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RESUMEN

La gestion de la innovacién es uno de los mds importantes desafios a los
que se enfrentan los gestores empresariales. Numerosas instituciones y agen-
tes del dmbito publico, como privado (académicos, gobiernos, consultoras,
agencias de desarrollo regional, centros tecnoldgicos, etc.) han propuesto y
han elaborado modelos para ayudar a desenmarafiar el reto de la innovacién
y para poder realizar una gestion eficaz de la misma. Este articulo sugiere
el empleo de los modelos de gestidn de la innovacién para la realizacién de
ejercicios de evaluacion comparativa o benchmarking de diagndstico que per-
mitan mejorar la capacidad de gestién de la innovacion de las organizaciones.
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1. INTRODUCCION: EL RETO DE LA INNOVACION

La gestién de la innovacién (GI) es un instrumento directivo de pri-
mera magnitud, capaz de contribuir al éxito y desarrollo de la empresa. Sin
embargo, todavia existen numerosas interrogantes en torno a la misma.

Diversos autores e instituciones, tanto del ambito académico, como del
mundo empresarial y de la consultorfa han realizado propuestas sobre la GI
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y las actividades que ésta conlleva, sin que prevalezca ain ninguno de ellos.
Asf se expresan algunos autores al respecto: “A pesar del importante nimero
de contribuciones a la teoria de la innovacion empresarial, todavia no existe
un cuerpo de conocimiento universalmente aceptado sobre la innovacién a
nivel microeconémico. (...) En la construccion de esta teorfa una de las fuen-
tes mds utilizadas en la modelizacion de la innovacion en gestién empresa-
rial es el estudio de innovaciones de éxito en andlisis retrospectivo. Contamos
con un conjunto de piezas, aqui y alld, pero no con un dibujo completo de la
gestion de la innovacion y la tecnologia que sirva para su difusién y aplica-
cién” (Arbonies y Zabala, 1998).

Asi, a diferencia de lo que sucede en el dmbito de la calidad, donde
existe una terminologia consensuada, metodologias que se han convertido en
estandar a nivel internacional (ISO o EFQM), asi como una sensibilizacién
importante entre clientes y proveedores, en el caso de la innovacion, estos
fendmenos no estdn todavia tan generalizados.

En un seminario organizado por la Direccién General de Empresa
e Industria de la Comision Europea, los participantes se preguntaban si un
programa de certificacion serfa capaz de cubrir de manera eficiente todos los
aspectos de la GI, y en caso de que no fuera posible, qué elementos serian
los mds susceptibles de ser apoyados por la certificacion. Una certificacion
o label europeo podia ser una herramienta apropiada para mejorar las capa-
cidades de GI de las PYMEs. Ademds, este certificado garantizaria que una
empresa ha incorporado, hasta cierto punto, competencias sélidas en GI
(European Commission, 2005).

Sin embargo, existen muy pocas iniciativas de este tipo en Europa, desta-
cando tan sélo el caso de Espafia, Lituania, Irlanda, Reino Unido, Eslovenia,
Alemania o Suecia (European Commission, 2005). La complejidad de cap-
tar la inteligencia tecnoldgica, comercial y financiera de una empresa y sus
mercados (potenciales), el conocimiento sobre las habilidades del personal
y la experiencia del equipo gestor de la empresa, y la alta incertidumbre que
envuelve la innovacion, hace que la certificacidn de estos intangibles sea una
ardua tarea. Involucra muchos tipos de conocimientos y grupos de interés que
de forma conjunta deberfan determinar los criterios y estdndares de dicha cer-
tificacion (ibid, 2005).

Por otro lado, las futuras tendencias no hacen sino complicar ain
mds esta tarea. A este respecto, personalidades del mundo de la empresa
como Juan José Goiii, Director de Innovacion y Proyectos Estratégicos de
Ibermdtica, indican que: “Aunque cada vez somos mds conscientes de la
necesidad de lograr progresos en la practica empresarial en relacién con la
innovacion, no tenemos muy claro cémo hacerlo. Casi todo lo que tenemos
mds o menos sistematizado en el campo de la innovacién proviene de la
experiencia industrial concretado en lo que ya hemos aprendido acerca de



EL BENCHMARKING APLICADO A LA GESTION DE LA INNOVACION 35

la I+D, la vigilancia tecnoldgica, la innovacion de productos/procesos y
su disefo, etc. Este repertorio de herramientas y conocimientos es insu-
ficiente y restrictivo frente a una innovacion que no sélo es tecnoldgica,
frente a una sociedad de servicios (60% de la economia) y frente a una
necesaria vision global de la innovacion como capacidad empresarial”
(Goni, 2005).

