


Per una definicio amplia
de la innovacio:
producte, proces,

organitzacio 1 marqueting

XAVIER FERRAS

La innovaci6 és un procés que pertany a I'esfera de la direccié
estratégica d’organitzacions. Una nova interpretacid del procés, en
clau sistémica, i la visié holistica d’aquest (ampliant-lo a I'ambit
del marqueting i de I'organitzacio) han fet palesa la necessitat de
noves definicions del fenomen de la innovaci6 i de nous esquemes
de mesura. D’aquesta manera cal superar la concepcid classica,
lineal, de la innovacié com a procés eminentment tecnologic,

I avangar decididament cap a una modelitzaci6 sistémica del
fenomen i cap a la creaci6 d'un sistema d’indicadors relacionat.




Estrategies per a la innovacio

El concepte d’innovacio
des de la perspectiva
estrategica

Fa ja gairebé cent anys que I'economista austriac
Joseph Shumpeter, amb la seva obra Teoria del
creixement economic, va caracteritzar el concepte
d’innovacio com a fenomen clau en la configura-
ci6 de I'economia contemporania, amb la famosa
teoria de les «onades de destrucci6 creativa».

I fa poc més de vint anys que el pare del manage-
ment modern (la teoria i la practica de la gesti6
d’empreses com a ciéncia social), el també aus-
triac Peter Drucker, va certificar que els Estats
Units d’Ameérica havien entrat de ple en una eco-
nomia de la innovaci6 i la emprenedoria, en com-
provar la insolita creacié de trenta-cinc milions de
llocs de treball nets en només dues decades, im-
pulsats per les imparables forces del canvi tecno-
logic i 'obertura de mercats. Malgrat tot, Europa
encara no ha estat, aparentment, capag d’assolir
el repte d’aquest nou paradigma economic amb
exit, excepte algunes notables excepcions.

La innovaci6 forma part indiscutible de la cartera
de valors del segle xx1. La mateixa Comissié Euro-
pea, en la cimera de Lisboa del 2000, es va plante-
jar «convertir I'espai europeu en 'economia més
competitiva del mén basada en coneixement, cap
al 2010». A Lisboa es va recomanar el desplega-
ment de politiques publiques destinades a crear
sistemes d'innovacio de caire regional, entenent que
la regio, com a unitat d’analisi en politica indus-
trial i tecnologica, constituia un entorn idoni. Una
idoneitat derivada de 'homogeneitat cultural que
presentava, l'existéncia d'unes visions comunes i
unes habilitats arrelades al territori, les xarxes de
relacions i confianga personal i la facilitat d'inter-
connexi6 dels diferents agents economics, cienti-
fics i socials per la seva proximitat fisica.

Vuit anys després del compromis de Lisboa, po-
dem també afirmar que la fita no s’assolira i, es-
pecialment Catalunya, pel caracter diversificat de
la seva estructura economica, té un gran repte per
assolir.

La innovaci6 forma part de les agendes priorita-
ries de politica economica, tecnologica i industrial
de la major part d’estats i regions europees. Esta,
sens dubte, a 'ordre del dia de les discussions de
models de competitivitat en tot el continent. Pero,
per queé aquesta brusca irrupcié del concepte
d’innovacié en I'imaginari col-lectiu de responsa-
bles de politiques de competitivitat, de professors
d’escoles de negoci, d’empresaris, d’agents so-
cials, académics i cientifics? Quin és el consens
sobre el significat i la importancia del terme inno-
vacié? Que és, en definitiva, la innovacié i com es
mesura?

Europa encara no ha assolit el repte
d'aquest nou paradigma economic
amb exit, tret d’algunes notables
excepcions del nord escandinau.

Des de la vessant de la gestio, podem afirmar que
la innovaci6 s’inclou en 'ambit de la direcci6 es-
trategica d’organitzacions. Des del punt de vista
del pensament estrategic, la innovacié és un me-
canisme de diferenciacio estrategica. Per simplificar,
podriem dir, seguint els postulats de Michael Por-
ter, lider de la poderosa escola de posicionament
estrategic de la Harvard Business School, que hi
ha dues formes basiques de triomfar en els mer-
cats: o faig el mateix que els meus competidors,

i séc capag de vendre-ho més barat; o faig coses
diferents i aleshores puc obtenir un marge per
aquesta diferencia.

A Catalunya hem estat competint, en termes
agregats, segons la primera proposta —compe-
téncia en cost— durant practicament tota la sego-
na meitat del segle xx. Hem pogut produir i oferir
productes i serveis basics, indiferenciats, princi-
palment perque l'estructura de costos local era
economica en comparacié amb d’altres paisos de
I'entorn. Pero, en la mesura en que des de mitjan
anys vuitanta s’ha produit una rapida convergen-
cia amb I'entorn europeu i han aparegut, alhora,
formidables economies emergents capaces de
manufacturar a baix cost, el nostre pais ha perdut
de sobte els avantatges competitius que havien
fet desenvolupar bona part del seu teixit empre-



sarial i atreure inversi6 estrangera durant deca-
des. No oblidem que en un breu lapse de cinc
anys, mitja humanitat —Xina i India— s’ha convertit
en un temible competidor de les nostres empre-
ses en entrar plenament en una economia de
mercat internacionalitzada.

Resta, doncs, una segona —tnica— opci6 d’estrate-
gia competitiva: la diferenciacié. Cada cop esta
més assumit que la millor manera de competir en
mercats sofisticats, d’oferta excedent, dinamics i
turbulents, és, precisament, fugir de la competencia
i generar una oferta (en producte, servei o amb-
dues coses) Unica, exclusiva i, si és possible, in-
igualable. Basicament, perque si soc ['iinic produc-
tor, aleshores disposo d"un monopoli temporal. 1
aqui, justament, rau l’essencia intima de la inno-
vacio: per fer quelcom diferent del que feia abans,
quelcom diferent del que fa el meu sector o quel-
com diferent del que fan els meus competidors,
per diferenciar-me, he d’introduir una novetat. Per
diferenciar-me, doncs, he d’innovar. Per tant, si
vull mantenir una posicié competitiva basada en
la diferenciaci6, hauré de ser capag d’innovar.

L, ates que em poden imitar, si vull mantenir posi-
cions de diferenciacié permanent, hauré de ser
capag d’'innovar permanentment.

