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RESUMEN

El propdsito de este documento es enfocar el analisis de los procesos de cambio tec-
noldgico e innovacién desde una perspectiva amplia que incluya los aspectos sociales
e institucionales. Lejos del enfoque mas extendido que se centra casi exclusivamente
en los procesos de aplicacion del conocimiento y su impacto en la actividad econé-
mica, nuestro grupo parte de la consideracién de la tecnologia como una relacién
social, tanto a nivel de las empresas como en el plano macrosocial. Desde esta pers-
pectiva se ponen en un primer plano elementos escasamente tenidos en cuenta por
los enfoques dominantes en los andlisis publicos y privados: la importancia de las
capacidades organizativas, el conocimiento colectivo y las instituciones.

Esas diferencias parten de la existencia de diferentes percepciones del modelo de
Ciencia, Tecnologia e Innovacidn. Las visiones mas extendidas son el “tiron del mer-
cado” y el “empujon de la ciencia”. El primero se basa en que es el mercado lo que
de manera fundamental (casi exclusiva) “tira” del proceso innovador, no siendo, por
tanto, necesaria la intervencion de la politica publica para su desarrollo. El segundo
pone en el centro de la innovacidn el avance cientifico y su consecuente decantacion
hacia investigaciones aplicadas y desarrollos tecnoldgicos; de aqui se deduce el papel
esencial de las politicas de apoyo a la investigacion cientifica.

En nuestro caso, se parte de una vision integral del proceso de cambio tecnoldgico e
innovacién, caracterizada por el predominio de la interaccion de multiples elementos
y agentes privados y publicos; se trata de un proceso de aprendizaje colectivo de los
distintos elementos del sistema social en constante interaccidn. Las politicas publicas
desde esta perspectiva impulsarian la innovacién haciendo que el sistema funcione
mejor y que se vaya adaptando a las necesidades impuestas por nuevos desafios de la
sociedad, como en el momento actual serian la inclusién y la sostenibilidad. En definitiva,
se recalca la importancia de tener como marco analitico la nocién se sistema de pro-
duccidén e innovacion y no la visién mas reducida de sistema de innovacion. En palabras
de Freeman y Soete (2009): E/l centro del debate no es el impacto de la transferencia
de tecnologias sobre el desarrollo econdmico, sino mds bien la insercion organizativa,
econdmica y social de tales tecnologias en un ambiente de desarrollo y la forma en que
eso facilita o bloquea un desarrollo especifico y oportunidades de crecimiento.

En el primer punto del documento se subrayan los problemas y las carencias con-
ceptuales que provocan que los puntos de partida para hacer politicas en ciencia,
tecnologia y economia sean diferentes e incluso contrapuestos. Para ello se debaten
dos conceptos principales: de un lado, las capacidades organizativas, necesarias para
adaptar las empresas a la creacidn, absorcidn e integracién del nuevo conocimiento



y sus tecnologias derivadas y, de otro, la importancia que en esos procesos tiene el
aprendizaje colectivo.

En el segundo punto se enumeran y analizan las barreras institucionales que afec-
tan especialmente a la innovacidn en las politicas publicas, pero que también son
extrapolables a la actividad privada. Las cuestiones destacadas se aglutinan entor-
no a varios ejes: i) la inadecuacién entre la naturaleza compleja de la innovacién
(exponencial, de esfuerzo, riesgo constante e incertidumbre) y las expectativas de
obtencién temprana de resultados por parte de los agentes directivos; ii) El cons-
tante cambio en las politicas y los instrumentos también afecta a la inestabilidad
de los directivos publicos de la innovacidn; iii) La volatilidad en las politicas y las
direcciones que también afecta a los instrumentos e incentivos y a la ubicacién
de los responsables ultimos de la innovaciéon en los organigramas y en los forma-
tos juridicos de los departamentos; v) el exceso de control a priori y “ongoing”,
presupuestario y meramente procedimental, de las politicas e instrumentos de
innovacion. vi) la falta de un apoyo social a la innovacidn que se contraponga de
forma apreciable a la posicién de los responsables y decisores presupuestarios de
no alterar el “statu quo”.

El tercer punto pone el foco en la actividad empresarial. Alli se destacan aspectos
esenciales como: i) la tendencia a dar prioridad en las politicas y estrategias a los
aspectos tecnoldgicos y, por tanto, de los conocimientos asociados a las disciplinas
STEM mientras se relega los valores y los aspectos organizativos y sociales que
implica la cultura de la innovacidn; ii) la inexistencia en las empresas de sistemas
de objetivos de compafiia o individuales o alguna retribucién aparejada a la inno-
vacion y menos de ésta con la productividad; iii) el principal escollo para cualquier
tipo de evolucidon tecno-organizativa, tanto en una firma de gran tamafio, como
mediana o pequenfa, estriba en la resiliencia de las capas intermedias; iv) los
obstaculos existentes al interior de las empresas requieren de una receta con tres
ingredientes “blandos” (determinacién, paciencia y formacién) y, por supuesto,
presupuesto suficiente.

En el cuarto punto se recogen, por un lado, referencias a algunas de las aportaciones
conceptuales que sustentan las opiniones expuestas, incluyendo junto a referencias
internacionales, trabajos de investigacion hechos por diversos miembros del FEI
en sus respectivos ambitos. Ello se complementa con un estudio efectuado por
los miembros del grupo con datos procedentes de la Encuesta de Innovacion de
2022. Entre algunos resultados importantes, merece destacarse la importancia de
las innovaciones en organizacién como “proxis” de las capacidades organizativas,
en relacién con las innovaciones competitivas de productos o procesos. Se acude



también al CIS (Community Innovation Survey) para corroborar que las cuestiones
apuntadas tienden a repetirse en diversos paises, quizas con alguna diferencia entre
aquellos que tienen mas consolidado su sistema de innovacion frente a los que lo
tienen menos desarrollado.

En las reflexiones finales se plantean posibles objetivos a seguir en proximas actuacio-
nes del FEI para profundizar en unos temas inicialmente planteados en este trabajo.
Ademas, se hacen algunas consideraciones sobre las actuaciones de las politicas
publicas; entre ellas, la apuesta por la actividad educativa y la importancia de avan-
zar en la hibridacién entre conocimientos de las ciencias sociales y humanidades y
las incluidas bajo el rotulo de STEM (Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y Matematicas)
para hace frente a los nuevos desafios. Por ultimo, se recomiendan varios ejes de
actuacidn para las politicas con la idea de irlas adaptando a la singularidad y com-
plejidad de la innovacién.