Por todo ello, algunos autores llegan a afirmar que, en muchos sentidos,
la GI todavia se encuentra en su infancia. Aunque existen herramientas, teo-
rias y enfoques, todavia no existe una clara metodologia que ayude a los ges-
tores a mejorar los resultados de innovacion. Es una situacion similar a la que
existia en la década de los ochenta en el drea de la gestion de calidad, cuando
incluso se debatia el término de “calidad”. En la actualidad, la GI no ha lle-
gado a ese nivel de madurez (Goffin y Mitchell, 2005).

Asf{ pues, uno de los desafios directivos mds sugerentes es, sin duda,
el de dotar a la organizacién de capacidad de innovacién, ya que comporta
moverse en algunos campos en los que no existen experiencias previas. Este
reto se amplia por el hecho de que la innovacién tiene una forma propia de
direccion, que no es el resultado de meras extensiones de formas tradiciona-
les de gestion (Mufioz-Ndjar y Vila, 2000).

En la misma direccién se pronuncian los profesores Tidd, Bessant y
Pavitt, para quienes la GI es una actividad inherentemente dificil y arries-
gada, donde la mayoria de las nuevas tecnologias falla al ser incorporada a
nuevos productos y servicios y, donde muchos de los nuevos productos y ser-
vicios no son éxitos comerciales. De modo que, aunque la innovacién incre-
menta la competitividad, requiere un conjunto amplio de conocimientos y
habilidades de gestion que difieren de los de la gestion administrativa del dia
a dfa (2005).

La presente ponencia trata del empleo de los Modelos de Gestién de la
Innovacion para la realizacidn de ejercicios de benchmarking, de manera que
permitan a las empresas mejorar su capacidad de enfrentarse al reto de la
innovacion.

Tras esta introduccion centrada en la problemdtica de la GI, se presenta
el concepto de benchmarking y su relacién con la mejora de los procesos de
gestion empresarial, proponiendo una tipologia para la clasificacion de la
puesta en practica de esta herramienta.

A continuacion, se exponen los modelos de GI mds difundidos y se estu-
dia la aplicacion complementaria del benchmarking y la posible inclusién de
la herramienta en el mismo. Con ello, se procede a explicar las razones que
justifican la puesta en practica de esta herramienta en el drea de la GI. En las
conclusiones se detallan los beneficios derivados de un correcto uso del ben-
chmarking aplicado a la GI.
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2. ;,QUE SE ENTIENDE POR BENCHMARKING?

Consideramos el benchmarking como una herramienta de mejora de los
procesos operativos de la empresa en base al aprendizaje continuo de las
mejores practicas de empresas excelentes. Se trata de un proceso continuo
que implica desde la simple buisqueda de informacion, a la compleja ejecu-
cion del cambio organizativo.

El benchmarking es una herramienta vélida para la autoevaluacion, para
la evaluacion comparativa de rendimiento de la empresa y para la buisqueda
de mejores practicas de empresas excelentes en cualquiera de las dreas de
actuacion, incluida la GI. La gestioén de la informacién y su transformacion
en conocimiento, asi como la gestion de éste para mejorar, son parte de este
proceso. El benchmarking por tanto estd sujeto a un plan de mejora en base a
las pricticas aprendidas cuya ejecucion implica cambio organizativo.

El andlisis del benchmarking revela diferentes conceptualizaciones y
modos de aplicacién de la herramienta, con consecuencias diversas en los
beneficios derivados de su uso, asi como en los factores criticos en el éxito de
su aplicacion.