De fet, si vull evitar que els meus productes es
perdin en una massa indiferenciada de productes
iguals, hauré de ser capag de generar i comunicar
aquests elements diferencials. I només podré
construir de manera sistematica, cientifica, un ne-
goci o un projecte d’empresa, si soc capag de de-
finir la meva estrategia de diferenciacié. Aixi, si
s6c un fabricant de productes lactics, per exem-
ple, i vull llangar un nou producte, no se m’acudi-
ra desenvolupar, produir i vendre, per exemple,
un iogurt natural, perqué el mercat esta saturat
d’aquest producte, i, per tant, ['hipotetic consumi-
dor no tindria elements de decisi6 per escollir la
meva oferta, tret que fos més barata. A igualtat de
producte, en entorns d’oferta excedent, la meva
quota de mercat tendira a zero.

Pero em podré diferenciar si opto per especialit-
zar-me i desenvolupar, posem per cas, un iogurt
amb nutrients especifics per a dones embarassa-
des. Només aixi podré sincronitzar clarament les
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necessitats del mercat (veta de mercat nova, no
coberta pel segment de iogurts) amb els esforcos
d’R+D (que hauran d’anar, logicament, en la

linia d’incloure de manera fefaent elements bene-
ficiosos pel correcte desenvolupament del fetus
durant I'embaras).

I només aixi, si tinc clara I'estrategia de diferen-
ciaci, podré quantificar I’analisi cost-benefici del
projecte de desenvolupament d’aquest nou pro-
ducte, ja que seré capag de quantificar el mercat
potencial (al mercat espanyol podem estimar que
hi ha, per exemple, un mili6 de dones embarassa-
des), el meu mercat objectiu (per exemple: Cata-
lunya, 150.000 dones embarassades), el meu ob-
jectiu de vendes (per exemple: dos iogurts per
setmana per dona embarassada, 16.000.000
d’unitats el primer any), i, en definitiva, dimen-
sionar les necessitats operatives, comunicatives

i financeres de la proposta. Podré planificar de
manera integra el projecte d’innovacié. Seré ca-
pag, per tant, de construir el business plan, perque
tota la seva estructura depen de l'estrategia de di-
ferenciaci6 que esculli.

La millor manera de competir és la
diferenciacio: fugir de la competencia,
generant una oferta unica, exclusiva i,
a ser possible, inigualable.

El projecte d’innovaci6 (introduir un nou produc-
te), doncs, respon a una necessitat de diferencia-

ci6 estrategica. La diferenciacio és la proposta fi-

nalista, i la innovaci6 és el procés que dona lloc a
aquesta proposta.

Val a dir que, si el projecte és un exit, i es dispa-
ren les vendes, de manera inevitable, vindran
nous competidors atrets per la font de valor que
hem posat al descobert. Aquest és el dramatic ci-
cle de la innovacio: la invencio en primer terme (el
desenvolupament, en aquest cas, d'un iogurt amb
propietats beneficioses per a les dones
embarassades), la innovacid propiament dita (I'ex-
plotacié amb exit en el mercat d’aquesta inven-
cid) i la imitacio posterior per part de competidors
o nous entrants en el negoci.
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[un cop entri un altre competidor al mercat,
aquest generalment deixara de ser un mercat
apetitds per I'inici de I’erosié de preus. Per aixo,

o bé hem de reiniciar el cicle de la innovaci6 rapi-
dament o bé hem de construir de manera immi-
nent barreres d’entrada, basicament:

» Mitjancant la creacié d’una marca forta, que
transmeti valors emocionals (i, per tant, que in-
dueixi a la compra no només pel producte en si
sind per aquests valors associats).

» Mitjangant la generacié de corbes d’experiéncia
(inversions massives en noves onades d’'R+D

i millora de processos que ens dotin d'un conei-
xement explicit i tacit en el producte i el procés
que facin inviable I"entrada d’un nou competi-
dor).

» Mitjancant la protecci6 de la propietat intel-lec-
tual i industrial. En aquest sentit, les patents son

concessions legislatives temporals d'un monopoli.

El fet de tenir un coneixement tnic, exclusiu i
protegit legalment sobre un procés o producte in-
dustrial ens en confereix, de fet, un monopoli.
Ningt més no podra fabricar-lo, amb la qual cosa
es garanteix per llei el retorn de la inversié de la
innovaci6 davant de possibles imitadors.

Les patents sén concessions
legislatives temporals d’'un monopoli.
El fet de tenir un coneixement

unic, exclusiu i protegit legalment
sobre un procés o producte
industrial ens en confereix, de fet,

el monopoli.

Sila creacié d'un marc legal de proteccié de la
propietat industrial, juridicament solid, cap al
1600, va assentar els incentius necessaris per fo-
namentar la primera Revolucié Industrial a '’An-
glaterra del segle xv1, la constataci6 que és justa-
ment la innovacié basada en coneixement —aixo
és, la innovacio tecnologica— aquella que genera
més barreres d’entrada —que, d’altra banda, es
poden protegir legalment mitjancant patents— és
el factor que ha fet que aquest tipus d’innovacié

hagi estat clarament preponderant en les analisis
economiques, estudis i dissertacions sobre el fe-
nomen de la innovaci6 al llarg del segle xx.

De la innovacio tecnologica
a la construccio de
sistemes d’innovacio

La innovaci6 tecnologica ha estat, de fet, en els
darrers anys, l'autentic epicentre dels corrents de
foment de la innovacié. En part, precisament,
perque és aquella forma d’innovacié que pot ge-
nerar de manera més clara barreres d’entrada —la
possessio d'un coneixement pragmatic, aixo és,
una tecnologia, un conjunt d’habilitats iniques
per servir unes necessitats que reclama un mer-
cat—, i alhora genera sens dubte una posicié com-
petitiva insuperable, i més si aquesta tecnologia
esta protegida legalment.

