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Introduccio

La gesti6 de la innovacio és una materia complexa tractada de diverses maneres
pels diferents autors, per la qual cosa la comprensi6 i I’aplicaci6é practica no
és facil.

La innovaci6 o I'R+D+I és cada vegada més decisiva per a la gesti6é i adminis-
traci6 de les empreses. Per aix0, és freqlient que ens enfrontem a la necessitat
de gestionar la innovacio en alguna de les seves facetes. Necessitem saber com

fer-ho i d’'una manera profitosa.

La manera profitosa de fer aquesta gestié consisteix a obtenir un bon rendi-
ment de 'esfor¢ i de les inversions que dediquem a la innovacio. Saber fer aixo
no és senzill perque els meétodes que podem trobar en la literatura especialit-
zada no sempre ajuden a aconseguir-ho.

En aquest modul es proporcionaran els conceptes basics sobre la gesti6 de la
innovaci6 al costat de I'esquema general del procés de gesti6 que condueix,

en etapes successives, de les noves idees als beneficis economics.

S6n necessaris uns conceptes basics per a abordar la mateéria, i tenir-hi interes
personal per a dur bé 'esfor¢ que representa comprendre-la. Per aixo, primer
es donen les definicions i conceptes basics, per a fonamentar totes les expli-
cacions posteriors i, a continuacio, es presenten els beneficiaris i els beneficis

de la innovaci6, perque hi vegeu el que en podeu obtenir.

Una altra qliestié que us podeu plantejar és la importancia relativa de la inno-
vacio en el conjunt de I’entorn economic, social, empresarial, etc., i en quin
nivell d’interes se situa en aquests ambits. Ens ocuparem de descriure aquests

aspectes i d’aprofitar ’entorn per mitja d’ajudes, financament, etc.

Una vegada situats en l'interes, els conceptes basics i la consideracio general de
la materia, la pregunta segiient és: com es fa? Trobareu la resposta, que ocupa
una gran part del modul, comencgant pel més basic, que sén les eines per a
la gestio de la innovacié.

D’aquestes eines, explicarem el que es refereix als models de gestio, per a tenir
criteri en triar alld que ens interessi més, la gestié de 'equip huma, que és
fonamental per a I’éxit de la innovaci6, i els mitjans organitzatius i materials

necessaris.
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Continuant amb l'explicaci6é de com es gestiona la innovacio6, es va desenvo-
lupant I'esquema general del procés d’innovaci6é amb l'objectiu d’anar ex-
plicant els métodes i procediments d’actuacié successius que ens duguin de
les idees a I'obtenci6 de beneficis.

Es comenca per una representacié grafica que mostra l’estructura gene-
ral d’aquest procés. Com necessitarem una sistematica per a la descripcio i
I'explicaci6é del procés de la innovacio, triarem un model per a la sistematit-
zaci6 de la gesti6 de la innovacié amb una guia que ens orienti al llarg de tot
el procés.

S’ha dit que l'esséncia de la gesti6 de la innovacié consisteix a convertir les
idees en benefici. Per a aconseguir-ho, necessitem idees innovadores, i no sem-
pre se’'n tenen. Per aixo0, s’'inclou un apartat sobre els procediments per a la
creacio d’idees. Disposant d’idees, es requereix una seleccid i planificacio,

per a traduir-les en projectes d’innovacio.

La realitzaci6 d’aquests projectes exigira uns mitjans de tot tipus, i natural-
ment economics, que haurem d’aconseguir. Aixi s’arriba a la necessitat de re-
soldre el financament de la innovacié i es tracten les principals fonts de fi-

nangament privat i public.

Una vegada es tenen els projectes i els mitjans necessaris per a dur-los a terme,
entre aquests el financament, el pas seglient consisteix en la materialitzacio
de les innovacions d’aquests projectes. Aqui s'indiquen els procediments per
a dur a terme aquestes accions, posant émfasi en les tendéncies actuals de la
gesti6 de la innovacio.

En aquesta etapa apareix un aspecte molt important per a aconseguir beneficis,
que és l'acreditaci6é de la propietat de les innovacions. Aquesta acreditacié
es fa mitjancant les modalitats de propietat industrial, propietat intel-lectual
i altres, i permetra protegir 1’esfor¢ innovador enfront de la competéncia des-
lleial i obtenir ingressos negociant posteriorment els titols de propietat sobre

les innovacions.