La conceptualizacién formal del benchmarking, asi como su denomina-
cion, se atribuye a la publicacion de la obra de Camp (1989) en la que se
explica su aplicacion en la compafia norteamericana Xerox como técnica de
auto evaluacién y busqueda de mejores prdcticas con el objetivo de mejorar
la calidad de sus procesos.

La publicacion de esta obra coincidié con el resurgimiento de Xerox y
con su galardén en el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige gracias
a su estrategia de liderazgo a través de la calidad, uno de cuyos pilares fue
el benchmarking. Este premio, homénimo a los reconocimientos otorgados
por la EFQM, incluye entre sus criterios de evaluacion la implementacion
de informacidén actualizada y el desarrollo de evaluaciones comparativas,
es decir, una de las primeras fases de lo que se considera benchmarking
(Czuchry et al., 1995). Ademds exige a las organizaciones premiadas com-
partir informacion sobre mejoras de proceso y la estrategia de calidad, lo que
genera una importante fuente de informacion disponible para la préctica del
benchmarking. La aceptacién de los modelos de Gestién de Calidad Total y
la expansion del Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige en EE.UU.
junto con el nimero cada vez mayor de empresas que optaban al mismo,
tuvieron un efecto positivo en la rdpida expansion del benchmarking en
EE.UU. a partir de finales de los ochenta (Spendolini, 1992).

Asi, las organizaciones relacionadas con la gestién de la calidad que
incluyen el benchmarking como criterio de excelencia juegan un papel
importante en su promocién y divulgacion, entendido como: “un proceso de
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medicién continuo y sistemdtico, que mide y compara continuamente los pro-
cesos empresariales de una organizacion contra los procesos de los lideres
de cualquier lugar del mundo (siempre y cuando exista una compatibilidad
entre las empresas que realizan dicho estudio) para obtener informacién que
ayude a la organizacion a desarrollar acciones que mejoren su performance”
(American Productivity & Quality Center). Fueron numerosas las empresas
que utilizaron el benchmarking para la mejora de calidad y del performance
con un enfoque eminentemente pragmadtico y de limitado rigor académico
(Voss et al., 1994).

De hecho, de las definiciones aportadas en la época podria interpretarse
la practica del benchmarking algo tan simple como la evaluacién compara-
tiva frente al mejor de la clase: “comparar”, “evaluar”, “aprender de otros”,
“imitar”, “mejorar”, “superar-se”, etc. practicas, todas ellas, intrinsecas a la
naturaleza organizativa. Algo en absoluto novedoso. La comparacion entre
empresas se ha dado desde épocas tempranas a la industrializacion Taylorista
(Watson, 1993; Keegan, 1998). Todas las empresas han practicado alguna de
estas actividades de forma puntual y no planificada, pero ninguna de estas
précticas se ha fundamentado en una metodologia sistémica de actuacion para
determinar qué aspectos clave se debfan mejorar en la empresa, y descubrir
como se debian mejorar, para llegar al nivel competitivo de las empresas de
mejores rendimientos. Esto no ocurrird hasta finales de los ochenta con Xerox
(Camp, 1989), pero todavia en los noventa numerosos autores como Voss et
al en 1994 se referirdn a la necesidad de un marco académico para la mejora
de la préctica del benchmarking, y de los beneficios de su aplicacion en el
drea manufacturera, en especial relacionada con la gestién de la tecnologia.

Este ejercicio de busqueda, comparacién y aprendizaje de las mejores
précticas conocidas se realiza con el objetivo de “adaptar e implantar dichos
hdbitos excelentes y convertirlos en propios de la empresa” (Asociacion
Espafola para la Calidad), lo que exigirfa la planificacion de objetivos y el
disefio y la implementacion de cursos de accién o estrategias que permitan
a la organizacién de forma eficiente convertirse y mantenerse como el mejor
(Balm, 1992).

