgo, debe anali-
zarse cuidadosamente, considerandolo en su doble aspecto: la posibi-
lidad de que una innovacién que se considera buena no tenga éxito
o, por el contrario, que se elimine una innovacién que, a posteriori,
puede quedar patente su viabilidad y su importancia.

De la importancia de la innovacién imitativa, se desprende una ter-
cera conclusion. La empresa debe estar profundamente sensibilizada
a su entorno y debe tener capacidad para introducir modificaciones
a innovaciones base, que sirvan de punto de partida a las de tipo imi-
tativo.

Del conocimiento de las singularidades del mercado y de la capaci-
dad de adaptarse a las mismas, se desprende el grado de adecuacion
de la innovacidn a las caracteristicas singulares de la necesidad a satis-
facer.

Para completar nuestro apartado, hablaremos, brevemente, primero
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del papel critico que juegan todos y cada uno de los recursos humanos
clave, como fuente de vision, de informacion, de impulsién y de eje-
cucion de posibles innovaciones, analizando sus roles y tareas.

El analisis de los roles de los diferentes participantes en el proceso
modular de innovacién, debe ser tenido en cuenta en la gestion de la
misma. Queremos indicar aqui, por ejemplo, que los incentivos que
normalmente se aplican en la actualidad al personal de la empresa,
no estdn en absoluto relacionados con el papel que tienen que llevar
a cabo en ia innovacion. Las motivaciones y los sistemas de incentivos
de las personas que intervienen, directa o indirectamente, en el pro-
ceso modular, pertenecientes a diferentes unidades de la empresa, se
deben disefiar tomando en consideracion el papel que desempefian en
este proceso y su personalidad mds probable.

Conviene indicar en segundo lugar que el proceso modular presenta
las etapas del proceso innovador, que deben realizarse en el mismo,
y cuya dindmica se puede estudiar en profundidad.

Finalmente que este proceso se puede aplicar, independientemente
del objetivo de la actividad innovadora, sea ésta la busqueda de un
nuevo producto, un nuevo proceso, un nuevo mercado, un nuevo sis-
tema, O un nuevo Sservicio.

Las consecuencias que hemos presentado, se pueden aplicar tam-
bién a las innovaciones de caracter incremental o radical.
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v
CAPACIDADES DIFERENCIALES DEL
DIRECTIVO INNOVADOR

Hablemos del tipo de personalidad que mejor gestiona una empresa
innovadora en el entorno actual.

Este entorno estd caracterizado, internamente, por el cambio
intenso, que abarca incluso a los propios fundamentos de la empresa,
y por la desaparicion de las fronteras tradicionales que definen su
entorno; y, externamente, por la aparicion de una tasa creciente de
cambio a todos los niveles y en todas sus formas, con nuevos valores
y nuevos estandars que dan origen a una nueva sociedad.

Estamos en un momento en que el futuro no representa una evolu-
cion del presente; estamos inmersos en un proceso en el que la adapta-
cion lenta no es posible; y en el que el cambio constituye el centro de
permanente atencion del directivo.

Este, con sus decisiones, define la direccion del cambio, su periodo
de introduccion y su realizacidn. Trata de proyectar la empresa a largo
plazo, en un entorno que, desgraciadamente, solo presta atencion al
corto, sobre todo a nivel de incentivos y motivaciones.
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Debe generar las ideas centrales alrededor de las cuales gire toda
la empresa y cada una de sus unidades estructurales.

Debe encontrar una orientacion global de la empresa, como sis-
tema de recursos fisicos, humanos y financieros, en interaccion dina-
mica con un entorno cambiante.

Debe crear estructuras que tengan una rapida capacidad de respuesta
a las oportunidades y problemas que surgen por doquier, que valoren
el futuro, mas que el presente, que sean capaces de realizar y evaluar
decisiones multifuncionales y que sean de naturaleza esencialmente
fluida y temporal.

Debe plantearse el problema de la productividad de los recursos
intelectuales, existentes en la empresa, con la intencidn de utilizarlos
al maximo.

Antes se buscaba un directivo con inteligencia, imaginacion, ini-
ciativa, capacidad de tomar rapidamente decisiones y habilidad para
inspirar a sus subordinados.

Pero el caracter participativo del proceso innovador nos obliga a
ir mas alla. Obliga al directivo a reducir su propio poder y hacer que
los miembros del grupo acepten responsabilidad en el establecimiento
de los objetivos del propio grupo y en los métodos a emplear para alcan-
zarlos.