El presente documento parte de la reflexién sobre el desconocimiento que tenemos
al respecto de las razones que frenan los tres objetivos de la transformacion estruc-
tural en una economia:

1. Superar el estancamiento de la productividad. Si no se rompe esta tendencia
no sera posible mantener las numerosas demandas sociales a las que debe dar
respuesta nuestro Estado del Bienestar.

2. Incrementar la autonomia estratégica de las actividades esenciales ante el enca-
denamiento de las situaciones de crisis.

3. Promover la competitividad de las empresas, haciendo que las actividades eco-
ndémicas sean de mayor valor afiadido.

El texto se divide en cinco puntos. En el primero se subrayan los problemas y carencias
conceptuales que provocan que los puntos de partida para hacer politicas en ciencia,
tecnologia y economia sean diferentes e incluso contrapuestos. En el segundo punto
se enumeran y analizan las barreras institucionales que afectan especialmente a la
innovacién en las politicas publicas, pero también son extrapolables a la actividad
privada. Uno de esos obstaculos, resaltado en el apartado tercero, es la denominada
resiliencia de las capas intermedias de gestidn con respecto a la innovacion, tanto
en las estructuras publicas como empresariales. En cuarto lugar, se presentan un
conjunto de constataciones empiricas extraidas de las encuestas de innovacidn. Por
ultimo, el documento se cierra con unas reflexiones finales que incorporan algunas
ideas sobre las politicas de innovacion.



1. Los dos elementos de la transformacion estructural: sistema y capacidades

1. Las diferentes percepciones acerca del modelo de sistema de ciencia, tecnologia
e innovacion

No existe una concepcidn Unica del cambio tecnolégico y la innovacion (CTl), es mas,
conviven enfoques diferentes y, lo que es mds importante, segln cual sea la “vision”
del CTl se derivan planteamientos divergentes a la hora de formular politicas publicas.
De manera sintética se pueden exponer tres enfoques sobre el cambio tecnolégico
y la innovacion:

1. La tesis de que el CTl es una consecuencia del “tirén del mercado” (market-pull).
Las politicas quedarian esencialmente fuera del discurso por entender que la in-
tervencion publica distorsiona el mercado y, por tanto, empeora las condiciones
para el CTI. En este enfoque se mantiene que el desarrollo tecnolégico e innovador
de las empresas es consecuencia del hecho de saber aprovechar adecuadamente
las oportunidades, para lo cual, es fundamental una direccién capaz de apreciar
y poner en practica las oportunidades.

2. La tesis practicamente contrapuesta a la anterior es la del “empujon de la cien-
cia” (Science push). En este enfoque se entiende que las actuaciones publicas
deberian seguir un modelo de apoyo a la ciencia y esperar resultados que se
produciran inevitablemente. Como complemento a esta perspectiva se pueden
afiadir los enfoques y politicas que priorizan los esfuerzos para que la ciencia sea
mas util y transferible.

3. Una vision integral es la del “interactive model - open innovation”. En este
enfoque se entiende que las politicas deben basarse en las subvenciones o
créditos a proyectos o las desgravaciones fiscales a la inversion en 1+D&lI. Tie-
ne el inconveniente de que infravalora la complejidad y los costes tanto de la
coordinacidn para crear las infraestructuras, como de la acumulacién del capital
humano necesario.

Por consiguiente, independientemente del acento y fe que se ponga en los dos pri-
meros enfoques, son necesarias politicas, incentivos e instrumentos y agentes que
impulsen y aceleran la innovacién empresarial.

En cualquier caso, sea cual sea el enfoque de los tres que se tome, solo si se tienen
en consideracién los aspectos socioldgicos e institucionales las politicas publicas de
CTl, entonces, las politicas seran transformadoras, siendo la clave el desarrollo de las



capacidades organizativas en las empresas e instituciones, donde el papel esencial
de la empresa no se entiende fuera del sistema en el que actua.

Partiendo de las consideraciones previas proponemos como modelo de sistema el
denominado Sistema Sectorial de Innovacion y Produccion (SSIP) - Malerba, 2002).

Sus elementos basicos son:

B Productos (bienes o servicios)

B Agentes. Empresas y no empresas

B Procesos de conocimiento y aprendizaje
B Tecnologias basicas, inputs, procesos

B Demanda y los vinculos entre empresas
B Relaciones complementarias

La definicién del SSIP es la siguiente: Un sistema sectorial de innovacion y produccion
es un conjunto de productos y de los agentes quienes llevan a cabo interacciones
de mercado y de no-mercado para la creacion, produccion y venta de aquellos
productos. (Malerba, 2002, 247).

El enfoque del SSIP permite:

1. Combinar en el andlisis y las politicas la produccion y la innovacién, contemplan-
do el legado de la historia del sector y el ambito (nacional-local) de referencia.

2. Enriquecer los debates actuales sobre las “misiones”, los “desafios” o “proyectos
tractores”, al combinar los aspectos productivos y los de innovacion.

Desde esta perspectiva, habria que hablar, en primer lugar, de elementos que di-
rectamente afectan a esas decisiones: las oportunidades de la demanda, la presiéon
competitiva, las diferencias en capacidades y formacién de las empresas, las distin-
tas competencias en investigacidon de éstas, sus diversas capacidades productivas,
el papel de las pequefias empresas, las formas de apropiarse de los beneficios de
la innovacién, la capacidad para aprender de otros sistemas de innovacién y las
formas de organizar las cadenas de valor los procesos de produccién. A ello, se
afiaden elementos mas institucionales, como las finanzas, la capacidad de gestion
o el tipo de direccién de las empresas. Esta integracidon de la innovacidén en lo
productivo es un buen “antidoto” para quienes, fascinados por lo simbdlico de la
innovacion, se olvidan de las relaciones que la innovacidn tiene con la estructura
y la dindmica econémicas.



2. Las capacidades organizativas y el conocimiento colectivo

Una economia debe tener empresas con la capacidad organizativa necesaria para
ajustar la produccidon de manera competitiva, de modo que se puedan emplear a
personas educadas y capacitadas. Se trata de un tipo especifico de conocimiento
colectivo distinto del conocimiento codificado (patentes) y del know-how incorpo-
rado en cada individuo.

El problema reside en cdmo las empresas absorben la oferta de personal formado,
las inversiones publicas y privadas en |1+D y organizan sus recursos y actividades
para lograr los incrementos necesarios en productividad y competitividad. Siempre
hay que tener presente que diferentes tecnologias e innovaciones tienen diversos
requisitos materiales, humanos e institucionales.