En part, la fixaci6 per la innovacié tecnologica
també ha estat originada per la progressiva —ara
ja urgent— necessitat d’apropar universitats i em-
preses. Si el coneixement en general, i la tecnolo-
gia en particular, poden generar avantatges com-
petitius amb fortes barreres d’entrada, aleshores
les grans fonts de coneixement del mon occiden-
tal —les universitats— han de ser també grans
fonts d’avantatges competitius empresarials. La
possibilitat de convertir els immensos camps de
coneixement que s’obren permanentment en els
departaments universitaris en valor de mercat

—i, per extensi6, en benestar social-, rendibilitzant
aixi les ingents despeses en recerca universitaria
que destinen les administracions publiques, ha
estat darrerament la pedra angular dels dissenya-
dors de politiques de competitivitat.

Aquesta proposicié ha estat assolida amb un més
que notable exit als Estats Units, on universitats i
empresa formen part d'un tot sistemic, especial-

ment en alguns entorns o clisters d’alta tecnolo-
gia —com ara el Silicon Valley a California o la car-
retera 128 a Massachussets—, on les interaccions i
la rotacié de personal entre empresa i universitat
han estat una constant i han generat fortissimes



dinamiques de creixement economic basades en
innovacié tecnologica. Aquest fenomen s'ha vist
fonamentat per una cultura emprenedora, la crea-
ci6 de referents socials entorn als joves doctors
que es converteixen en exitosos empresaris i fi-
nancen noves fornades d’empreses tecnologi-
ques, un entorn laboral flexible, un marc fiscal fa-
vorable a la innovaci6 i les externalitats degudes
a projectes d’alta tecnologia finangats pel depar-
tament de defensa nord-america.

Les grans fonts de coneixement

del mdn occidental —les universitats—
han de ser també grans fonts
d'avantatges competitius empresarials.
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de la demanda (mercats propers exigents, que ge-
nerin usuaris liders que anticipin el futur), rivali-
tat (que crei competencia i rotacié dels recursos
humans, que generi efecte imitacié de competi-
dors i arrossegament de proveidors),existencia
d’agents relacionats (mercats col-laterals financers
i de protecci6 juridica) i d'infraestructures de su-
port (centres d’homologaci6 i test), estructura in-
dustrial apropiada (mercats no intervinguts ni
monopolistics) També cal un entorn normatiu i
juridic solvent. La dinamica de creixement econo-
mic basada en innovacio, segons els postulats de
Porter, no es genera inicament activant una o al-
gunes d’aquestes palanques, sin6é mitjangant I'as-
soliment d'un estat d’equilibri optim en el clister
—un ecosistema fertil-, i la creacié d’una xarxa de

A Europa, en general, les propostes de crear siste-
mes de ciencia-tecnologia-empresa (sistemes, de fet,
d’innovacié tecnologica) han passat per diferents
fases:! la construcci6 de sistemes nacionals de
ciencia, en una primera etapa (anys vuitanta), la
consciencia de l'european gap, o la paradoxa euro-
pea d’haver aconseguit producci6 cientifica relle-
vant internacionalment, pero ineficient a 'hora
de convertir el nou coneixement en competitivitat
empresarial (el Regne Unit va ser el paradigma de
pais generador de premis Nobel, pero alhora pa-
tidor de profundes crisis industrials), la prolifera-
ci6 posterior d’organismes intermedis entre uni-
versitat i empresa (centres tecnologics, als anys
noranta), per acabar (anys 2000) en una visio sis-
temica de la innovacio, que es contraposa a la
classica —i simplista— visi¢ lineal de generaci6 de
tecnologia —invencié— i posterior comercialitzacio.

Aquesta visi6 de la innovaci6é com a procés que
precisa un ecosistema per desenvolupar-se con-
vergeix amb les propostes de dinamica competiti-
va de Michael Porter, amb la seva famosa teoria
de clusters (concentracions geografiques d’em-
preses, proveidors especialitzats i agents relacio-
nats que operen en un mateix camp de I'econo-
mia). Ja no és suficient un entorn ric en fonts de
coneixement (universitat, centres tecnologics) Ca-
len també unes condicions dels factors (provisio
de recursos humans qualificats, proveidors espe-
cialitzats, experiéncia directiva...), unes condicions

relacions de confianga que permeti I'evolucié del
cliister com a autentic sistema, on l'actuacié d'un
dels agents impacta en la totalitat. La innovacié
es torna aleshores, gairebé, un procés social en el
qual la multidisciplinarietat, les xarxes de contac-
tes i l'associaci6 d'idees constitueixen el veritable
motor de desenvolupament economic.

Aquesta visio de la innovacié com a
procés que precisa un ecosistema per
desenvolupar-se convergeix amb les
propostes de dinamica competitiva de
Michael Porter, amb la seva famosa
teoria de clusters.

Aixi, fenomens com el Silicon Valley no es deuen
nomsés a la decisiva existencia de la Universitat de
Stanford en el seu nucli, amb la seva inqiiestiona-
ble producci6 cientifica. Altres fets han contribuit,
tots ells en conjunt, a crear un ecosistema increi-
blement fertil per al desenvolupament de tecno-
logia de semiconductors: 1’especialitzacié mixta
de la mateixa universitat en business i enginyeria,
I'empremta emprenedora que li va donar un dels
seus primers degans, Frederick Terman, la creacié
incipient de referents d’exit (Hewlett Packard,
AMD, Apple o Intel) i el cosmopolitisme i bon
clima de la badia de San Francisco (que afavoreix
I'atracci6 de talent internacional). També han es-
tat determinants l'intercanvi d’informacié i bones
practiques en els pubs de Mountain View o Palo
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Alto, la demanda de projectes transformadors per
part d'usuaris liders, com el Departament de De-
fensa dels Estats Units (amb les possibilitats de
crear habilitats directives i capacitats tecnologi-
ques que es disseminen i s’aprofiten per a nous
projectes), o la formacié de mercats paral-lels de
capital de risc i defensa de la propietat intel-lec-
tual.

Per contra, a Catalunya, per exemple, I’existencia
de nuclis de coneixement de primer nivell, com el
Centre Nacional de Microelectronica del CSIC

a Bellaterra (una de les sales blanques més im-
portants del Sud d’Europa), o el centre de desen-
volupament corporatiu internacional de ploters
de gran format de Hewlett Packard a Sant Cugat
(un gran generador de patents), no ha propiciat el
desenvolupament de teixit tecnologic substancial
auxiliar en el seu entorn, basicament, perque no
han clusteritzat, no han creat un sistema local
d’innovacié. Probablement aquest sigui un gran
repte per al disseny de politiques publiques de
futur: crear sistemes al voltant dels grans nuclis
de coneixement.