Ademas el directivo estd obligado a aceptar el riesgo que acom-
pafia a la delegacién en la toma de decisiones, ya que continta siendo
el unico responsable del éxito final.

Se requiere del directivo que tenga una cierta flexibilidad situacio-
nal, porque el tipo de liderazgo a ejercer, dependera estrechamente de
la situacién a resolver.
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El tipo de liderazgo a ejercer, ante una situacién en concreto, ven-
dra determinado por un conjunto de factores que se pueden agrupar
en cuatro apartados.

Los que corresponden al propio directivo, como su sistema de valo-
res, la confianza que le inspiran sus subordinados, sus propias incli-
naciones, su percepcion de la seguridad en un entorno con incertidum-
bre, y otros.

Las que corresponden al subordinado, como sus propias necesida-
des de autonomia e independencia; su predisposicion a recabar res-
ponsabilidad; su grado de aceptacion de situaciones de ambigiiedad
en las que tiene que desenvolverse; su grado de interés en el problema
a resolver; su grado de identificacion con los objetivos de la organiza-
cion; su nivel de conocimientos y de experiencias, y su grado de acep-
tacion de toma de decisiones compartida.

Los factores propios de la situacién, como los valores y tradicio-
nes de la propia empresa; el papel del ejecutivo en la misma; la efica-
cia de los subordinados actuando como grupo; el grado de confianza
que se tienen entre si; la naturaleza del problema a resolver, en cuanto
a conocimientos a utilizar, y en cuanto a rapidez de respuesta; la pre-
sién del tiempo; la estrategia a largo plazo, y otras.

Y, finalmente, los factores relacionados con lo que se espera lograr
con la misma, por ejemplo, si se pretende incrementar la motivacion
del subordinado, o su grado de aceptacion del cambio, o la mejora
de la calidad de sus decisiones, o el desarrollo de su capacidad de tra-
bajar en equipo; o el aumento de la moral o el desarrollo del personal,
a nivel individual o de grupo se consigue con maés facilidad, si el lide-
razgo se centra en la persona y la autoridad se descentraliza.

En consecuencia la innovacion requiere un tipo de ejecutivo con
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capacidad para generar y manipular ideas, al estilo de los filésofos,
gestionarlas, rentabilizarlas, evaluarlas, jerarquizarlas, formularlas y
aplicarlas.

Un tipo de ejecutivo centrado en el futuro capaz de preveer los cam-
bios del entorno global y de cada uno de sus elementos constituyen-
tes: el entorno econémico, tecnoldgico, ecoldgico, social y politico.
Para cada uno de estos entornos, debe encontrar las herramientas de
analisis apropiadas, las variables significativas y su dinamica de inte-
raccion.

Debe ser capaz de trabajar en equipo, en comunicacion continida
con expertos en cada una de las dreas pertinentes, de asumir la res-
ponsabilidad de sus decisiones finales, guiando la actuacion de sus exper-
tos y de marcar el rumbo de la empresa e iniciar la singladura.

Se requieren personas que puedan percibir, con antelacién, los cam-
bios reales que se van a producir y sus tendencias, y relacionarlos con
la empresa.

Personas capaces de detectar todo el potencial que se dispone a nivel
de la misma para utilizarlo y desarrollarlo al maximo. La innovacion
es a la vez conceptual y perceptiva; requiere la utilizacion de las dos
mitades del cerebro; exigue un analisis cuidadoso de la situacion y de
lo que se pretende alcanzar con la innovacion, y un contacto con sus
usuarios, para conocer sus expectativas, valores y necesidades.

Los directivos de la innovacion deben ser capaces de centrarse en
areas especificas. Es cierto que tienen que tener talento, conocimien-
tos, ingenuidad, imaginacidn, iniciativa, capacidad de accion y capa-
cidad de liderazgo; pero también se les exige un trabajo fuerte, conti-
nuado, centrado, buscando un objetivo definido; por lo que también
tienen que ser diligentes, persistentes y entregados.
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La innovacién, para ser eficaz debe ser sencilla y centrada, su
tamafio inicial generalmente es pequefio, pero sus objetivos futuros
deben ser relevantes. Se debe intentar establecer standards del sector,
crear nuevos mercados o sencillamente ser un innovador importante
dentro del area considerada.
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v
FUENTES DE IDEAS INNOVADORAS

Hemos visto que la primera etapa del médulo de la innovacién,
consiste en la aparicion de una idea realizable, de naturaleza innovadora.