Las capacidades organizativas son las acciones e interacciones de distintos agentes
que determinan los resultados, por tanto, la coordinacion efectiva es fundamental
para lograr el éxito (Nelson, R. 2008). Estas capacidades organizativas son conoci-
das como “tecnologias sociales” (Nelson y Sampat, 2001). Son una componente
importante del proceso de innovacidn, ya que incluyen las practicas necesarias para
garantizar una adecuada co-evolucién entre la tecnologia -fisica-, el capital humanoy
otros factores sociales esenciales. Estas capacidades no sélo son dificiles de cambiar,
sino que son dificiles de “imitar” debido a que, con frecuencia, las tecnologias, las
jerarquias sociales, las normas de trabajo colectivo, las estructuras de gobernanza
externa difieren de unos sistemas, lugares, empresas y mercados a otros.

La naturaleza de estas capacidades organizativas es, por tanto, su caracter idiosincrasico o
especifico, debido a la particularidad de cada empresa, a su “sustrato tecnolégico” (Costa
etal. 2023) que permite a la empresa introducir cambios sustantivos en “productos, pro-
cesos de produccion, la escala o el nivel de produccion, y los mercados atendidos” (Winter,
2008). Frente a estas capacidades de primer orden estarian las capacidades ordinarias o
de “nivel cero”, que permiten a la empresa “ganarse la vida” - "business as usual”.

Las capacidades como parte de un proceso de aprendizaje colectivo de la propia
empresa/organizacion, se van acumulado a lo largo del tiempo y son el resultado
de multiples interacciones (internas y externas). Conforman una organizaciéon mas
compleja, que sélo de forma limitada (en su caso) estd sujeta a la toma de decisiones
discrecionales que corresponden a la direccién estratégica de la empresa.

El aprendizaje colectivo es necesario para adaptar las funciones de rutinas particu-
lares a los contextos locales, y se hace mas complejo a medida que aumenta el valor
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de los productos y tecnologias, o se amplia el mercado en el que opera la empresa.
Y aunque el aprendizaje organizativo permite el desarrollo de nuevas capacidades
organizativas, la adaptacion a las nuevas tecnologias fisicas, nuevas condiciones
de demanda o nuevas condiciones en la asignacion de recursos puede fracasar,
ya que la innovacion de cardcter social relacionada con la organizacién-gestién, en
consecuencia, al igual que la innovacidn tecnoldgica, también entrafia riesgos.

Estas “capacidades” (y rutinas) pueden convertirse en factores que limitan o aceleran
el impacto de la innovacién en la productividad y los resultados empresariales. Las
evidencias indican que:

1. el sector y el tamafo de las empresas tienen un impacto menor en la innovacién
que la variable asociada a las capacidades organizativas,

2. existen diferencias que pueden llegar a ser significativas en la productividad de
empresas que cuentan con capital humano, fisico y tecnologias similares, como
resultado de diferencias en sus capacidades organizativas. En consecuencia, se da
una relacion estrecha entre la presencia de empresas con altas capacidades or-
ganizativas (“complejas”) y el crecimiento de la productividad (Costa et al. 2023).

Por ultimo, entre las capacidades organizativas o las innovaciones sociales de las
empresas cabe incluir, no sélo a las capacidades relacionadas con el mercado, sino
con el entorno en un sentido amplio, lo que implica basicamente la habilidad de
las empresas para trabajar junto con funcionarios gubernamentales, reguladores,
comunidades cientificas y asociaciones empresariales y ciudadanas en un marco
gue se adapte a las iniciativas estratégicas de la empresa. Ahora bien, en repetidas
ocasiones se advierte que estas capacidades quedan bloqueadas por las barreras
institucionales a la innovacidn, tal y como se expone en el siguiente epigrafe.

2. Las barreras institucionales que afectan a la innovacion.

Buena parte de las barreras que aqui se destacan en referencia a las politicas publicas
pueden a su vez extrapolarse a los agentes privados. Existe un conjunto de obstaculos
gue se pueden enumerar partiendo de la experiencia de los miembros del grupo de
trabajo del presente documento:

1. La profunda inadecuacidn entre la naturaleza compleja de la innovacion (ex-
ponencial, de esfuerzo, riesgo constante e incertidumbre) y las expectativas de
obtencion temprana de resultados por parte de los agentes directivos (resultados
econdmicos, notoriedad, prestigio o reconocimiento social, posicionamiento de
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marca, etc.). Podriamos llamarlo como la cultura del “interés simple: capital por
rédito y por tiempo”. En realidad, lo que manifiesta es un serio déficit de cultura
innovadora o dicho de forma mas llana, una miopia social o cortoplacismo frente
alainnovacion (tanto en los policy makers o mas bien en los decisores presupues-
tarios, como en los decisores empresariales). Esta demanda de resultados tem-
pranos a la innovacion (algo que dificilmente se puede dar) genera otros factores
derivados que ahondan el problema de la falta de impacto de las politicas o de
los proyectos de innovacidn que se acometen:

a. No se alcanza la masa critica minima necesaria de recursos presupuestarios
para abordar razonablemente las politicas o proyectos con unas ciertas garantias
de éxito. Los recursos humanos y las herramientas que se ponen en juego, asi
como el horizonte temporal que se fija, son habitualmente insuficientes, siendo
la simple ejecucion de los escasos incentivos disponibles en cada momento todo
un reto para cada oleada de politicas, instrumentos o proyectos.

b. La impaciencia, que lleva con frecuencia a acometer en lo referente a la in-
novacion una politica de bandazos y de reinvencion constante. Lo que en un
momento se idea como proyecto de salvacién, no mucho tiempo después (e
independientemente de que haya o no cambio politico directivo), se abandona
a su inercia (o se le demanda una autofinanciacién procedente del mercado que
es, por la propia definiciéon del problema que se trata de resolver, una utopia).
Las politicas de estimulo a los agentes de intermediacién de la innovacidn, al
igual que los esquemas de incentivos, son especialmente propensas a estos
constantes cambios que, no solo impiden consolidar los proyectos, sino que
dificultan la convivencia de estos con las empresas y agentes a los que se destina
su actividad. Parques tecnoldgicos y/o cientificos; centros y plataformas tecno-
l6gicas; living labs; centros de innovacidn; hubs; KIC’s, digital innovation hubs,
clusters o ecosistemas de innovacién; misiones, PERTES, consorcios... todo se
plantea desde premisas de heroismo en sus retos y urgencia que se llevan mal
con las dificultades intrinsecas de establecer sistemas y procesos de innovacion.