L'exit competitiu de I'empresa depén
de I'estrategia per la qual s’opta
—que s’haura de focalitzar per
aconseguir i mantenir elements
diferenciadors—, i de I’entorn on
I’empresa competeix.

La visi6 sistémica de la innovacié, amb la seva
convergencia amb els estudis de Porter, estén el
concepte d’'innovacié molt més enlla de la tecno-
logia, i el situa en el centre del pensament estra-
tegic d’empresa (com hem vist abans, Michael
Porter és el pare de I'escola de posicionament es-
trategic de Harvard); i converteix el mateix Mi-
chael Porter en 'economista els treballs del qual
han estat més prolificament utilitzats, de manera
pragmatica, tant pel que fa a estrategia individual
d’empresa, com a disseny de politiques publiques
de competitivitat, arreu del mon.

Segons Porter, finalment, 1’éxit competitiu de
I'empresa depen de dues variables: la mateixa es-

trategia per la qual s’opta (i, com hem vist, aques-
ta estrategia en els paisos desenvolupats cada cop
més s’haura de focalitzar a aconseguir i mantenir
elements diferenciadors, és a dir, se suportara en
la capacitat d'innovacio), i 'entorn on 'empresa
competeix (Iecosistema o claster que fertilitza,

o asfixia, l'activitat innovadora).

La necessitat d’ampliar
el concepte:

la innovacio segons

el Manual de Oslo

La visi6 lineal de la innovacio i, especificament,
de la innovaci6 tecnologica, com un procés on
algl investiga i algu altre comercialitza els resul-
tats de la recerca, i ’associacié immediata de 1'in-
dex de desenvolupament d'un pais amb la seva
despesa agregada en R+D queda, doncs, definiti-
vament superada per la nova visio sistemica de la
innovacio.

D’altra banda, hi ha una serie de febleses no-
tables en el pensament convencional sobre la
innovacié tecnologica que fan necessaries noves
definicions d’innovacio, molt més enlla de I’am-
bit de la recerca i el desenvolupament tecno-
logic:

» Si bé les activitats d'innovacio tecnologica son
relativament facils de mesurar (despeses de recer-
ca basica, despeses de subcontractacié d'R+D, in-
versions en actius fixos, despeses de prototips,
mostres, homologacions i tests, etc.), aquestes
son indicadors de input, no d’output. Aixi, de

la mateixa manera que és impensable mesurar la
capacitat competitiva d'una empresa industrial
pel seu consum de materia primera, també és in-
correcte anticipar I'exit d'una empresa per la seva
inversié en R+D. En "’economia del coneixement,
el coneixement és materia primera, pero aquest
s’ha de transformar en valor de mercat.

» De la mateixa manera, els indicadors de pa-
tents, vinculats novament al grau d’innovacio tec-
nologica d'una empresa o d'un pais, sén indica-



dors intermedis. No és rellevant quantes patents
té una empresa, o un pais, sin6 el valor que és ca-
pag¢ d’extreure’n, en termes de facturacié deguda
a les invencions patentades o a les llicencies
aconseguides amb les esmentades patents, cosa
molt més dificil de mesurar.

» D’altra banda, és clar que hi ha una correlacié
ferma entre el grau de desenvolupament d'un
pais i els seus indicadors d’innovacié tecnologica,
en termes, per exemple, d'inversié en R+D sobre
PIB. El que no és clar és la relaci6 de causalitat. Es
a dir, el pais és ric perque les seves empreses sén
intensives en R+D, o bé el pais pot destinar re-
cursos publics a financar la recerca, i les seves
empreses son intensives en R+D, perque previa-
ment aquestes han triomfat en els mercats i han
assolit la dimensio suficient que els ha permes
destinar recursos notables a la recerca i el desen-
volupament tecnologic?
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Aixi doncs, tant en I’ambit microeconomic, per
entendre el procés d'innovacié des de ’Optica de
la gesti6 empresarial, com en I'ambit macroeco-
nomic, per donar lloc a indicadors d’activitat in-
novadora que expliquin millor el creixement eco-
nomic de les regions i els paisos, cal interpretar el
fenomen de la innovacio des d’'una perspectiva molt
més amplia que I'estrictament tecnologica.

El concepte d'innovacio es
diferencia del concepte de millora
en el grau de risc que incorpora
el primer.

El Manual de Oslo, publicat per 'OCDE, és un
dels principals referents internacionals de defini-
ci6 i interpretacio del procés d'innovacio, com
també probablement la principal font de direc-
trius per a la recollida i analisi de dades relatives
a l'activitat innovadora, amb 1’anim d’obtenir
indicadors homologables que permetin la compa-

Hi ha una correlacié entre el grau
de desenvolupament d'un pais

i els seus indicadors d'innovacio

tecnologica, si bé no queda clara
la relacio de causalitat.

» Per tltim, els mateixos indicadors d’innovacio
tecnologica, agafats com a indicadors de desen-
volupament economic per excel-léncia, sén per-
versos en la seva concepcio i exclouen fenomens
de creixement i riquesa deguts a d’altres formes
d’innovacié. Aixi, un pais podria, sobre el paper,
ser més innovador, per exemple, destruint PIB
d’activitats logistiques o manufactureres (ja que la
ratio d’inversié en R+D sobre PIB creixeria). I, pa-
radoxalment, si a Catalunya emergis un monstre
d’exit internacional com per exemple Ikea, Dell,
Starbucks, Benetton o McDonald’s, seriem un
pais menys innovador, ja que aquestes empreses
basen la seva estrategia de diferenciacié en una
innovacio logistica, en el servei, de procés o orga-
nitzativa, i no estrictament tecnologica, per la
qual cosa la inversié en R+D del pais no creixeria
substancialment, pero si el seu PIB, i per tant, les
figures de merit classiques de la innovacié decrei-
xerien.

rativa internacional. En la seva darrera actualitza-
ci6, de finals del 2005, es preveu ja de manera
explicita I'existéncia de processos d’innovacié no
tecnologica, i es fa palesa la imminent necessitat
de mesurar també els factors d’innovacié no
directament relacionats amb 1'R+D.