Tot I'esfor¢ per innovar té sentit, com s’ha dit, si finalment proporciona bene-
ficis. Una vegada executats els projectes d’innovacié i amb els titols de propi-
etat al nostre poder, podem passar a I'explotaci6 i venda de les innovacions
i els seus drets.

Aquesta és 'etapa en que recollim el fruit de l'esfor¢ d’innovacié mitjancant
els ingressos i els beneficis. Els podem obtenir per la comercialitzaci6 dels nous
productes i serveis, per la negociacié dels drets de propietat sobre les innova-

cions o per la implantacié de millores internes en la nostra organitzacio. Ar-
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ribats aqui, la rendibilitat de les inversions en innovaci6 es pot coneixer mit-
jancant el calcul del rendiment economic fet pels procediments habituals per
a tot tipus d’inversions.

Finalitzem la construccié d’aquest esquema general amb una visié general
del procés de gestié de la innovacid, que resumeix tot el que hem tractat
i destaca els principals aspectes que ens permeten arribar des de les idees als
beneficis, com era el nostre proposit.
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Objectius

L'estudi d’aquest modul us permetra arribar als objectius segiients:

1. Proporcionar els coneixements que permetin saber que és la innovacio,

quin interes té i com es gestiona, en linies generals.

2. Situar la innovaci6 i la seva gesti6 en el context economic, social i empre-

sarial en el qual es troba.

3. Presentar les eines organitzatives, materials i humanes necessaries per a la

innovacié.

4. Facilitar un esquema general d’actuacio per a la gesti6é de la innovacié que

ens permeti aconseguir beneficis economics amb les noves idees.

5. Oferir una sistematitzacié del procés de gestié de la innovacio i dels pro-

cediments per a aconseguir idees noves i rendibles.

6. Mostrar com cal executar els projectes d’innovacid, acreditar la propietat
sobre les innovacions i aconseguir el financament privat i ptiblic necessari.

7. Orientar sobre les maneres d’obtenir ingressos de les innovacions mitjan-
cant la comercialitzacio, la venda dels drets de propietat o la implantacio
interna en l'organitzacio.

8. Presentar una visi6 general del procés de gesti6 de la innovacié per a ajudar
a la comprensi6 global i per a aprofundir posteriorment, quan interessi,
en els seus aspectes principals.
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1. Concepte i gestid de la innovacio

La gestio de la innovacio és el conjunt de procediments que permeten
generar idees noves i beneficis economics a partir d’aquestes.

Des d'un punt de vista personal, podem dir que la gestié de la innovaci6 fa
possible cobrar per les idees noves a qui en té i als que 1'ajuden a desenvolu-
par-les i fer-les rendibles.

Es atractiu cobrar per les idees! Ara bé, per a cobrar, primer cal obtenir els
ingressos, i és la gestio de la innovacid, com s’ha dit abans, la que condueix el
procés que va des de generar idees a aconseguir-hi beneficis.

Innovar és fer una cosa nova i rendible. Aconseguir totes dues caracte-
ristiques té la seva dificultat i exigeix tenir uns coneixements i desen-
volupar una sistematica apropiada.

La materia de gesti6 de la innovacid proporciona les eines per a facilitar que

sorgeixin noves idees i fer-hi coses noves i rendibles.

En els mitjans de comunicaci6 apareixen continuament manifestacions de to-
tes les instancies politiques, socials, sindicals, académiques, etc. que diuen que
la innovacio, 'R+D+], és el que possibilitara fer la nostra societat competitiva
en una economia globalitzada. Aix0 €s cert per a la societat en general i per

a l'empresa.

Una empresa que no innovi esta condemnada a desapareixer. La innovaci6
ha existit sempre i el progrés de la humanitat s’hi ha basat. Tots els objectes
que ens envolten vénen d'una innovacio a l’origen, i gran part de les empreses

d’exit el van aconseguir o van sorgir amb alguna innovacio.

Aixi doncs, innovar és necessari i no es pot ser un bon administrador o di-
rector d’empresa si no es tenen els coneixements per a liderar els processos
d’innovacié i participar-hi.

En aquest modul presentarem de manera general els coneixements i els me-
todes que configuren la gestié de la innovaci6 i que ens permetin tenir una
visi6 general de la materia i abordarem 1’estudi més detallat dels aspectes de

més interes.
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S’ofereixen, en primer lloc, les definicions i els conceptes basics i, seguida-
ment, us intentarem motivar per a la innovaci6 i la seva gestié presentant els
beneficis que proporcionen a I'innovador, a les empreses i institucions i a la
societat en general.