2. El constante cambio en las politicas y los instrumentos también afecta a la ines-
tabilidad de los directivos publicos de la innovacidn (con mas intensidad si cabe
gue en el resto de los niveles competenciales y al margen de los cambios derivados
de los ciclos politicos), dificultando alin mas si cabe la eficacia en la ejecucion de
las politicas. Una direccién general de innovacién puede sufrir en menos de un
decenio decenas de cambios en lo que respecta a sus titulares. Cada uno de ellos
vendra con sus ideas al respecto de lo que se ha hecho hasta el momento y sobre
lo que es necesario hacer en cada momento para el futuro, ideas que casi siempre
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son de lenta y dificil puesta en marcha y ain mas lenta maduracién y que, con no
poca frecuencia, decaen en la siguiente iteracion.

. La volatilidad en las politicas y las direcciones también afecta (reiteramos que en
mayor medida que en otros ambitos competenciales) a los instrumentos e incentivos.
Bases reguladoras de subvenciones y convocatorias y sus esquemas de aplicacion
(colaborativos, consorciados o en solitario, con centros de investigacion o tecnolé-
gicos o sin ellos, ...) cambian aspectos fundamentales o procedimentales en cada
ejercicio, ocasionando desconcierto entre el publico objetivo, e ignorando que la
estabilidad en los instrumentos (llamados a funcionar) es un factor importante de
éxito a largo plazo, ya que requieren crear cultura, efectos demostracién y tiempos
de asimilacion por parte de los destinatarios. Dichos cambios pocas veces vienen
acompanados de la correspondiente evaluacion ex-ante o ex-post, y responden
mds a expectativas, ideas o insigths que a un disefio profesional de las politicas.

. La elevada volatilidad con la que se aborda el apoyo a la innovacién afecta igual-
mente a la ubicacidn de los responsables ultimos de la innovacidn en los organi-
gramas y en los formatos juridicos de los departamentos. No se ha encontrado
la férmula idénea para su ubicacidn, ni en las empresas, ni mucho menos en las
Administraciones Publicas, salvo el movimiento constante. En el sector publico
observamos que la responsabilidad sobre las politicas de innovacion puede estar
dependiendo o no de Economia (y ésta a veces de Hacienda), de Investigacion (y
esta con frecuencia de Universidades y éstas a su vez de Educacion); otras veces
de Industria; o de agencias autdnomas versus unidades directivas clasicas. En no
pocos cambios del ciclo (no necesariamente debido a cambios politicos, como se
apuntoé anteriormente), se vuelve a experimentar un pequefio o gran cambio de
ubicacién y dependencia, con la desorientacidn y desconcierto en los agentes y
trabajadores que esto conlleva. Como en el caso de los instrumentos e incentivos,
los cambios no suelen venir precedidos de estudios o evaluaciones profundas, co-
rrespondiéndose, por tanto, mds con decisiones ejecutivas intuitivas. Con mucha
frecuencia, las ubicaciones elegidas para los departamentos de innovacion olvidan
una regla de oro: no es prudente mezclar lo operacional (cuya logica temporal
es diaria y de inmediatez) con lo estratégico (cuya ldgica es el largo plazo, y se
ocupa de la complejidad y la dificil comprensién de los problemas en entornos
de urgencias), de tal forma que las responsabilidades suelen recaer en personas
poco cercanas a los objetivos de la innovacién que, ademas, estan diariamente
concernidas por problemas cotidianos de extrema urgencia, lo cual, como es
comprensible deriva en el distanciamiento de las prioridades de las politicas o
estrategias de innovacion con respecto a los estamentos de decision. La resul-
tante es la caida de las politicas de innovacidn en la irrelevancia (a veces un ciclo
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de bonanza presupuestaria o un programa de ayuda europeo las saca temporal-
mente de ese estado) y en el aislamiento de los responsables sectoriales de la
innovacion respecto de los decisores ultimos.

. En cualquier caso, el gran toxico para las politicas de Innovacidn (también para
las de investigacidn) es: el exceso de control a priori y ongoing, presupuestario
y meramente procedimental, de las politicas e instrumentos de innovacion. En
ocasiones, estas dificultades hacen que se renuncie a las ayudas. Dicho de forma
mas sencilla, el exceso de burocracia sin sentido final o, cuando menos, la falta
de adaptacién del esquema burocratico general de control del gasto y la inver-
sién a la naturaleza compleja, incierta, cambiante y en general demandante de
constancia y agilidad, de la innovacién (como también de la investigacion). No es
dificil comprender que los esquemas cldsicos referidos a la gestidn publica de ac-
tuaciones sobre bienes “tangibles” (por ejemplo, incentivos a la inversion material
de las empresas) no son los mds adecuados para la gestién de un bien con fuertes
componentes intangibles como es la innovacién. En este sentido, no existe dife-
renciacion ni segmentacion alguna: las normas y los procedimientos son iguales
para todos, con abstraccion absoluta de la naturaleza tangible, intangible, sencilla
o compleja, de los objetivos que persigue cada actuacién. Ministerio de Hacienda,
consejerias de Hacienda e Interventores tienen la primera y la Ultima palabra en
estas cuestiones, y si existen escasos grados de libertad para discriminar o flexi-
bilizar los procedimientos, con mucha frecuencia no se aplican, ya que, desde la
perspectiva de los ingresos y gastos presupuestarios, es lo mismo (o mas bien
menos) una actuacion de innovacién que otra destinada a garantizar cualquier
actividad de repercusidon inmediata. Este exceso de burocracia, de peso excesivo
para los escasos recursos con los que cuentan oferentes y demandantes de la
sutil sustancia que es la innovacion, produce graves efectos a largo plazo sobre la
eficacia y el impacto de las medidas, y viene acompanado constantemente de un
enorme déficit reciproco de verdaderos sistemas de evaluacion (que no control)
del disefo, puesta en marcha, ejecucion y resultados de las politicas publicas y
las estrategias empresariales.