Segons aquest manual, la innovaci6 «és la imple-
mentacié d'un producte (bé o servei) o procés
nou o amb un elevat grau de millora, o un meto-
de d’organitzacié o comercialitzacié nou aplicat a
les practiques del negoci, el lloc de treball o les
relacions externes».

Aixi, les tipologies d’innovacié que recull el Ma-
nual de Oslo sén:

1. Innovacié de procés

Representa, generalment, I'aplicacié de coneixe-
ment o tecnologia al procés de produccié o
distribucio, i aconsegueix la creacié d’economies
en la cadena de valor. Es tracta de fer el mateix
de manera més eficient. Significa, per tant,

una modalitat eminentment defensiva de la in-
novacio.
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La innovaci6 de procés productiu és una manera
d’innovar profundament arrelada en el nostre
pensament directiu. Basicament perque esta inti-
mament lligada a metodologies de gesti6é que han
predominat en la base industrial manufacturera
catalana, que s’han estes verticalment en tota la
cadena de valor (sovint perque les exigia el
client), i s’han difés horitzontalment cap a d’al-
tres cadenes de valor a partir, fonamentalment,
del sector d’automocié. Aquestes metodologies
de gestio provenen del kaizen (‘millora pel canvi’)
japones, es fonamenten en la millora incremental,
la millora continua com a metode de superacié
personal i eina de gestié empresarial, i donen lloc
al conjunt d’instruments conegut com a Total
Quality Management (TQM), que és, en definitiva,
una forma d’innovacié incremental.

El mén de la qualitat total, abocat en
la innovacio incremental, és en
definitiva un subconjunt de mentalitat
basicament defensiva i que tendeix a
I’aversio al risc, un risc que és un
dels trets especifics del mdn del
management de la innovacid.

EITQM, doncs, genera una innovacié per evolu-
ci6 (mai per revoluci6), que tendeix a 'estandar-
ditzacié de processos, a l'error zero, al perfeccio-
nament absolut de les tecnologies i els processos
existents, i a la implantacié de sistemes de control
que anticipin i previnguin els defectes de produc-
ci6. El moén de la qualitat total, abocat en la inno-
vaci6 incremental, és en definitiva un subconjunt
de mentalitat basicament defensiva i que tendeix
a l'aversi6 al risc, un risc que és un dels trets es-
pecifics del moén del management de la innovacio.

Tanmateix, la forma classica d’innovacié tecnolo-
gica en procés productiu és I'automatitzacio de pro-
cessos. Robotitzar una linia productiva, i incorpo-
rar sistemes electronics de mesura i control, sol
ser la tipologia d’iniciatives d’'innovacié més am-
pliament demandada per la nostra inddstria. Pero
novament ens trobem en una tipologia d’innova-
ci6 eminentment defensiva i amb aversio al risc.
Adquirir, per exemple, un conjunt de robots in-

dustrials i implantar-los en la nostra cadena pro-
ductiva, encara que suposi un esforg financer
d’una certa consideraci6 per a I'empresa, és un
projecte de baix nivell innovador, pels motius
seglients:

» Significa I’adquisicié de tecnologia de lliure dis-
posici6 al mercat, tecnologia vulgaritzada, encara
que sigui de darrera generacié. No crea auténtics
avantatges competitius, ja que qualsevol competi-
dor pot adquirir-la de la mateixa manera.

» Es un projecte en el qual la tecnologia esta pro-
vada. Pot suposar un esfor¢ d’enginyeria, pero
l’exit esta assegurat, i per tant també el retorn de
la inversi6. Ates que no hi ha incertesa (si la in-
versio fracassa, en tot cas, és per un defecte de
gesti6 de I'empresa, no pel grau de risc tecnologic
del projecte), i ja que no es generen autentics
avantatges competitius, el projecte no hauria de
ser prioritzat en la distribucié de recursos publics
destinats a la innovacié.

Darrerament, en sectors tradicionalment manu-
facturers com el textil, s’esta produint un feno-
men de concentracié dels marges en els canals de
distribucié. Aquesta dinamica sectorial, present
en general en segments de gran consum, ha fet
aflorar una nova estrategia d’exit: el control del
canal de distribucio i, de manera més extensa, la
mateixa innovaci6 en els processos de distribuci6.
Moltes empreses d’aquests sectors han

comencat a enfocar els seus esfor¢os de diferen-
ciacié en aquesta darrera part de la cadena de
valor. Qui té el contacte directe amb el client
guanya la partida.

Aixi, a Catalunya tenim més d'un centenar d’em-
preses textils d’elevat creixement, sovint superior
a dos digits anuals, mitjangant l'especialitzacié en
segments de mercat determinats, la logistica rapi-
da, la creaci6é de marca propia i el control del ca-
nal de distribuci6. Mango (amb més de dos-cents
enginyers a Palau de Plegamans que perfeccionen
els algoritmes logistics de 'empresa), Desigual o
Sita Murt sén alguns d’aquests exemples.

En 'ambit internacional, I'exemple paradigmatic
d’exit en un sector madur, mitjangant innovacié en
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4 ZARA (Inditex) és un exemple paradigmatic d’éxit en un sector madur, mitjancant innovacié. El walk-
man de Sony ha estat una innovacié épica en la historia.

2.

la distribuci6, és Zara, que articula la seva proposta
de valor (estrategia de diferenciacid) en la capaci-
tat d’injectar noves col-leccions textils cada quinze
dies, de manera que el seu aparell logistic reaccio-
na d'immediat a les tendencies del mercat. Es diu
que Zara va inundar el mercat de negre dues set-
manes després dels atemptats del 11-5, mentre els
colors de la temporada eren molt més vius.

Empreses com ara Dell (venda en linia de PC),
Ikea (coproduccié del mobiliari amb el client)

0 Amazon (la llibreria virtual més gran del mén
que, de fet, transforma el negoci de venda de
llibres caracteristic de 1’edat mitjana i el catapulta
al segle XxI mitjancant marqueting en linia i inter-
actiu) sén altres casos d’exit que pertanyen ja a
I'épica de la innovacio.

Innovacié de producte

Representa la generaci6 i introduccié en el mercat
d’un nou producte o un producte significativa-
ment millorat.