Després observarem 1’entorn social, empresarial, académic, etc., que envolta
la innovacié i la condiciona. Després es descriuran les eines per a la gesti6 de
la innovacié: el model d’actuacio i els mitjans humans i materials.

Finalment explicarem, en linies generals, com es fa la innovaci6 en la practica,
i com es gestiona per a fer-la rendible, presentant un esquema general del
procés.

1.1. Definicions i conceptes basics

Comencarem per definir el més elemental, la innovacio.

Hem dit que innovar és fer una cosa nova i rendible. Aquesta és la
idea fonamental, pero es pot detallar més dient que la innovacid és
I'activitat el resultat de la qual és 1’'obtenci6 de nous productes, o millo-

res substancialment significatives de les ja existents.

Aquesta definicio, comunament acceptada, inclou un element que sol generar
confusié: innovacio és 1’acci6 (el procés) d’innovar, pero alhora innovacio és
el resultat d’aquest procés. Per a major dificultat, el resultat ha de ser a més
positiu (rendible) perque puguem parlar d'innovaci6, quelcom del que no po-

dem estar segurs a priori abans de comengar el procés.

Hi ha bastants definicions de la innovaci6. Cada autor o institucié que la tracta

sol donar la seva propia, amb lleugeres variants sobre les altres.

No sempre és banal adoptar unes definicions o unes altres. El cas més significa-
tiu és quan obtenim algun avantatge, com per exemple, desgravacions fiscals,
per a les nostres activitats si es poden incloure en les definicions d’innovacio
que hi donin opci6.

Definit el concepte més elemental, la innovaci6, entrem en altres de relacio-
nats i que hem de distingir.

Ens trobarem amb el conegut R+D+I. Que signifiquen aquestes sigles? Fan
referéncia a activitats relacionades amb la recerca (R), el desenvolupament
(D) i la innovacio (I).
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La recerca es pot definir com la indagaci6 original i planificada que cer-
ca descobrir nous coneixements i una comprensio superior en I'ambit

cientific o tecnologic.

El desenvolupament es refereix al desenvolupament tecnologic com a
aplicacio dels resultats de la recerca, o de qualsevol altre tipus de conei-
xement cientific, per a la fabricaci6 de nous materials, productes, per
al disseny de nous processos, sistemes de produccié o de prestacié de
serveis, i també la millora tecnologica substancial dels preexistents.

Finalment, la innovacio ja I’hem definida anteriorment, amb el resultat
de l'obtencié de nous productes o millores significatives dels existents.

Aquests conceptes, que poden semblar senzills d’entendre, resulten molt com-
plicats a I’hora d’intentar distingir-los a la practica. Sobretot, quan les activi-
tats que fem poden ser susceptibles de rebre ajudes de més o menys quantia,
en funci6 del concepte a qué s’assimilin. Llavors es fa necessari el dictamen
d’auténtics especialistes, i sovint sén objecte de reclamacions i litigis.

Sense anim de tancar la controversia sobre la naturalesa d’aquests conceptes,
resumirem la idea del que s6n dient que: la recerca persegueix el coneixe-
ment de la naturalesa i el nostre entorn; els nous descobriments de la recerca
aplicats a realitzacions practiques serien desenvolupament; aquests coneixe-
ments nous o altres de coneguts utilitzats per a fer una cosa nova i rendible

constituirien la innovacio.

A diferéncia de la definici6 d’innovacid, internacionalment acceptada, cal as-
senyalar que a Espanya es treballa a més amb el concepte de R+D+i, que és
definit per la normativa fiscal i la d’ajuts pablics/subvencions. Es tracta d'un
concepte de dificil aplicaci6, ja que redueix a un procés lineal i purament
tecnologic una cosa que en la realitat no sempre és lineal i on intervenen

els reptes del mercat que determinen la rendibilitat dels nous productes

En el concepte de R+D+i, primer es fa la (R) Recerca, a continuaci6 es fa el
(D) Desenvolupament, i finalment la (i) innovaci6. A l'efecte de les ajudes

publiques, es considera un major nivell de desglossament:

¢ Recerca fonamental o basica, propia d’universitats i organismes publics
d’'investigacio, consisteix en 'ampliacié dels coneixements generals cien-
tifics i técnics no vinculats directament amb productes o processos indus-
trials o comercials. Per exemple, investigar com variar les propietats mag-
nétiques d'un material per mitja de laser.