. La falta de un apoyo social a la innovacion que se contraponga de forma aprecia-
ble a la posicidn de los responsables y decisores presupuestarios de no alterar el
statu quo, es decir, se precisa de un empuje social que haga visible en un lenguaje
politico, que la inversién en el ambito de la innovacién es valorada de forma posi-
tiva por los agentes econdmicos y la sociedad en general. Se trata de un problema
compartido con la investigacion cientifica publica. Ante la falta de vinculacién de
los decisores presupuestarios con la prioridad a largo plazo que deberian tener
este tipo de politicas, un claro y apreciable respaldo social a cada actuacién com-
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pensaria, al menos parcialmente, ese déficit, pero lo cierto es que, aunque poco
a poco estas cuestiones estan teniendo mds presencia y visibilidad social general,
el grado de importancia social que se les otorga, por ejemplo en medios, muchas
veces es mds anecddtico o por simpatia, que el que mereceria un verdadero pro-
blema empresarial y econdmico estructural, incentivando el desapego del decisor
por invertir en estos ambitos en lugar de otros mas inmediatos, existiendo tantas
necesidades que atender. Sobre este aspecto se profundiza a continuacién en el
apartado tercero dedicado a la resiliencia de las capas intermedias de gestién.

A partir de los sefalado en esta seccidn, se puede concluir que las politicas de in-
novacion (como las de investigacion) viven sumidas intermitentemente entre la
escasa relevancia y los hipes presupuestarios muchas veces indigeribles a corto plazo
y que se perciben con frecuencia, cuando los ciclos politicos los promueven, como
remedio a todos los males econdmicos y empresariales. En definitiva, gestionamos
la innovacion como quien lleva un pafiuelo en la solapa del traje: adorna y evita que
alguien se fije en que no se porta.

3. El gap entre innovacion empresarial y su impacto en la transformacion organi-
zativa de las empresas: la resiliencia de las capas intermedias.

Una gran parte del actual discurso empresarial gravita sobre las capacidades de
cada compaiiia para ser creativa, tecnolégicamente avanzada o estar a la ultima
en innovacion, con la finalidad de que la innovacién tecnoldgica y/u organizacional
mejore radicalmente su productividad. Ahora bien, en este discurso se detectan dos
carencias. Por una parte, en las empresas y organismos de la Administracién Publica
se tiende a dar prioridad en las politicas y estrategias a los aspectos tecnolégicos
y, por tanto, de los conocimientos asociados a las disciplinas STEM mientras se
relega los valores y los aspectos organizativos y sociales que implica la cultura
de la innovacidn. Este desequilibrio hace que sea complicado establecer objetivos
comunes, tanto dentro de las empresas como en las organizaciones que agrupan
intereses, tales como puedan ser los ecosistemas de innovacién.

Mas alla de los datos oficiales existe un abismo entre lo que se intenta transmitir por
parte de las firmas — modernidad, vanguardia, innovacién — con el discurso interno
y la realidad productiva mas cotidiana.’? Es muy dificil conciliar ese tipo de discursos
si luego, en una revision critica de la operativa e inventario industrial, apenas se

02 El 71% de las empresas espafiolas presentan un perfil digital bajo o muy bajo - Digital Intensity Index UE-; Espafia
se coloca en la posicion 14 de 27 posibles en adopcidn de tecnologias digitales para las empresas -Science, Research
and Innovation Performance of the EU 2022 -; menos de un 6% de las microempresas, que aglutinan al 94% de
nuestro tejido productivo- usa IA -INE 2023.

15



encuentran departamentos de innovacidn (y en caso de existencia, estan vacuos
de contenido, presupuesto o personal), cuando tecnologias clave — basicas — para
su desarrollo competitivo, brillan por su ausencia o cuando se alcanzan cuotas de
obsolescencia incompatibles con la eficacia.?

Uno de los casos mas flagrantes fue el referido a la innovacidn organizativa apoyandose
en metodologias Agile, Lean Management y similares. El consenso generalizado nos
trasmite una diafana percepcion de fracaso, desaparicion y abandono. Agile prometia
dinamismo, flexibilidad, busqueda de la innovacién y el talento interno como forma de
revitalizar la productividad. Hoy, el nimero de empresas que finalmente han imbuido
alguna de estas metodologias en su operativa es anecddtico. Conviene detenerse a
analizar brevemente los porqués de este fracaso. Ademads de provenir de culturas
muy alejadas a la nuestra, el Agile requeria de un cambio radical de mentalidad, que
diese rienda suelta a las capacidades tecnolégicas, pero sobre todo exigia potenciar
las competencias mal llamadas blandas (creatividad, iniciativa, reconocimiento, au-
toorganizacion, planificacion, pérdida del miedo al fracaso, etc.) de los empleados.
Y tal expresidon chocaba con la mentalidad y el estatus de las estructuras organizati-
vas intermedias, ejemplificando el enorme escaldn existente entre el ideario de los
Comités de Direccion y lo que acaba comprendiendo la plantilla. Cuando se tiene la
oportunidad de analizar la operativa interna se comprueba que no existen métri-
cas en las empresas, sistemas de objetivos de compaiiia o individuales o alguna
retribucidn aparejada a la innovacidon y menos de ésta con la productividad; en
demasiadas ocasiones, a la productividad le acontece lo mismo que a la innovacién:
se usa de un modo tan multi-significante e inconcreto que acaba por no significar
nada para un negocio.

Otro ejemplo, alin en proceso por lo que deberemos esperar un tiempo para eva-
luarlo con precision, y con un caracter mas focalizado en las infraestructuras es el
Kit Digital. Si bien proviene de la bienintencionada —y necesaria—tarea de digitalizar
las pequefias y muy pequefias empresas, lo cierto y verdad es que un 37% de las
habilidades digitales de los auténomos con empleados son bajas o inferiores y otro
26% son basicas. Esto supone que un 63% de las personas que dirigen las microem-
presas apenas sabe usar las herramientas informaticas basicas, por lo que dificil-
mente podra ajustar un marketplace a sus necesidades, configurar un software de
ciberseguridad o aprovechar un modelo de Business Intelligence. Con estos mimbres
sera dificil aprovechar estas tecnologias subsidiadas, sobre todo cuando evolucionan
tan rapidamente, lo que nos vuelve a poner frente a la disyuntiva de si el éxito de
la innovacién se produce gracias a las infraestructuras o las tecnologias o si, por el

03 El 70% de las empresas no dispone de CRM; el 87% de las pequefias empresas no tiene ERP - INE 2023-.
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contrario, precisa y exige de conocimientos, competencias adecuadas y aptitudes,
sean tecnoldgicas o sean mas generalistas, como son la capacidad de adaptarse el
cambio o haber interiorizado valores sociales asociados a la innovacién.