La introduccié d’un nou producte suposa una
modalitat ofensiva de la innovacié. Tenir producte
propi implica passar de ser una part de la cadena
de valor (subcontractista, fabricant, distribuidor) a
dominar de veritat el negoci i escollir el propi
desti empresarial. Moltes empreses catalanes sub-
contractistes dels fabricants d’automocié —que
han sorgit com a petits tallers mecanics o petites
enginyeries d’electricitat i electronica industrial
de suport de plantes de manufactura estrangeres,
o proveidors especialitzats de peces metal-liques i
plastiques— han desenvolupat excepcionals capa-
citats directives i tecnologiques. Aquestes empre-
ses disposen d’oficines tecniques de primer nivell
que, malauradament, poques vegades s’han plan-
tejat buscar una veta de mercat exclusiva, inde-
pendent de les comandes dels seus clients clas-
sics, 1 esdevenir autentics productors i
exportadors internacionals dels seus propis pro-
ductes. Els directius locals de Tecniacero, fabrica
d’injeccié de plastics del grup Raymond, o els
propietaris i directius de Vilardell Purti, mecanit-
zadors de precisio catalans, son exemples para-
digmatics d’'inconformisme innovador i obsessio
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4 Actimel, producte desenvolupat per Danone genera un nou espai de valor a cavall entre I'alimentacié i
la salut. Dell és un altre cas d’exit que pertany ja a I’eépica de la innovaci6.

per la creaci6 de linies de producte propi —com
son els casos de RayGreen (plastics biodegrada-
bles per al sector agroalimentari) o Avinent (im-
plants dentals per al sector sanitari)— que els han
permes sortir de la decadent dinamica dels seus
sectors originaris.

La generaci6 de nous productes ofereix grans
possibilitats creatives. Permet desenvolupar au-
tentics oceans blaus,? en la terminologia dels pro-
fessors de 'escola de negocis francesa INSEAD,
Kim i Maugborgne. Oceans blaus lliures de la
sang dels competidors. Espais de valor nous i in-
explorats. Verges. Aquest és el cas, per exemple,
de I’Actimel, producte desenvolupat per Danone i
que genera un nou espai de valor a cavall entre
I"alimentaci6 i la salut. Un producte nutricional
amb propietats beneficioses per a I'aparell diges-
tiu, que tant pot ser venut com a element de gran
consum en superficies comercials com en farma-
cies per recomanacié medica.

D’altres exemples de nous espais de valor, noves i
originals combinacions de producte i mercat,
també epiques en la historia de la innovacié, han
estat el walkman de Sony (ningt no el demanava,
ningt no I'havia imaginat, pero Sony va identifi-
car una clara oportunitat de generar un nou pro-
ducte i un nou mercat combinant la passi6 per la
musica amb la possibilitat d’escoltar-la caminant),
la introduccié del monovolum a Europa amb el
primer Espace de Renault; o 'aparici6 de taules

de surf de neu (snowboard) per poder cavalcar so-
bre les muntanyes dels Alps amb el mateix esperit
que els surfistes de Hawai. I, si 'automobil va ser
la maquina que va transformar el mén,® el correu
electronic (per no parlar ja d'un producte fisic
sind d'un nou servei) ha estat 'eina que ha revo-
lucionat la manera de treballar i comunicar-nos.

La introduccié d’un nou producte
suposa una modalitat ofensiva de la
innovacio.

La magia de la innovacié és que 'economia no és
un joc de suma zero: es poden crear infinits nous
espais de valor, tants com la imaginaci6 ens per-
meti. Tants com necessitats dels éssers humans
restin per cobrir. I desenvolupar autentiques no-
ves industries sobre ells. La tecnologia afegeix
una nova dimensié al desenvolupament del pro-
ducte. Sil'economia classica postula que els fac-
tors de produccié (basicament capital i treball)
son, per definicio, finits, ara per primer cop a la
historia apareix un nou factor de producci6é que
es revela com a infinit: el coneixement. El conei-
xement pragmatic, la tecnologia, aplicada a la re-
soluci6 dels infinits problemes i necessitats

de l'ésser huma, esdevé un potentissim motor de
creacié de nous productes i mercats, més quan es
calcula que cada cinc anys es dobla el coneixe-
ment cientific existent al mén. Pero no podem, de
nou, oblidar les grans aportacions d’innovacié no



tecnologica. Pocs productes, per exemple, han tin-
gut tant impacte en 'ambit social com, per exem-
ple, el diari (I'aparici6 de la premsa comercial) o
les assegurances.

3. Innovacié en marqueting

Es la implementacié d’'un nou metode de comer-
cialitzacié que implica canvis significatius en el
disseny (orientat a l’estetica, la funcionalitat o
'ergonomia) del producte, o en les seves politi-
ques de promoci6, distribuci6 i fixacié de preus.

El disseny, que en aquesta nova versi6 del Ma-
nual d’Oslo es circumscriu a I’ambit de la innova-
ci6 en marqueting, és probablement la vessant
més humana de la innovacio: I'ergonomia, la fun-
cionalitat i I'estetica del producte confereixen in-
dubtables avantatges competitius. A I'hora de de-
cidir la compra d'un nou automobil, el seu
disseny, la seva linia s6n sovint decisius. I si vull
adquirir un termostat per regular la temperatura
de casa meva, possiblement triaré aquell que és
més bonic, encara que la seva sensibilitat en deci-
mes de grau sigui inferior.

Tot producte incorpora un disseny
estructural, constituent, i un disseny
diferencial quant als atributs que
defineixen I'eficiéncia en la interaccio
amb el consumidor.

Perd no només és disseny allo que té a veure amb
I’estetica. Tot producte incorpora un disseny es-
tructural, constituent, i un disseny diferencial
quant als atributs que defineixen I'eficiencia en la
interaccié amb el consumidor. Es notoria, per
exemple, la gran ineficiencia d’interaccié que te-
nen gran part dels dispositius de comandament
d’instruments d’electronica de consum. Un repro-
ductor de DVD ve acompanyat d’'un manual de
cent pagines, sovint incomprensible. Marques
com ara Samsung o Panasonic estan fent grans
esforcos per incorporar un disseny diferencial en
els seus productes, que optimitzi les relacions
amb el consumidor, iniciant linies de recerca i in-
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novacié destinades a analitzar el comportament
de l'usuari sobre el mateix camp, en una especie
d’antropologia del consumidor del segle xxt.