Por tanto, no se trata inicamente de identificar las mejores prdcticas y de
medir el gap de desempefio frente a los mejores, sino de averiguar “cémo”
han logrado los mejores esos estdndares de desempefio que constituyen las
metas a seguir. El benchmarking trata principalmente de la capacidad para
comprender por qué otros hacen las cosas de manera mds eficiente y eficaz
(Codling, 1998). La “evaluacién comparativa” es solo una parte del bench-
marking (Harrington, 1996), necesaria y relevante para el inicio de un ejer-
cicio de benchmarking, pero no suficiente para la mejora de la empresa.
De interpretar asi el concepto de benchmarking, nos podemos encontrar
con lo que Fernandez et al. (2001) describen como “ausencia de direc-
cion”. Segtin estos autores, este ha sido un tema olvidado por la literatura de
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benchmarking, lo cual dificulta y pone en peligro la adopcién de las mejores
prdcticas en la empresa. Este tipo de benchmarking, que denominaremos de
diagndstico, provee a la direccion de un andlisis situacional, de una serie de
indicadores de desempefio necesarios para una gestion eficaz, pero no de un
plan estratégico de mejora.

Como afirman Massa y Testa (2004) no son muchos los autores que
consideran el benchmarking como una actividad de aprendizaje que debiera
desarrollarse con un enfoque formal y estructurado para promover la mejora
continua. En su articulo argumentan que el proceso de observacion e imita-
cién es muy importante en los proceso cognitivos y que va mds alld de la
simple practica de copiar. Asi definen el benchmarking como un proceso
que tiene como finalidad eliminar el gap de desempefio frente a las mejores
prdcticas observadas y subrayan la importancia de incorporar conocimiento
externo en los proceso de innovacion. Mediante el benchmarking realizamos
evaluaciones comparativas externas, proceso que nos permite adquirir cono-
cimiento externo y explicito. De la integracién de este nuevo conocimiento
con el conocimiento interno de la empresa, surge nuevo conocimiento que
podria resultar en mejora e innovacion. Fernandez et al. (2001) se refieren a
ello como “benchlearning” y “benchaction”, con el fin de potenciar subrayar
la funcién del benchmarking en el aprendizaje y en la elaboracién de planes
de mejora e innovacion.

En opinién de los autores, la herramienta de benchmarking incluye la
comparacion sistemdtica de procesos y/o resultados entre organizaciones; sin
embargo, su objetivo es el de aprender de los procesos o prdcticas que per-
mitan lograr los mejores resultados. Es una herramienta dirigida al cambio
e innovacidn, ya que implica aprendizaje, gestion del conocimiento y adap-
tacion de précticas excelentes. No consiste en copiar las mejores practicas,
sino “en aprenderlas y aplicarlas mediante la adaptacion, creacion y redisefio
a nuestra organizacion” (Badia y Bellido, 1999).

De este modo, en el benchmarking se observan dos formas diferenciadas
en su implementacion. Por un lado, un benchmarking de diagndstico o métrico,
centrado principalmente en la realizacion de una evaluacién comparativa de la
empresa frente a una base de datos, utilizando para ello un modelo de evalua-
cioén y diagndstico; y por otro, el benchmarking entendido como una proceso
que incluirfa la evaluacién comparativa (mediante el uso o no de un modelo)
entre varias empresas que hayan establecido una relacién colaborativa entre
ellas, y que estd expresamente dirigido a la mejora de procesos y cambio.

El primer tipo de benchmarking tiene mds similitudes con lo que enten-
demos como evaluacién comparativa de rendimiento, que con el proceso
complejo descrito anteriormente En Europa, el modelo mds utilizado es
Benchmark Index (http://www.benchmarkindex.com/), debido en gran parte
al apoyo que obtuvo de la Comisiéon Europea en los afios noventa. Esta
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metodologia se basa en la creacidén de una base de datos con el perfil com-
petitivo (o de excelencia) de un nimero ilimitado de empresas que pasardn
a formar parte de la muestra frente a la que cualquier empresa puede realizar
un andlisis comparativo. De modo que, no solo estd orientada a empresas que
deseen someterse a una evaluacién comparativa, sino también a autoridades
publicas, asociaciones o redes sectoriales de empresas que deseen obtener el
perfil competitivo de un drea geografica o sector.

El éxito de este tipo de benchmarking depende mds de factores externos
que internos a la empresa, es decir, depende de la existencia de un modelo
(como Benchmark Index) con una base de datos representativa y comparable
con la empresa, que permita realizar benchmarking de diagndstico en aque-
llos aspectos que la empresa desee mejorar.