¢ Recerca industrial o aplicada, propia de les empreses o de centres tecno-
logics, partint dels resultats de la investigacié fonamental per a avaluar les
aplicacions practiques del nou coneixement: esta dirigida a adquirir nous
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coneixements amb vista a explotar-los en el desenvolupament de produc-
tes o processos nous, o per suscitar millores importants de productes o
processos existents. Seguint I’exemple anterior, investigar en laboratori si
és possible definir mitjancant laser unes determinades propietats magne-
tiques, que poguessin ser llegides per un equip, en una franja d’acer.

¢ Desenvolupament experimental. Per exemple, dissenyar i construir una
maquina prototip per a determinar si és fiable i avaluar els costos que tin-
dria aplicar determinades propietats magnétiques en una franja sobre pe-
ces d’acer. El desenvolupament experimental s'identifica generalment com

a propi de centres tecnologics i empreses.

e Innovacid. Dissenyar una maquina laser capa¢ de produir en serie peces
d’acer per a automoci6é amb una franja magneética. La innovacio és propia
de les empreses, ja que son les que creen nous productes i els comercialit-
zen, encara que poden comptar amb la col-laboracio d’altres actors, com
centres tecnologics i, per descomptat, proveidors i clients.

Aquest concepte de R+D+i és valid per a les ajudes pabliques o per a la
desgravacio fiscal, aportant més intensitat d’ajuda als projectes més allunyats
del mercat. No obstant aix0, ha contribuit a reforcar una visié distorsionada
del que suposa innovar en un pais com Espanya, amb una cultura feble en

aquest camp:

e En primer lloc, perque assigna la lletra mintscula (i) a la innovacio, fet
que s’'interpreta per un ampli grup de persones com un rang menor en
comparacioé amb les majtascules R+D.

e En segon lloc, perqué perpetua un procés lineal i seqliencial, amb una
desconnexid entre el mén de les universitats i centres de recerca i el
moén empresarial.

Per aquest motiu, nombrosos autors i fins i tot la Comissié Europea preferei-
xen parlar de Recerca en Innovacié (Research & Innovation) sense definir una
seqiiencia marcada, i fent prevaler la col-laboraci6 d’empreses amb universi-

tats i centres de recerca des dels passos inicials.

Un cop presentats els conceptes principals sobre innovacio, els matisarem.

Es igual innovacié i invenci6? S6n conceptes propers perd no coinci-
dents.

Una invenci6 és una cosa nova o de caracteristiques noves que es desen-
volupa sobre la base d’alguna cosa que ja existeix al m6n. Una innova-
cio, en canvi, hem dit que és una cosa nova i rendible.
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La caracteristica de novetat de la innovacié no cal que sigui universal. Pot ser
una cosa nova per a ’empresa, per al sector productiu, per al mercat, etc.

La caracteristica de rendibilitat és determinant en el concepte d’innovacio.
Tot i aixi, una invenci6é no ha de ser rendible, i la majoria no ho sén, o ho
arriben a ser després de molt temps d’haver sortit a la llum.

Totes les innovacions sén del mateix tipus? No. Es poden classificar en funci6

de diferents consideracions.

Parlem d’'innovaci6 radical (radical innovation) quan implica I'Gs de tecnologia
totalment nova i/o origina productes i processos molt diferents dels existents.
La innovaci6 radical acostuma a produir un impacte fort en el mercat, ja que

aquest és el primer cop que té contacte amb la innovacio.

Es una innovaci6 gradual (incremental innovations) la que només aporta peti-

tes millores als productes o processos existents.

En I’ambit dels productes de consum, el pas dels televisors classics als de pantalla plana
representa una innovacié radical.

Si ens fixem en la grandaria de les pantalles dels petits ordinadors portatils o netbooks,
veurem que els fabricants temptegen les preferéncies dels usuaris oferint una gamma de
grandaries que va de les 10,1 polzades a les 12 o més, en un intent d'innovaci6 gradual.

La matisaci6 és important, atés que en I’empresa es fan continuament, o molt
sovint, innovacions graduals en forma de petites millores pero que, per la seva
naturalesa, no podriem exhibir com a innovacions que ens permetessin acce-
dir a ajudes o al financament establert per a les innovacions.