Si, se pueden relacionar todas las resistencias internas y obstdculos con los que se
topa la innovacion en una compaiiia tipo. Desde los propios empleados hasta toda
la estructura intermedia, pasando por proveedores e incluso por sus representantes
sindicales. Los factores suelen repetirse con asiduidad: una gran distancia entre los
objetivos asociados a la innovacién por parte de la Direccidn y como se interpretan en
la cadena de decisiones de arriba a abajo; la falta de formacion y de informacién sobre
como afectard ese enfoque a favor de la innovacién a las condiciones de trabajo, a la
empleabilidad e incluso al propio puesto de trabajo (en un pais con severos problemas
de edadismo, con un férrea cultura de la sustituibilidad y con carencias endémicas
en la formacion profesional continua, esta incertidumbre no es baladi) y la humana
resistencia al cambio — perfectamente conocida y anticipable —, especialmente entre
los elementos mas veteranos. Aunque quizas el principal escollo para cualquier tipo
de evolucidon tecno-organizativa, tanto en una firma de gran tamafio, como mediana
0 pequena, estriba en la resiliencia de las capas intermedias. Concurren en estas
capas un profundo convencimiento de que el estatus quo y la cadena jerdrquica
es la Unica forma de garantizarse el empleo, lo que acaba sustancidndose en una
pugna entre las directrices provenientes de la direccidn y el inmovilismo de quienes
deben implantar los cambios en la cotidianidad. Esta situacidn es preocupante en
tanto que los cuadros intermedios son depositarios esenciales de las capacidades
de la organizacion

No existen varitas magicas que destierren afios de mal aprendizaje y actitudes
reflejas aprehendidas, pero las soluciones pasan por hacer un esfuerzo mayor que
simplemente dar érdenes o directrices de trazo grueso. Para innovar hay que saber
qué es innovar (y por supuesto, saber qué no es). Todos los obstaculos descritos
requieren de una receta con tres ingredientes blandos (determinacidn, paciencia
y formacién) y una materia prima contundente: presupuesto. Y, posiblemente,
aqui radique la madre de todos los problemas (y la solucién a todos los males): casa
mal reservar un ingente apunte contable para un valor intangible, que ademas no
tendra beneficios medibles a corto e incluso a medio plazo. Es mas facil —y mucho
mas barato — confeccionar un discurso siempre amable, a veces grandilocuente,
salpicado de reconocibles conceptos en boga y que describa una creible ficcion de
modernidad (aunque sea dificilmente conciliable con la realidad productiva de la
compafiia y su esfuerzo en I+D).
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Lo expuesto hasta aqui tiene una dificil constatacion fuera de los estudios de caso,
pero a través de las encuestas de innovacion pueden observarse ciertas relaciones
gue plantean dos cuestiones. Por un lado, el hecho de que se necesita introducir
nuevas preguntas en las encuestas de innovacién y, en segundo lugar, que, aunque
no se cuente con datos muy precisos, es posible plantear hipdtesis plausibles.

4. El apoyo empirico: las innovaciones organizacionales y comerciales en la Encuesta
de Innovacién y la Community Innovation Survey.

En la actualidad existen algunos estudios en los que se han tenido en cuenta el peso
de los aspectos organizativos y sociales en la innovacidn: Dosi et al (2023), Costa et
al (2023), Guerrero y Siegel, (2024), Juergensen, Narula y Sordo (2024); las ideas ba-
sicas se han recogido en el presente texto en los apartados anteriores. Con respecto
a la economia espafiola se puede mencionar el trabajo de Molero et al (2021) sobre
la innovacidn sin 1+D y el de Lavifia y Molero (2012) sobre el impacto de las ayudas
publicas a la innovacidn y su repercusioén en la calidad del trabajo en las empresas
innovadoras. Ademads, son muy Utiles los estudios sobre la productividad en Espafia
llevados a cabo, entre otros, por el Banco de Espafia y la Fundacién de las Cajas de
Ahorro. Los indicadores de innovacidn en Espafia en comparacidn con otros paises
(media UE, v.g.) siempre apuntan a que la posicion espafiola es relativamente mejor
en los indicadores de recursos dedicados a la I+D+i, mientras que es comparativa-
mente peor cuando se usan indicadores de resultados.

Esta constatacion indica una ineficiencia del sistema y se puede apuntar que par-
te de esa ineficiencia proviene de las menores capacidades organizativas de las
empresas espafiolas y de las ineficiencias en la estructura y funcionamiento de las
instituciones que disefian y ejecutan las politicas publicas. En este sentido, hay que
sefialar que los gastos en innovacion, distintos de los gastos en I+D, son cerca del
50% del total, segln la Encuesta de Innovacion, pero esta relacidn es insuficiente.
Estos gastos de innovacidn sin 1+D recogen partidas de gasto en las que se pueden
sefalar inversiones relativas a temas de innovacién organizativa de las empresas,
gue, aunque pueda sorprender, pueden llegar a ser muy altos, dado que encierran
grandes costes de transaccion.

En las investigaciones llevadas a cabo sobre el impacto de las ayudas publicas a la
innovacién es comprobable la existencia de una “adicionalidad positiva” cuando el
impacto se mide con los recursos dedicados por las empresas que reciben ayudas
antes y después en comparacidén con empresas que no reciben ayudas Sin embargo,
cuando se mide el impacto sobre aspectos econémicos, como la productividad, no
se comprueba la existencia de adicionalidad. Esto puede interpretarse como que el
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sistema tiene dificil transformar los mayores recursos dedicados a la innovacién en
una mayor eficiencia econdmica (Molero et al, 2019; Novadays & UCM, 2020).

Dentro del conjunto citado y en funcidn de las ideas expuestas hasta aqui, a conti-
nuacién, se analiza el impacto que las innovaciones organizacionales y comerciales
tienen en la propia capacidad innovadora en su conjunto utilizando para ello la
Encuesta de Innovacion y la Community Innovation Survey.

A partir de los datos de la Encuesta de Innovacion 2022, se han elaborado las tablas
del Anexo que reflejan algunos resultados interesantes relativos a las innovaciones
organizativas y comerciales (ambas, dentro del apartado de innovaciones de proceso
en la parte referida a gestidn):

1. Entre un 87 y 88 % (segun los afos) de las empresas innovadoras espafiolas (EIE)
han desarrollado innovaciones de proceso, mientras que apenas supera el 50%
las que han introducido innovaciones de producto. Casi el 43% de las EIE han
introducido innovaciones en sus métodos de procesamiento de la informacion
o comunicacion, el 37% lo han hecho en los métodos contables y administrati-
vos y el 26% en marketing, promocion, fijacidn de precios, posicionamiento del
producto o servicios postventa.