En el segundo de los casos, el denominado benchmarking colaborativo,
los factores criticos de éxito son fundamentalmente internos o enddégenos a la
empresa. El éxito depende de la capacidad para el andlisis critico o autoeva-
luacion de los proceso internos a la empresa, la capacidad para la bisqueda
de informacion y seleccion de socios potenciales, la capacidad para establecer
relaciones de cooperacion, capacidad de aprendizaje y de adaptacion de solu-
ciones innovadoras en base a las pricticas excelentes aprendidas. La comple-
jidad de este proceso depende bdsicamente de los factores intangibles de la
empresa, el conocimiento y la capacidad para gestionarlo, factores que sobrepa-
san el proceso de benchmarking, pero que se verdn reforzados con su préctica.

3. EL EMPLEO DE LOS MODELOS DE GESTION DE LA
INNOVACION PARA LA REALIZACION DE BENCHMARKING

Aunque no hay respuestas unicas y sencillas al reto de la GI, existe una
creciente convergencia de ideas que provienen de distintas investigaciones
y experiencias de organizaciones que tratan de gestionar la innovacion. El
resultado son un conjunto creciente de conocimientos y modelos sobre qué y
como podemos gestionar mejor la innovacion.

La siguiente tabla recoge los 20 propuestas para la GI. Las propuestas
abarcan un total de 10 afios y provienen de dmbitos tan diversos como el
mundo académico, administraciones publicas, centros tecnoldgicos, consul-
torfas o agencias de desarrollo regionales. Para su seleccidn se tuvieron en
cuenta los siguientes criterios: su relevancia y difusién!, la excelencia de las

1. Fueron seleccionados los modelos mds referenciados y citados en la bibliografia especia-
lizada en innovacion, utilizando para ello Indices de Impacto (Science Citation Index) y Factores
de Impacto de Revistas (obtenidos del Journal Citation Report).
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organizaciones autoras (académicos, instituciones y consultorfas de prestigio
en el dmbito de la innovacidn) y, tras un profundo andlisis de la literatura,
aquellos cuya inclusién conllevaba la incorporacion de elementos nuevos, o
alternativamente, un esquema o enfoque diferente en su presentacion.

Tabla 1. Listado de Modelos de GI Estudiados

Modelo de GI
(Afio de publicacion)

Autores
Pais de origen

London Business
School (1996)

Autores: Chiesa, V., Coughlan, P. y Voss, C.A.
Pafs: Por encargo del Departamento de Comercio e Industria (DTI)
del Reino Unido

Tidd, Bessant y Pavitt
(1997)

Autores: Tidd, J.: Management School, University of London
Bessant, J.: CENTRIM (Centre for Research on Innovation
Management), University of Brighton

Pavitt, K.: SPRU (Science Policy Research Unit), University of
Sussex

Pais: Reino Unido

Temaguide (1998)

Autores: Fundacion Cotec (proyecto de investigacion desarrollado
por la consultora Socintec, Centrim (Universidad de Brighton), Irim
(Universidad de Kiel) y Manchester Business School, coordinadas
por la Fundacién Cotec)

Pafs: Consorcio Europeo (financiacion parcial de la DG XIII, de la
UE)

The innovation
premium (1999)

Autor: Jonash, R.S. y Sommerlatte, T.
Pais: Estados Unidos

Los cuatro principios
para mejorar la GI
(1999)

Autor: Sandven y Baratte
Pafs: Estados Unidos (Chicago)

Juego de Herramientas
de Gestion de

la Innovacion
(“Innovation
Management Toolkit™)
(2000)

Autor: Gobierno de Canadd, Departamento de Industria (Direccién
de Innovacidn)
Pafs: Canadad (http://innovationtoolkit.gc.ca)

Modelo de Direccién
Integral de la

Autores: Profesores Mufioz-Ndjar y Vila del IESE
Pais: Espaiia

Innovacion (IESE)

(2000)

Cotec (2001) Autores: Fundacién Cotec para la innovacion tecnoldgica
Pafs: Espafia (20 empresas espafiolas innovadoras, comparadas con
8 extranjeras de referencia)

CIDEM (2002) Autores: CIDEM (Centro de Innovacion y Desarrollo Empresarial)

Pais/region: Departamento de Trabajo, Industria, Comercio y
Turismo de la Generalitat de Catalunya
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Modelo de GI
(Afio de publicacién)

Autores
Pais de origen

Verhaeghe y Kfir
(2002)

Autores: Verhaeghe y Kfir
Pais: Aplicado en organizacion de base tecnoldgica en Suddfrica.