També es pot distingir entre innovacié de producte i de procés. La in-
novacid de producte permet 1’obtencié de nous productes o de millo-
res significatives en els existents. La innovaci6 de procés consisteix en
I'execuci6 de processos de produccié nous per a assolir formes de fabri-
cacié més eficients.

L'enfocament de les activitats per a innovar és diferent en un cas i en l'altre. La
innovaci6 dels productes s’ha de fer amb la mirada posada en les necessitats
del mercat que han de satisfer els nous productes. La innovaci6é de processos
té la clau en l'interior de I'empresa, encara que no deixi de mirar al mercat,

que és el destinatari final del que fa 'empresa i qui li pot donar rendibilitat.

Es freqiient que una innovacié d’un tipus es vegi acompanyada, per necessitat,
d’innovacions d’una altra tipologia:

Per exemple, perque Zara pogués renovar les seves col-leccions cada dues setmanes, va
caldre realitzar una innovacié en procés. Gracies a aquesta, la marca va poder innovar
en els seus productes.
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Exemple: Quan un fabricant d’automobils, que fabricava cotxes de gasolina, desenvolupa
un cotxe electric ha de realitzar importants innovacions en procés per a adaptar-se a la
nova tecnologia.

Finalment, hem vist que només podrem dir que ha existit innovacié quan
s’hagi assolit exit en el mercat. Per aquest motiu cada vegada és més freqiient
fer eémfasi en la innovaci6é en el model de negoci. El model de negoci és la
forma en que l'organitzaci6 es relaciona amb clients i col-laboradors, i acon-

segueix que la seva proposta tinica de valor es converteixi en ingressos.

La innovacio en el model de negoci és considerada com un factor clau. Alguns exemples
els trobem en:

e Les plataformes online com Uber, Airbnb o Amazon innoven en el model de negoci
en situar-se com a connectors entre oferta i demanda, i generar els seus ingressos a
través de les vendes que aconsegueixen tercers que treballen en col-laboracié amb la
plataforma.

e Els grans fabricants d’ascensors com Orona, Thyssen, Otis, etc., poden generar in-
gressos recurrents per l'activitat de manteniment, sent aquests ingressos superiors
als de venda i instal-lacié de nous ascensors. Aquest model de negoci les transforma
d’empreses fabricadores/instal-ladores a empreses de serveis.

e Els fabricants de consoles de videojocs basen en gran mesura el seu éxit en la
col-laboraci6 estreta amb els desenvolupadors de videojocs. L'éxit depén en gran me-
sura de quants i quins jocs es llancen al mercat al mateix temps que es llanca la nova
videoconsola.

Les consideracions fetes fins ara han vinculat innovacié amb exit en el mercat.
Perd quan parlem de sectors no competitius, com les administracions publi-
ques o organitzacions sense anim de lucre, haurem de considerar altres formes
de valorar la innovacié més enlla dels possibles ingressos. La reducci6 de cos-
tos en tractaments medics, la millora de la qualitat ambiental o 1’acceptacio
social d’'una mesura poden ser valors que defineixin si hem assolit 1’objectiu.

Un factor clau per a I'acceptaci6 per part de la comunitat esta en la innovaci6
social, on es generen processos de col-laboraci6 entre tots els actors clau de la
comunitat per a la definici6 de les solucions i accions.

1.2. Els beneficiaris i els beneficis de la innovacio

Amb la finalitat que trobeu utilitat per als vostres interessos, comencarem ocu-
pant-nos dels beneficis. Moltes vegades s’estudien materies dins d'uns ense-
nyaments i us podeu preguntar: per a que ens serveix el que estem aprenent?

Doncs bé, perque trobeu un sentit practic a aquest procés de la gesti6é de la
innovaci6, ens ocuparem en primer lloc del resultat final que es persegueix, és

a dir, els beneficis i els beneficiaris, com indica la figura.
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Figura 1. Els beneficis de la innovacié.

Proceés de gestio de

) .5 Beneficis
la innovacio

Interés a innovar

Font: Daniel Sanfélix, Manuela Sanfélix.

Els beneficiaris

Per que fem innovaci6? Qui se’'n pot beneficiar? Estem nosaltres entre ells?

Podem obtenir benefici personal aprenent a fer gestié de la innovaci6?

Els beneficiaris de la innovaci6 sén les persones en els seus diferents papers

d’autors, desenvolupadors i gestors, les empreses i institucions i la societat.

Les persones

Des d’un punt de vista individual, els beneficis a les persones son els que més
us poden afectar directament.