Estas ideas son, en muchos casos, el resultado, consciente y siste-
matico, de una busqueda de oportunidades de innovacién.

A nivel interno son fuente de estas oportunidades las incongruen-
cias que aparecen en los procesos, en los productos y en su utilizacion;
las consecuencias imprevistas; los cambios a nivel de mercado y de
industria; y los analisis de las necesidades inherentes a los procesos
o sistemas.

En el entorno de la empresa surgen nuevas fuentes, como los cam-
bios demograficos y sus tendencias, los cambios en la percepciéon de
los problemas o las oportunidades que ofrecen los nuevos conoci-
mientos.

Las incongruencias se pueden producir dentro de la ldgica del
proceso, en el ritmo del mismo; entre dos realidades econdmicos;
entre las espectativas y los resultados, y entre los supuestos y la rea-
lidad.
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En las consecuencias imprevistas se incluyen los éxitos no espera-
dos o los fallos imprevistos. En general la empresa no les da impor-
tancia, los rechaza e incluso a veces los combate. Sin embargo, en la
mayoria de los casos, indican nuevas oportunidades que se pueden reco-
nocer, aislar y explotar. Estos imprevistos deberian presentarse peri6-
dicamente a la Alta Direccion para que se profundizara sobre los mis-
mos si asi lo considerara oportuno.

Los andlisis de las necesidades inherentes a un proceso o a un sis-
tema, sobre todo llevados a situaciones limite en lo que hace referen-
cia a variables y parametros, hace aflorar problemas a los que se debe
y puede encontrar una solucién innovadora.

Los cambios producidos en el mercado o en el sector, acompaiia-
dos de los cambios en el crecimiento de los mismos, ofrecen la opor-
tunidad de segmentaciones del mercado, o de desdoblamiento de indus-
trias, que pueden ser fuentes de innovaciones a explotar.

Las innovaciones debidas a nuevos conocimientos son las mas difun-
didas y las que reciben mas recursos. Estas innovaciones se caracteri-
zan por el tiempo que transcurre entre las ideas y su utilizacion exi-
tosa, por su tasa de mortalidad elevada, por ser predecibles y por el
reto que ofrece a los que quieren explotar sus oportunidades. Son inno-
vaciones temperamentales, caprichosas, dificiles de dirigir en la mayoria
de los casos que requieren la confluencia simultdnea de varias dreas
de conocimiento. Su gestion exige un analisis cuidadoso de los varios
tipos de conocimientos convergente, que se precisan, y de las necesi-
dades y capacitaciones de los futuros usuarios de la innovacion.
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VI
LA INNOVACION Y LA CULTURA

Finalmente quiero recalcar que las tecnologias, bastantes de sus
variables y sus aplicaciones, vienen condicionadas por la cultura de
la empresa, de los grupos y de las zonas geograficas en las que actua,
tal como hemos indicado al principio de nuestra exposicion.

Hoy en dia, los mercados de cualquier empresa son de naturaleza
global. En ellos, interaccionan una pléyade de culturas; por lo que,
la direccién debe considerarlas como variables en el momento de tomar
decisiones sobre innovacién, y de ejecutarlas.

Es cierto que estan apareciendo tendencias globales, buscando obje-
tivos comunes a todas las personas, como individuos de la especie
humana. Pero no olvidemos que se difiere en la manera de alcanzar
estas satisfacciones debido a diferencias culturales. Se difiere en las
consecuencias sobre las diferentes culturas, de la utilizacién de una tec-
nologia determinada. Por ejemplo la necesidad del personal de parti-
cipar en decisiones que afecten al trabajo, y al logro de la satisfaccion
en el mismo, es una tendencia de gran actualidad a nivel mundial, si
bien la manera de hacerlo, esta fuertemente condicionada por facto-
res culturales.
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Los problemas planteados pueden ser los mismos para todos los
grupos; pero las respuestas a los mismos deben basarse en una com-
prensién profunda de los factores significativos de la situacion y de
los condicionantes de estos factores, entre los que juega un papel impor-
tante los de origen cultural.

Del andlisis de las experiencias actuales se desprende, que las empre-
sas que logran mejores resultados son aquellas que muestren el res-
peto debido a los entornos y a las culturas con los que interaccionan.
En nuestro caso, esta componente cultural, interviene en cada una de
las etapas del proceso innovador. Por ello puede dar lugar a tratamiento
diferenciado en la concrecién de una innovacion dentro de un 4rea.