Tecno-Légica (2002)

Autores: Centro de Estudios Econémicos Tomillo (CEET)

Pafs: Espafia (Portal desarrollado con el apoyo del Programa Profit
del Ministerio de Ciencia y Tecnologia) http://www.tecno-logica.
net/tecno_f20.htm

Innovacion 24/7:
Innovation Capability
Maturity (2002)

Autor: Shapiro, S.
Pais: Estados Unidos

Innovation DNA
(2002)

Autores: Innovation Network (www.thinksmart.com)
Pais: Estados Unidos

AENOR (2002), UNE
166002

Autor: AENOR (Asociacién Espafiola de Normalizacion y
Certificacion), Comité Técnico de Normalizacién 166
Pais: Espaiia

Ola de la Innovacion
(“Innovation Wave”)
(2003)

Autora: Bettina von Stamm. (London Business School)
Pais: Reino Unido http://www.innovationwave.com

Casa de la Innovacién
(“House of
Innovation™) (2003)

Autores: A.T. Kearney
Pafs: Estados Unidos

Entertain (2004)

Autores: Consorcio europeo liderado por LABEIN, junto con
UMIST (University of Manchester Institute of Science and
Technology), consultorfa noruega (TI Trondelag), Cdmara de
Comercio de Gipuzkoa y diez PYMES.

Pais: Union Europea http://www.sme-innova.com/entertain

Eraberritu (2005):
Modelo de Referencia
para la GI

Autores: LKS S.COOP., Asociacién Cluster de
Telecomunicaciones del Pafs Vasco (GAIA) y Facultad de Ciencias
Empresariales de Mondragén Unibertsitatea (ETEO)

Pais: Pais Vasco (Diputacion Foral de Guiptizcoa)

Cuatro Claves para
una Capacidad de
Innovacién Sistémica
(2006)

Autor: Loewe, P. y Dominiquini, J.
Pais: Estados Unidos

Marco de Referencia de
Innovacion (2006)

Autores: Club de Excelencia en Gestion y Cotec
Pais: Espafia

Fuente: Elaboracion propia.

Los modelos analizados se pueden dividir entre aquellos mds enfocados
a establecer directrices, pautas o gufas para gestionar la innovacion (progno-
sis) y aquellos que tienen como objetivo la creacién de una herramienta util y
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sencilla para que las empresas puedan llevar a cabo un diagndstico o audito-
ria de su capacidad de GI. Aunque estos tltimos no proporcionan directrices
para la GI de forma directa, de la herramienta de diagndstico se pude deducir
el modelo de GI subyacente.

La siguiente tabla establece una clasificacion de dichos modelos, aten-
diendo al origen publico o privado de los mismos y al tipo de modelo de que
se trate (Modelo de Diagnosis o Prognosis). En el primer caso, se consideran
modelo publico a todas aquellas iniciativas que han contado con algun tipo de
co-financiacidén publica o ha sido realizadas por encargo de algin organismo
publico.

Si se analizan los modelos de GI estudiados, se concluye que la mayoria
de las aportaciones provienen del dmbito privado, y mayoritariamente, de las
empresas de consultorfa. Cuando las propuestas de GI proceden del ambito
publico, es decir, impulsadas y financiadas desde gobiernos, ministerios o
agencias de desarrollo, generalmente adoptan el formato de herramientas de
autodiagnostico al servicio de las empresas. Los modelos aportados desde el
mundo privado sin embargo, tienden a ser indicaciones, recetas o pautas para
la GI.