I la innovaci6 en la manera de comunicar el pro-
ducte, o en el mateix joc de valors que el produc-
te incorpora, és sovint una font de riquesa ines-
gotable. Aixi, per exemple, els fabricants d’ulleres
han descobert recentment que es poden comprar
no només per al seu Us de correccid Optica, sind
com a complement de moda, fins i tot sense finali-
tat terapeutica. Montblanc va saber, habilment,
posicionar-se com a marca d’articles de luxe, tot i
fabricar boligrafs (i ningti no compraria un boli-
graf per sis-cents euros per al seu Us primari,
pero si com a regal de luxe i mostra d’afecte). I
Benetton trenca les regles de la comercialitzacié
tradicional llengant una agressiva campanya pu-
blicitaria on no s’anuncia el producte (roba), com
suggeriria el paradigma de comercialitzacié clas-
sic, sind que es presenten provocadores fotogra-
fies de malalts terminals de sida, o d’un nadé en-
sangonat encara penjant del cord6é umbilical de la
seva mare, buscant el simple impacte i la notorie-
tat de la marca.

4. Innovacio organitzativa

Es la implementacié d’un nou metode d’organit-
zacio aplicat a les practiques del negoci, al lloc de
treball o a les relacions externes de I'empresa

Les veritables innovacions de ruptura en un sec-
tor tan competitiu i intensiu en R+D com 1'auto-
moci6 han estat, paradoxalment, innovacions or-
ganitzatives: la cadena de muntatge lineal de
Henry Ford, a principis del segle xx, que va per-
metre fabricar vehicles en gran massa, a baix cost,
per a la classe mitjana nord-americana (es diu
que va democratitzar, de fet, el sector); i el just-in-
time japones de mitjan segle passat, que va per-
metre a un pais tan poc dotat d’avantatges com-
petitius com el Japé fer-se amb una bona part del
mercat de I'automocié mundial mitjangant la ca-
pacitat organitzativa de servei a la carta i reduccié
extrema d’estocs a través de la sincronitzacio de
la linia amb les linies de muntatge dels provei-
dors.
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El Manual d’Oslo evita ja fer referencia a 1'tis
d’innovacié tecnologica, ja que entén que l'adjec-
tiu tecnologica restringeix considerablement I’abast
del que s’anomena innovacid. De fet, segons
Drucker, el mateix management (i la innovacio
com a part integrant del management) constitueix
una tecnologia social. I totes les organitzacions te-
nen, per definicid, tecnologia (coneixement prag-
matic) que incorporen al producte, el procés (pro-
ductiu i comercial) i a la mateixa arquitectura
organitzativa per generar valor per a un mercat
determinat.

Tanmateix, tot i donar un pas significatiu en I'am-
pliacié del concepte, la definicié d’innovacié con-
tinua sent extremament ambigua. Qué significa
millora significativa? 1 quina repercussio pot tenir
aquesta ambigiiitat en el plantejament de politi-
ques publiques? La soluci6 és raonablement sen-
zilla: el concepte d’innovaci6 es diferencia del
concepte de millora en el grau de risc que incorpora
el primer. Millorar és fer el mateix que es feia,
amb economia de recursos. Installar, per exem-
ple, leds lluminosos en els parquings per indicar
la presencia o no de vehicle no és una innovacio,
siné una millora, ja que el propietari adquireix

les rendibilitats de les diferents marques automo-
bilistiques, i, especialment, el retorn de la inversié
pels seus accionistes, veuriem que dos grups de
fabricants d’automobils estan liderant, clarament,
la cursa competitiva:*

» Aquells que estan generant valor per a l"accio-
nista, mitjangant una combinacio d’atributs de mar-
ca, qualitat, tecnologia i disseny, com ara les mar-
ques alemanyes del cltster de Baviera i
Baden-Wiirttemberg: Mercedes, Porsche i BMW.
Es caracteritzen per transmetre uns forts valors
emocionals de marca esportiva, exclusiva i de
luxe, per preus de venda elevats, i per costos de
producci6 també en general elevats.

» Aquells que estan generant valor per a "accio-
nista mitjancant una estrategia d’elevada eficiencia
operativa, amb innovacions organitzatives i de
procés que permeten mantenir costos de produc-
ci6 baixos, i oferir vehicles amb relacié qualitat-
preu elevada. En serien bons exemples marques
originaries del clister automobilistic japones, com
ara Honda o Toyota.

tecnologia comuna en el mercat, absent de risc.
Es un projecte d’enginyeria simple, no d’innova-
ci6 tecnologica. I aquesta és la variable clau que
ha de definir 'objecte de I’ajut public, en el cas
d’existir: cobrir el risc empresarial per abordar

La tecnologia (entesa com a inversio
en R+D) és necessaria, pero ja no
suficient. Es imprescindible per
competir, pero no garanteix I'exit
competitiu.

projectes que socialment podrien ser d’alt interes
(pel seu impacte economic o per la capacitat de
difusié de les habilitats generades), pero dificil
d’abordar pel seu grau d’incertesa i risc. Aixo és
cobrir fallades de mercat.

Cap a la innovacio
multidimensional: el sector
de I'automocio

Fixem-nos en el sector de I"'automobil, sens dubte
el més competitiu del moén, el més intensiu en
R+D, i gran generador de metodes de gesti6 i bo-
nes practiques directives que han estat exportades
a d’altres sectors de I'economia. Si analitzéssim

Altres marques es troben, en general, desposi-
cionades quant a la percepci6 dels atributs dife-
renciadors. I, sovint, en situacions compromeses
de finangament, especialment pel poc atractiu
que tenen les seves accions en relacié amb
d’altres actius financers que, pel mateix risc, po-
den oferir més rendibilitats. Alguns d’ells estan
també perdent diners de manera recorrent en
les seves operacions de fabricaci6 i distribucio,

i recuperant-los, en tot cas, mitjangant serveis
financers a la venda de vehicles. Aquests fabri-
cants mantenen una aferrissada guerra de preus
entre ells, que erosiona marges i repercuteix

en I'escanyament progressiu de la seva xarxa de
proveidors. No tenen factors de diferenciaci6 es-
trategica.