Esos tratamientos pueden dar origen, internamente, a situaciones
de tensién, cuyas incongruencias los directivos deben ser capaces de
controlar y reducir a un minimo aceptable.
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VII
RESUMEN FINAL

Un andlisis del concepto de innovacion permite su tratamiento
modular en la que se relacionan todas las actividades a llevar a cabo
para la realizacion de la misma.

Este concepto modular permite aplicarlo cualquiera que sea el resul-
tado final del proceso de innovacidn.

Las personas responsables, a nivel funcional y a nivel global, de
la empresa, tienen que tener una personalidad idonea para gestionar
una empresa de caracter innovador.

Esta innovacién afecta todas las funciones del Management, a todos
los niveles, llegando hasta la Direccion General.

La cultura juega un papel preponderante y hay que tenerla en cuenta
en el momento de iniciar un proceso innovador.
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DISCURSO DE CONTESTACION POR EL ACADEMICO DE NUMERO

EXCMO. SR. DR. D. JOSE MANUEL DE LA TORRE
Y DE MIGUEL






EXCELENTISIMO SENOR PRESIDENTE,
EXCELENTISIMOS E ILUSTRISIMOS SENORES,
EXCELENTISIMOS SENORES ACADEMICOS,
SENORAS Y SENORES,

Es para mi un honor el haber sido designado por la Real Acade-
mia de Ciencias Econdmicas y Financieras para contestar al discurso
de ingreso del académico electo Excmo. Sr. Dr. D. José Maria Fons-
Boronat, por lo que desde esta tribuna agradezco al Exmo. Sr. Presi-
dente de esta docta Corporacion y a la Real Academia esta distincion.

El Dr. Fons Boronat cuenta con una trayectoria académica tanto
docente como investigadora de especial relieve, y que seria digna de
una analisis mds exhaustivo, pero que el tiempo disponible no nos per-
mite hacer; y por lo tanto, voy a hacer una sintesis de la misma.

Aparte de los titulos académicos del Dr. Fons-Boronat de:

e Ingeniero Industrial Superior. Afio 1956. Promocion 99. N? 1
de su promocion y N° 2 de la promocion de toda Espaiia.

e Master of Science in Industrial Management (1963). Sloan School-
Massachusetts Institute of Technology - USA.
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e Doctor Ingeniero Industrial. Afio 1969.

e Profesor adjunto numerario del grupo XI Economia (1-2-1973).
Excedencia voluntaria.

e Catedratico numerario por oposicién, del grupo XII Adminis-
traciéon de Empresas (25-1-1972).

e Catedratico del Departamento de Organizacion de Empresa
(10-1-1984). (Ley 11-83).

® Académico de la Academia Internacional del Management -
C.1.O.S. (30-12-1987).

Asi como los de:

e Instructor en planificacién y control. Comision Nacional de Pro-
ductividad. Ministerio de Industria (1959).

e Instructor en Control de Costes. Comision Nacional de Produc-
tividad. Ministerio de Industria (1957).

e Instructor en Courses for Developing Achievement Motivation.
Harvard University (1963),

que de por si representan una vocacion hacia el mundo del estudio.

Al analizar el Curriculum Vitae del Prof. Fons Boronat se destaca
una labor docente e investigadora relevante y una preparacion previa
significativa impresionante.

Basta mencionar sus estudios en la Escuela Técnica Superior de Inge-
nieros Industriales de Barcelona, estudios que culminaron con el niimero
dos de su promocién a nivel de todo el Estado Espafiol; su interés por
profundizar en el area de la gestion, de la mano de los profesores José
de Orbaneja, Fermin de la Sierra y Andre Vlerick, le llevaron a su gra-
duacion en el M.I.T. en la Sloan School of Management en el area
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de management, compatibilizando sus estudios en el extranjero con
ensefianza e investigacion y sus estudios de postgrado en el Center of
Human Development de la Universidad de Harward. Su vida acadé-
mica e investigadora la inicia junto a los profesores Douglas McGre-
gor y Eli Shapiro en las areas de organizacion y finanzas. Fruto de
su labor es su participacién en el libro «Some Theories of Organiza-
tions» del prof. C.J. Haberstroh y su colaboracién en «Managerial
Finance» del prof. Eli Shapiro, en aquel momento cochairman de la
Comision de Moneda y Crédito de los Estados Unidos, encargada de
la reforma del sistema financiero.