2. Existe una correlacion positiva entre la intensidad innovadora de los distintos
sectores de actividad econdmica y las innovaciones organizativas y comerciales
(Tabla 1. Anexo).%* Es decir, los sectores que realizan los mayores esfuerzos en in-
novacion tienden a tener también mayor proporcion de empresas que acomenten
innovaciones organizativas y comerciales. Naturalmente, esta correlacion positiva
también se manifiesta en el caso de las innovaciones de producto.

3. Los sectores donde se alcanzan las mayores proporciones de EIE con innovaciones
organizativas y comerciales son, en buena parte los mismos con independencia
del tipo de innovacion que se analice, lo que puede reflejar independencia entre
los distintos tipos de innovacidn. Dichos sectores son: industrias del petréleo,
farmacia, vehiculos de motor, servicios de 1+D, energia y agua, productos infor-
maticos y electronicos, consultoria y aeronautica (Tabla 2. Anexo).

4. Existe una relacién positiva entre los distintos tipos de innovacién analizados,
resultando especialmente alta la que se da entre la innovacidon de producto y
las innovaciones organizativas en marketing, métodos de procesamiento de

04 La intensidad innovadora se mide por la ratio Gasto en Actividades Innovadoras / Cifra de negocios de las Empresas
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la informacidn y comunicaciones y procedimientos organizativos y relaciones
externas (Tabla 3. Anexo).

El estudio de los microdatos de la Community Innovation Survey (CIS) permite hacer
un andlisis mas robusto de ésta ultima relacidn, la que existe entre las innovaciones
de producto y las diferentes innovaciones de proceso.” A partir de los ultimos datos
disponibles, los de 2018, se han estimado varios modelos en los que la variable de-
pendiente es la innovacién de producto y las variables explicativas son las diferentes
modalidades de innovacion de proceso (Tabla 4. Anexo).

1. Un primer modelo es el que incorpora como variables explicativas de la innovacién
de producto a todos los tipos de innovacién de proceso. En este sentido lo que se
observa es la mayor importancia que tienen, como es légico, los nuevos métodos
de produccién y las mejoras en los métodos de comercializacion.

2. Los modelos que van del 2 al 8 (Tabla 4) analizan la capacidad explicativa de cada
tipo de innovacién de proceso sobre la innovacién de producto. Los tipos de inno-
vacién que parecen tener un mayor impacto son las innovaciones comerciales,
las relativas a los métodos de tratamiento de la informacién y la comunicacion
y los nuevos métodos para organizar la responsabilidad del trabajo, la toma de
decisiones o la gestion de los recursos humanos.

3. Se han estimado los mismos modelos para algunos paises de nuestro entorno y
los resultados, aunque con algunos matices, no son sustancialmente diferentes
(Tabla 5. 6 y 7 — Anexo).

a. En los tres paises analizados (Bélgica, Alemania y Portugal) los modelos que
estiman la relacidn entre la innovacidn de producto y las diferentes modali-
dades de innovacion de proceso reflejan la existencia de una relacion positiva
y significativa entre ellas.

b. Los valores mas altos los presenta Portugal, pais en el que el impacto de las
innovaciones de caracter no tecnoldgico, en especial, las de caracter comercial,
y en particular las que se plasman en nuevos métodos para organizar los re-
cursos humanos y sus responsabilidades y las relacionadas con el tratamiento
de la informacidn y las comunicaciones tienen el mayor impacto sobre las
innovaciones de producto.

05 Datos facilitados por la Comisién Europea en el marco del proyecto dirigido por Juan Carlos Salazar.
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c. Por su parte, los valores estimados para los modelos realizados para el caso de
Bélgica no difieren sustancialmente de los correspondientes a los modelos para
Espafia, destacando -de nuevo- la importancia de las innovaciones de caracter
comercial, las relacionadas con la gestion de los recursos humanos o con el
tratamiento de las TIC.

d. En el caso de Alemania, las estimaciones ofrecen valores claramente inferiores a
los observados en los casos comentados. Aunque las relaciones entre los distintos
tipos de innovacidn no tecnolégica y la innovacion de producto son positivas
y significativas, los valores -en todos los casos- son inferiores a los de Espaia,
Bélgica y Portugal. Una posible explicacidon es que las empresas innovadoras
en Alemania ya hayan desarrollado suficientes capacidades en términos de
tratamiento de las TIC, gestidn y organizacion de las relaciones externas o
mejoras en los métodos de comercializacidn, en consecuencia, las eventuales
mejoras tienen unos rendimientos innovadores menores.

5. Reflexiones finales y proximos pasos

Como se indicaba al principio de estas paginas nuestro analisis no pretende cerrar un
tema tan complejo y sobre el que falta evidencia empirica en aspectos esenciales; la
intencion era abrir un entorno de reflexion colectiva del que puedan extraerse pautas
para seguir profundizando en la importancia de los aspectos sociales e institucionales
en el proceso de cambio tecnoldgico e innovacién. En consecuencia, se proponen,
en primer lugar, algunas actividades del FEI que den continuidad y profundidad a lo
avanzado en estas paginas. Después se daran algunas pautas muy iniciales sobre las
actuaciones en lo referido a las politicas publicas.

En relacién con al FEI, se plantean dos tipos de actuaciones: por un lado, seguir afia-
diendo nuevas evidencias empiricas a través de la incorporacion de los datos de otras
encuestas o trabajos. En este sentido, deberian ponerse en valor las aportaciones
previas del FEl en lo referido a estudios y documentos como el texto sobre Propues-
tas sobre Nuevas Politicas de Innovacién en Espafia (FEI & IND+l 2023), el estudio
sobre la Innovacion realizado en colaboracién con la Asociacién para el Progreso de
la Direccidn o el trabajo realizado en la Catedra CESIN con el concurso de CC.0O.
sobre la relacidon entre innovacién y calidad del empleo.

Por otro lado, seria una aportacién singularisima poder organizar algunos debates
con empresas del FEI (sin excluir otras distintas) y con organizaciones sindicales para
aproximar una realidad tan compleja como la de las capacidades organizativas y de
aprendizaje colectivo en las empresas espafiolas.
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De cara a las actuaciones dentro de las politicas publicas, lo primero seria la potencia-
cion de los aspectos educativos y de formacion, siguiendo lo avanzado en el capitulo
correspondiente del mencionado estudio sobre las Nuevas Politicas de Innovacion
en Espafia. Algunas ideas posibles para incluir serian:

® QOrientar la educacion universitaria hacia contenidos flexibles y adaptados al cambio
tecnoldgico y la necesidad de desarrollar nuevos talentos innovadores.