La manca de correlacid entre inversio en R+D,
grau d’innovaci6 i exit de mercat es posa de ma-
nifest amb tota la seva crua realitat en aquest sec-
tor: si quatre de les deu empreses del mén més
intensives en recerca son fabricants d’automobils
(Ford, General Motors, Daimler-Chrysler i Toyo-
ta),® tres d’elles (les tres primeres) estan destruint
valor per als seus accionistes, i es troben en una
profunda crisi estratégica que n’amenaca la conti-
nuitat, mentre que només una (Toyota) figura en
els ranquings internacionals d’empreses innova-
dores® i avanca sistematicament, des dels anys
cinquanta en el seu creixement de facturacié i
rendibilitat global. Aixi, paradoxalment, les em-
preses més intensives en R+D, com ara Ford, Ge-
neral Motors o Daimler-Chrysler estan, de fet,
perdent la guerra de la rendibilitat del sector i
han de prendre drastiques mesures de contencid.”

Cal seguir el flux tecnologic al ritme
en que es generi perque el mercat no
ens expulsi. La innovacid, com a
factor de diferenciacio estrategica, té
ja d’altres dimensions.

Les accions de Ford, 'empresa més intensiva en
R+D del mén, valen ara menys que fa vint anys,

i 'empresa es planteja vendre les seves filials de
gamma alta (Jaguar i Land Rover) per afrontar la
severa crisi financera que pateix. General Motors
ha patit un descens de vendes del sis per cent el
2007 i Daimler, 'empresa que més R+D executa

a Europa, ha venut recentment Chrysler a un fons
de capital de risc. Toyota, per contra, ha desbancat
recentment per volum de facturacié el gegant tra-
dicional del sector, General Motors, gracies basi-
cament a la seva capacitat de millora continua.

Les oportunitats, doncs, sovint estan en d’altres
dimensions no estrictament tecnologiques, sind
organitzatives (la integracio6 logistica, el desenvo-
lupament cooperatiu amb proveidors, I’enginyeria
concurrent) o de marqueting (la creacié de nous
segments de mercat, el disseny esportiu, o la ge-
neracié d’emocions associades a la marca). La de-
cisié de compra, cada cop més, es torna emocio-
nal en lloc de racional.

Herramientas.
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i BMW estan generant valor per a I'accionista
mitjancant una combinacié d’atributs de marca,
qualitat, tecnologia i disseny.

Pero hi ha encara més elements de reflexié: si la
inversié en R+D —la innovacié tecnologica— sense
un posicionament estrategic diferencial no és la
clau d’exit competitiu, la mateixa tecnologia esdevé
un factor higiénic, no un factor estrategic. Qui pren
la decisié de compra d'un automobil fixant-se es-
pecificament en la tecnologia del motor o en el
GPS incorporat? Al contrari, sense la darrera tec-
nologia de combustio, sense uns frens ABS de
darrera generaci6 o sense un control de traccié
electronic, el vehicle probablement no es vendria.
Si es ven, no és, generalment, per les darreres no-
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vetats tecnologiques, sind que el que sol marcar
la decisié de compra (factors estrategics pel fabri-
cant) sol ser o bé la combinaci6é marca-disseny,

o bé la relacié qualitat-preu, factors competitius
que es corresponen amb els dos grups de fabri-
cants esmentats. La tecnologia (entesa com a in-
versi6 en R+D) és necessaria, pero ja no suficient.
Es imprescindible per competir, perd no garanteix
I'eéxit competitiu. Cal seguir el flux tecnologic al
ritme en que es generi perque el mercat no ens
expulsi, simplement per disposar de cartes per ju-
gar la partida, pero no ja per guanyar-la. La inno-
vaci6, com a factor de diferenciacié estrategica, té
ja d’altres dimensions.

Conclusions

La innovaci6 és un procés que té com a finalitat
aconseguir elements de diferenciaci6 estrategica
a 'empresa. Pertany, per tant, a I’esfera de la di-
reccid estratégica d’organitzacions. Quan aquests

elements diferenciadors es basen en tecnologia,
parlem d’innovacio tecnologica, especialment im-
portant perque genera fortes barreres d’entrada
a la competencia. Tanmateix, la visi6 lineal que
confereix la innovacié tecnologica (generaci6 de
coneixement, paquetitzacié d’aquest en un pro-
ducte o procés, i posterior comercialitzacid) no
explica fenomens d’exit competitiu basats en in-
novacions d’altres caracteristiques, limita les
claus del desenvolupament dels paisos o les re-
gions al seu potencial en R+D, i presenta indica-
dors parcials i controvertits. Una nova interpreta-
ci6 del procés, en clau sistemica, i la seva visio
holistica (ampliant-lo a I'ambit del marqueting
il'organitzacio) han fet palesa la necessitat de
noves definicions del fenomen de la innovacio,

i nous esquemes de mesura, com els que aparei-
xen a la nova edici6 del Manual de Oslo, que
acaba amb la concepci6 classica, lineal, de la in-
novacié com a procés eminentment tecnologic,

i avanca decididament cap a una modelitzacié
sistemica del fenomen, i cap a la creacié d'un sis-
tema d’indicadors relacionat.

XAVIER FERRAS

Enginyer de telecomunicacions. MBA (ESADE) i DEA (UdG).

Director del Centre d’Innovacié Empresarial, ACC10 CIDEMICOPCA, on ha estat
director de Desenvolupament empresarial i coordinador del

Pla d’'innovacié 2001-2004. Professor d’Innovacié a ESADE.

Coautor del Ilibre Pasién por innovar.

Notes

1. Eugeni Terré, Evolucion reciente de la politica cientifica y de innovacion en Catalunya, Universidad Internacional Menéndez Pelayo, 2001.
2.Vegeu La estrategia del Océano Azul, Kim & Mauborgne, Granica, 2005.

3.Vegeu The Machine that Changed the World, Womack, Jones & Roos, Mc Graw Hill, 1990.

4. Goldman Sachs, Time for a Model Change, Maxton and Wormald.

5. Industrial R+D Scoreboard, Comunitat Europea, 2007.

6. Businessweek, 2006.

7. També cal tenir en compte que aquestes empreses arrosseguen el llast d'uns compromisos socials historics que n’enfonsen la
rendibilitat.
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