Este interés en las areas de management y de finanzas se amplia,
durante su estancia en el M.I.T., a las de Sistemas de Informacion,
con el prof. J. Emery; Desarrollo Econémico, con los profesores
Rosenstein-Rodin y Hagen; Toma de Decisiones con el profesor Scott-
Morton y Politica de Empresa con el profesor Zannetos.

Su nombramiento por oposicion de Profesor Titular del grupo XI
Economia y, posteriormente, su nombramiento, también por oposi-
cion, de Catedratico del grupo XIII Administracion de Empresas de
la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales de Barcelona,
en el afio 72, corona una labor académica singular, iniciada en institu-
ciones tan prestigiosas como la Sloan School of Management y conti-
nuada en la Escuela de Administracion de Empresas como decano de
su programa Master en Direccion de Empresas, dejando en todas ellas
un recuerdo profundo de buen hacer.

Merece destacarse su preocupacion por conocer en profundidad el
area de Gestion de la Innovacioén a nivel de empresa, que culmina con
la creacion de un programa, el de Gestion de la Empresa y de la Tec-
nologia (G.E.T.), en el que participan profesores del M.I.T. que durante
un lustro imparti6 estos conocimientos a los directivos, reconocido expli-
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citamente por la Comunidad Europea como el primer intento serio lle-
vado a cabo, en este area, en nuestro pais.

Su labor docente e investigadora se complementa con un ejercicio
profesional, que abarca toda clase de experiencias en empresas multi-
nacionales, quimicas, financieras y de consultoria, en las que llega a
ocupar los cargos mas relevantes. Esta experiencia practica explica sus
éxitos en su labor académica.

Su paso por la SEAT, como jefe del Departamento de Organiza-
cion, antes de su marcha a los Estados Unidos, y su consultoria en
la creacidn de los Centros de Proceso de Datos del Ayuntamiento de
Barcelona y de la Diputacién Provincial de Barcelona evidencian una
personalidad volcada no sdlo al avance de la ciencia en el area de la
gestion, sino tambien en su utilizacion.

Su ejecutoria en los consejos de administracion de empresas, indus-
triales y de servicios, le proporciona la oportunidad de experimentar
a fondo la aplicacidn de sus ideas en el area del «management», abar-
cando a toda la empresa globalmente.

Analizando su trayectoria en el area de la investigacion, la vemos
centrada permanentemente en el mundo de la empresa, primero en acti-
vidades funcionales de contenido tecnoldgico y en la creacion y ges-
tidn de centros de Datos, para pasar a la gestion de otras areas funcio-
nales como la de Recursos Humanos y Estructuras Organizativas y las
de Sistemas de Informacion y de Toma de Decisiones, para centrarse
en los problemas clave de la empresa como la Gestion Estratégica de
la misma, la Gestion de la Innovacidn, a la que me referiré mas ade-
lante y la investigacidn, analisis y fomento del espiritu empresarial tema
de gran interés en el devenir, si queremos que nuestro pais tenga en
el mundo el puesto de influencia que deberian en funcidn de su histo-
ria y de sus recursos, especialmente los humanos.
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Esta labor investigadora y profesional de excelencia, la extiende
al gran publico en sus seminarios abiertos y en su colaboracién en la
prensa.

Su espiritu empresarial le lleva a la creacién de programas de
impacto internacional en el que es pionero. Como ejemplo tenemos
la Gestion de la Empresa y de la Tecnologia que durante un lustro fue
el primero en estudiar este problema a nivel espaiiol y uno de los pri-
meros a nivel europeo.

Ha dirigido mas de 30 tesis doctorales, ha impartido numerosos
cursos de doctorado y de postgrado y ha llevado a cabo varias publi-
caciones, s6lo o en colaboracion, entre las que destacamos:

e Seminario para conocer y mejorar el «N-ACH» de los directi-
vos, ESADE 1966.

e Teaching of Process of Management. Harrap 1967.

e Motivating Economic Achievement. McClelland. The Free Press
1969.

e Adaptacion de la empresa al cambio tecnoldgico. Instituto de Eco-
nomia de la Empresa 1969.

e Management Education in Spain. Moneda y Crédito 1969.
¢ Fl andlisis de la empresa a través de sus actos. E.A.E. 1970.