Tabla 2. Modelos de Gestion: diagnosis o prognosis

Origen del Modelo
Piblico Privado
(Gobiernos, Agencias de (Consultorias, Universidades,
Desarrollo, etc.) Centros Tecnoldgicos, etc.)
Prognosis | Temaguide (1999) Tidd, et. al.* (1997)
A.D. Little* (1999)
Gemini (1999)

Fundacién Cotec (2001)
Accenture* (2002)
Innovation DNA* (2002)

Tipo de AENOR (2002)
Modelo Strategos™ (2006)
Diagnosis | London (1996) IESE** (2000)

Management Toolkit (2000) Verhaeghe y Kfir (2002)
CIDEM (2002) Innovation Wave (2003)
Tecno-Ldgica (2002) A.T. Kearney (2003)
Entertain (2004) Marco de Referencia (2006)
Eraberritu (2005)

Fuente: Elaboracion propia.

* El autor/autores proponen un conjunto de preguntas que permiten a la empresa valorar su situa-
cion en los elementos destacados en sus propuestas de GI.

** Los autores del IESE publican en 2002 una gufa de autoevaluacién que tiene como base el
Modelo de Direccion Integral de la Innovacion.
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De este modo, algunos de los Modelos de GI permiten la realizacién del
primer tipo de ejercicio de benchmarking descrito en el epigrafe anterior.
Nos referimos a los modelos o propuestas que han sido clasificadas bajo la
denominacién de Modelos de Diagnosis. Asf, los modelos de diagndstico, al
proporcionar a la empresa una valoracién cuantitativa de su capacidad de GI,
pueden emplearse como herramienta de bechmarking o evaluacion compara-
tiva de rendimiento (de hecho, en algunos casos, como Tecno-Ldgica (2002),
la autoevaluacién mostraba la puntuacion alcanzada por la empresa frente a
las empresas del sector).

Este benchmarking de diagndstico puede resultar beneficioso por la
informacién que proporciona sobre las fortalezas y debilidades de la capaci-
dad de GI de la empresa frente a otras empresas. Esta informacion puede ser
utilizada para el inicio de un proceso mds largo y complejo de redefinicién de
la estrategia de innovacion, al ayudar al establecimiento de objetivos men-
surables y alcanzables asociados con un alto nivel de desempeifio. Este tipo
de ejercicio también genera otro tipo de beneficios, al provocar una actitud
critica con lo que se estd haciendo, al fomentar la autoevaluacién en base a
indicadores de medicion externos y al hacer que la direccién y las personas
implicadas en la innovacion estén alerta de posibles mejoras en base a lo que
ocurre en otras organizaciones.

En cualquier caso, la utilidad de estos modelos como herramienta de ben-
chmarking depende de la idoneidad del modelo seleccionado para el bench-
marking, de las cualidades de la base de datos frente a la que se realiza la
evaluacién comparativa y de los servicios ofrecidos por sus gestores. Asf, por
un lado, las empresas deberfan analizar previamente cudles de los modelos de
diagnéstico de la capacidad de GI se adaptan mejor a sus procesos y circuns-
tancias internas. La mayoria de los modelos de diagnostico tienen un caracter
universal, de manera que aspiran a ser aplicables en cualquier empresa, inde-
pendientemente de su sector de actividad, fase en la cadena de valor, tamafio,
nivel tecnoldgico, y estadio de capacidad de GI del que parten. Sin embargo,
algunos de los modelos de diagndstico, como Management Toolkit (2000),
CIDEM (2002), A.T. Kearney (2003) y Entertain (2004), son especificos para
PYMEs, mientras que el de la London Business School (1996) y Entertain
(2004), se encuentran mds enfocados hacia empresas industriales.

Por otro lado, la fiabilidad de los datos incorporados en la base de datos,
la tipologia de empresas incluidas, y las posibilidades de andlisis ofrecidas
por la base de datos, condicionan los beneficios potenciales del ejercicio de
benchmarking aplicado a la GI. Asf, en primer lugar, el gestor de la base de
datos deberfa garantizar la calidad de los datos introducidos por los usua-
rios en la misma, controlando su acceso y exigiendo la identificacion y el
alta (incluso el pago) para su utilizacién. En segundo lugar, la base de datos
deberia contar con una amplia representatividad de empresas, pertenecientes
a diversos estratos de tamafio empresarial, sectores, ambito geografico, tipo
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de actividad y niveles tecnolégicos. Finalmente, atendiendo a éstos y otros
criterios, la base de datos deberia permitir realizar andlisis discriminatorios,
seleccionando la categoria y sub-grupo de empresas frente a las que ejecutar
la comparativa.