® Formacion reglada (institucionalizada en planes de estudios oficiales) e Apostar
rotundamente por la flexibilidad en los curricula formativos, dando opciones de
eleccion de acuerdo a las capacidades-intereses de los estudiantes. ¢ Fomentar
la mezcla de conocimientos provenientes de disciplinas vinculadas a las ciencias
naturales/ experimentales con otros de los ambitos de las Ciencias Sociales y Hu-
manidades. ¢ Incentivar los programas de doctorado que incluyan la “hibridacion”
fértil de disciplinas de campos cientificos diversos. ® Incrementar la cooperacién
entre universidades en los postgrados, tanto a nivel nacional, como internacional.

® Formacion no reglada (sin planes de estudios oficiales) e Abrir la Universidad de
manera radical a conocer y satisfacer las demandas de formacién continua que
emanan de la sociedad. Primero, con respecto al sector privado/empresarial, a
través de la actualizacién permanente de los conocimientos de su personal. e
Segundo, realizando la misma apertura en relacién con las demandas formativas
procedentes de distintos segmentos del sector publico. e Tercero, aumentando y
consolidando el acceso a diferentes programas formativos a los colectivos de la
poblacién que no han podido completar una formacién oficial.

® Reforzar y transformar la actividad investigadora de la Universidad con el fin de
gue sea mas util y eficaz de cara al desarrollo de la innovacion.

® Reforzar la calidad de las investigaciones universitarias para que rinda sus fru-
tos en el medio y largo plazo. Aumentar el tamafio critico de los proyectos de
investigacidon para mejorar su visibilidad social y su capacidad de interaccién
con el sector productivo. Fomentar el trabajo conjunto con el sector productivo
en un proceso de aprendizaje y creacidon de capacidades de manera conjunta.
Potenciar la investigacion en disciplinas sociales y humanidades para su mayor
interseccion con otros campos y con el sector productivo. Racionalizar las actua-
les estructuras de Departamentos, Institutos y Grupos de Investigacion (DIGs),
pues existen duplicidades y falta de definicidon de las competencias. Mejorar la
capacidad de gestidn en los proyectos y en las instituciones que los desarrollan,
es decir, los DIGs.
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En segundo lugar, se recomiendan varios ejes de actuacion para las politicas, en la
idea de ir adaptando las instituciones encargadas de las politicas a la singularidad
de la innovacion:

1. Potenciar, mediante formacién, difusion y ejemplos comparados concretos, la
actitud innovadora tanto en el ambito directivo publico como en el privado,
aceptando que la innovacidn no es instantanea, que es compleja, arriesgada y
exponencial, que requiere de recursos minimos para gestionarla (presupuestarios,
humanos, organizativos, directivos), tiempo y sobre todo constancia, y que los
bandazos tan frecuentes en las politicas espaiiolas tienen no solo baja eficacia,
sino efectos contraproducentes.

2. La constancia y la estabilidad (en lo que razonablemente funciona) como regla
de oro para dotaciones presupuestarias, recursos humanos de gestidn, esquemas
organizativos y directivos, antes que los constantes experimentos y la volatilidad.

3. Coherencia y equilibrio entre las dotaciones de los distintos tipos de recursos
necesarios para gestionar: equilibrio entre dotaciones de personal, presupuestos,
herramientas de gestion y sistemas de observacion y evaluacién.

4. Regulacidon normativa y excepciones procedimentales adecuadas a la especial
naturaleza de la innovacion que procuren una burocracia mas eficaz y sostenible
gue permita hacer otras cosas que solo rendir cuentas de los procedimientos y
de los recursos comprometidos.

5. Reduccién significativa de los controles procedimentales, sustituyéndolos por eva-
luaciones bien realizadas y orientadas a apoyar las acciones practicas (evaluaciones
ex ante y de puesta en marcha, intermedias... de resultados, etc.). Evaluacion para
la mejora, no para el control.

6. Mas atencion y medios dedicados a la cooperacion y la transferencia e intercam-
bio de tecnologia, con nuevo discurso, orientado hacia una “comercializacién /
socializacidon” (en sentido amplio) de la oferta de innovacién, y menos a eventos,
emprendimientos superficiales y facilitar / modernizar la tramitacion de patentes
o contratos de transferencia.

7. Planificacion, formacidn y mentalizacidn. Afrontar un cambio tecno-organizativo
de estas caracteristicas exige de un esfuerzo de dotacién en habilidades clave,
como adaptacion al cambio, capacidad de colaboracién, capacidad para pensar
con criticidad, capacidad para la comunicacién y el trabajo en equipo; fomento de
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la empatia, la creatividad y la iniciativa. Todas ellas perfectamente encajables en
cualquier futura tecnologia, pero sobre todo imprescindibles para una organizacion
que quiera ser eficiente, flexible, competitiva y productiva.

. Combatir la fragmentaciodn institucional. Con atencién particular a dos ejes: a) la
dispersion por departamentos de muchas competencias relativas a la innovacion
y b) las disfunciones emanadas por la compleja distribucién de competencias en
los diversos niveles de la administracion

. Implantar mecanismos de evaluacion ex ante de las propuestas, pues la metodo-

logia de este tipo de evaluacién integra el andlisis de las capacidades organizativas
e instituciones de los promotores y receptores de las actuaciones.
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ANEXO

Tabla 1

Intensidad de Innovacion

Coef. Correlacién, con % de empresas
0 ° P del total de empresas

% Empresas innovadoras de producto 0,425499499
% Empresas innovadoras de procesos de negocio 0,408363342
T . . .

% Empre'sas con innovaciones en metoQos .c!e 0,382289045
procesamiento de informacién o comunicacién
T . . .

% Emp.resas con innovaciones en me.to_dos qle 0,381398523
contabilidad u otras operaciones administrativas
o . . . .

% Empresas con innovaciones en practicas de negocios 0,382113893

para procedimientos organizativos o relaciones externas

- %Empresas con innovaciones en organizacién de
responsabilidad laboral, toma de decisiones o gestion 0,381271901
de recursos humanos

- % Empresas con innovaciones en marketing
para promocidn, embalaje, fijacion de precios, 0,381531459
posicionamiento del producto o servicios post-venta
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