¢ Enciclopedia de Direccién y Administracion de Empresa. Fasci-
culo de Investigacién y Desarrollo. Orbis. 1985.

e Las diversas culturas de la Empresa y su Gestion. Universidad
Internacional Menéndez y Pelayo. 1986.

e La Formacion de los Ingenieros y la Gestion en el afio 2000. Cole-
gio de Ingenieros Industriales de Barcelona 1991.
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e Measures of Capital Formation. M.I.T. 1962.
® The Organization and the Computer. M.I.T. 1964.

Se ha preocupado de sus responsabilidad frente a la Sociedad Civil
en la Asociacion de Ingenieros Industriales, en la Universidad Poli-
técnica de Catalufia, en la Comision Nacional de Productividad Indus-
trial, en la Graduate Management Society del M.I.T. en el Institute
of Management Sciences, en la International Academy of Management
y en las Universidades del Pais Vasco, Politécnica de Valencia, Zara-
goza, Politécnica de las Palmas, etc...

El tema elegido para su discurso responde precisamente a una de
sus areas de investigacion, de importancia capital para la Empresa y
de gran actualidad en estos momentos: cudl debe ser la gestiéon de la
empresa al objeto de ser innovadora.

Se nota en el mismo, la influencia de sus compaiieros de estudio
Tom Allen y Edward Roberts de Peter F. Drucker asi como la de los
fallecidos Donald D. Marquis y Douglas McGregor.

Estudia la habilidad para desarrollar innovaciones con éxito, tanto
a nivel de producto o de servicio, como en la forma de producirlos.
Esta habilidad es crucial para la buena salud de las empresas, de los
sectores economicos y del propio pais.

Al incrementarse el grado de competencia internacional, las empre-
sas, que aspiren a subsistir, deben mejorar su capacitacion para desa-
rrollar e introducir nuevos productos, servicios o procesos a través del
tiempo. Sin embargo, a pesar de preocuparse de la innovacion, los direc-
tivos deben simultaneamente mejorar la eficiencia y la eficacia de sus
organizaciones dia a dia.

El desafio radica en crear organizaciones que tengan capacidad para
operar en dos marcos temporales simultaneamente, que sean capaces
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de organizarse para llevar a cabo por un lado el trabajo operativo dia-
rio, y por el otro desarrollar productos, procesos, nuevos mercados
y procedimientos para hacer frente a los retos del futuro.

Desgraciadamente, en la mayoria de los casos, las organizaciones,
buscando la eficiencia para hoy, provocan una disminucién en la capa-
cidad organizativa para la innovacién del mafiana.

La tnica manera de enfrentarse con €xito a este reto es modificar
evolucionando, las clasicas funciones del directivo: planificar, controlar,
organizar, liderar, motivar y comunicar en forma tal, que la innova-
cion forme parte esencial de las mismas y esto es lo que nos presenta
en su discurso de entrada el profesor Fons Boronat.

En él se recogen los conocimientos que actualmente se tienen sobre
esta materia, y las investigaciones que actualmente se llevan a cabo.
Estos conocimientos se estructuran para hacerlos operativos, para la
empresa. Esta estructuracién es verdaderamente original, indicando
una manera de actuar que deberian aplicar nuestras empresas, y bueno
seria que nuestros directivos la estudiaran a fondo para introducirla
en las mismas. Con ello una vez mas, se pone de manifiesto su moti-
vacion para investigar y aplicar los resultados a la resolucién de los
problemas reales de la empresa.

En su exposicion merece destacarse su modelo sobre los objetivos
de la empresa y su determinacion practica, objetivos que tienen que
ser fruto de la iniciativa y de la consensuacion de la alta direccion y
del resto de personal de la empresa. Su concepto de «Management»
ofrece las ideas como mecanismo para explorar al méximo la capaci-
dad de innovacion de las empresas. Su analisis del impacto de la cul-
tura indispensable para mejorar la gestion imnovativa de las mismas,
sobre todo en la actualidad en que cualquier empresa, independiente
de su tamafio, tienen un entorno significativo que abarca a toda la comu-
nidad internacional.

39



Sélo me resta felicitar puiblica y entrafiablemente a mi amigo el Dr.
Fons-Boronat, en nombre de todos los Excelentisimos Sefiores Aca-
démicos y en el mio propio como merecedor de su admision en esta
prestigiosa Academia y como prueba de reconocimiento a su gran per-
sonalidad.

Muchas gracias por su atencion.
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