Finalmente, en una situacion ideal, los gestores de la base de datos debe-
rian hacer entrega a los usuarios de un informe de resultados, que destaque
los puntos fuertes y débiles de la empresa, la puntuacion general obtenida, asi
como los resultados en diversos apartados (como por ejemplo, en la innova-
cion en producto, en la innovacidn en proceso, en la estrategia de innovacion,
en los recursos financieros dedicados a las actividades de innovacidn, etc.).
Dicho informe deberia caracterizarse por su sencillez y por la facilidad en su
interpretacion.

4. CONCLUSIONES

La GI es uno de los retos mds significativos a los que se enfrentan los
gestores empresariales. Numerosas instituciones y agentes del dmbito
publico, como privado (académicos, gobiernos, consultoras, agencias de
desarrollo regional, centros tecnoldgicos, etc) realizan propuestas y elabo-
ran modelos para una eficaz GI. Este articulo propone el empleo de Modelos
de GI para la realizacion de ejercicios de evaluacién comparativa o ben-
chmarking de diagndstico que permitan mejorar la capacidad de GI de las
empresas.

Como se ha visto, los resultados obtenidos tras la aplicacién de un ben-
chmarking de diagndstico dependen de una serie de factores: del Modelo de
GI que se seleccione, de la calidad de la informacién de la base de datos y su
representatividad, y de los servicios ofrecidos por los gestores de la misma.

Las bases de datos de benchmarking enfocados a la mejora general
del desempefio de la empresa estdn mds extendidas y han sido potenciadas
por organismos publicos como herramienta asociada a la Excelencia en la
Gestidén o Gestion de la Calidad Total. Sin embargo, no ha sido hasta fechas
muy recientes que se han lanzado este tipo de iniciativas en el drea de la inno-
vacién. La mds destacada es IMP3rove, proyecto puesto en marcha en 2006
en Europa, que estd siendo financiado por la Direccién General de Empresa
e Industria, y que estd dirigido a apoyar a las PYMEs innovadoras que care-
cen de las habilidades empresariales para explotar de forma exitosa la inno-
vacién (https://www.improve-innovation.eu/home/imp3rove-assessment/). En
la actualidad la base de datos cuenta aproximadamente con 2.700 empresas
y ofrece datos comparativos frente a la media de las empresa y frente al 10%
de las mds dindmicas (growth champions). Asimismo, permite a las empresas
realizar estudios comparativos por paises y sector de actividad.
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El retraso en esta iniciativa se podria explicar por la relativa juven-
tud de la disciplina de la GI y por las dificultades que entrafia la propia GI.
Adicionalmente, histéricamente el benchmarking ha sido entendido como
una herramienta asociada la Gestién de la Calidad Total, dmbito al que se ha
limitado su aplicacién.

Finalmente, entendemos que el benchmarking de diagndstico deberia
considerarse como la fase inicial de un proceso colaborativo de aprendizaje,
en el que la evaluacién comparativa inicial implicase la continuacién de un
proceso de busqueda de adaptacion de practicas excelentes a la empresa. En
definitiva, el benchmarking de diagndstico deberia entenderse como la pri-
mera fase del benchmarking que en este articulo ha sido denominado como
benchmarking colaborativo.

Los beneficios potenciales de la aplicacion de este segundo tipo de ben-
chmarking son mucho mds extensos, pudiendo derivar en mejora competitiva
e innovacion. La préctica de este tipo de benchmarking genera un conjunto
de beneficios intangibles como cambio cultural, mejora de la capacidad de
aprendizaje y mayor disposicion a la innovacion. El benchmarking cola-
borativo motiva a las personas a ver mds alld de su contexto inmediato y a
investigar métodos reconocidos por su excelencia, acelerando el aprendizaje
organizativo y aportando nuevas ideas y perspectivas para mejorar los pro-
pios métodos y solucionar problemas.
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