El paper individual que podeu ocupar en el procés de la gestio de la innovacio
i en la recepci6 dels guanys pot ser com a autors, desenvolupadors i gestors.

1) Autors son els que inicien o desencadenen la innovacié. S6n persones que
arriben als limits del coneixement en les seves especialitats respectives i fan
un pas més, i generen una innovacié. L'autor pot ser un inventor, perd no
necessariament. La innovaci6é pot sorgir de la combinaci6é de coneixements
comuns i no ser un invent, i pot sorgir en qualsevol area de I’empresa, i no

necessariament en un departament de R+D+i.

2) Desenvolupadors es poden anomenar totes les persones que, encara que no
hagin generat la idea de la innovacio6, col-laboren i ajuden els autors a desen-
volupar-la i concretar-la. Com és una tasca pluridisciplinaria solen ser persones
de diferents especialitats professionals i nivells de qualificacio i coneixements.

3) Gestors de la innovaci6 sén 'equip de persones que la fan rendible. S6n
professionals de les arees de comercialitzaci6 i afins que tenen com a tasca

donar sentit al concepte d’innovacié com una cosa nova i rendible.
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Fins fa poc temps els gestors de la innovacié eren fonamentalment ex-
perts en financament, especialment publica, de la innovacio, aixi com
en els aspectes més administratius com la gesti6 de la propietat indus-
trial o els acords i contractes de R+D amb clients o amb proveidors. En
I’actualitat el perfil de gestor d’'innovaci6 és més estratégic i pot abastar
el desenvolupament de nous models de negoci i la coordinaci6 de la

xarxa d’innovacio oberta.

Us identifiqueu amb algun d’aquests grups? Es gairebé segur que al llarg de la
vostra vida professional estareu integrats en algun d’aquests dins d'un procés
de gesti6 d’innovacions.

Essent aixi, passem a veure els tipus de beneficis que s’'obtenen amb la gesti6

de la innovacio.

Els beneficis individuals de la innovacié son els que més ens afecten. Que
ens pot proporcionar a nosaltres la gesti6 de la innovacié? Doncs ens pot do-
nar, entre altres coses: ingressos, prestigi professional i social, potenciaci6 de
la carrera, etc., Considerem amb més detall cadascun d’aquests a continuacio.

1) Ingressos, que poden ser molt grans. Les innovacions que han tingut gran
exit comercial han estat I'origen de moltes de les grans fortunes que hi ha i
hi ha hagut.

A escala espanyola, el cas de la firma de moda internacional Zara, pertanyent al grup In-
ditex, el principal propietari del qual és Amancio Ortega, constitueix un exemple de com
la innovaci6 interna de ’empresa en meétodes de produccio6, logistica i comercialitzacié
pot transformar, en unes décades, un petit comer¢ d’un sector classic i d’ambit local en
una multinacional, i també el seu propietari en una de les principals fortunes mundials.

En innovaci6 de producte, Bill Gates és un exemple ampliament conegut d’éxit en les

seves innovacions (que no invencions) en el negoci de la informatica que I’han dut a
ocupar el primer, o dels primers llocs, en les llistes d’homes més rics del moén.

2) Prestigi professional i social associat a 1'éxit de les innovacions, amb la

seva projeccioé empresarial i social, i ’encis del triomf i la riquesa.

3) Potenciacié de la carrera dins de I’empresa o en l'exercici professional
propi.

No obstant aix0, tota innovacié comporta un risc. Es molt gran la proporcié
d’innovacions que acaba en fracas. No obstant aix0, aquesta realitat no con-
tradiu els beneficis abans apuntats.

El repartiment de beneficis entre les persones

Els beneficis que proporciona la innovacio als que hi intervenen poden arribar

a ser molt atractius, i especialment els ingressos.
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Ara bé, una cosa és el que s’obté, i una altra qui s’ho endd. Intervenir en el
procés d’innovacio, veure que té exit i dona guanys, i constatar que van a parar
a les mans d’altres persones pot ser desencoratjador.

Aixo succeeix amb freqtiencia perque és comu que 'empresa o institucié mo-
nopolitzi els beneficis (o les perdues) de la innovaci6, és a dir, que van a parar
als seus propietaris, siguin aquests individus concrets, accionistes, administra-
ci6 publica, etc.

Curiosament l'innovador, el creador, sol ser una persona suficientment altru-
ista per a no condicionar-se per aquesta realitat habitual i es considera sufici-
entment pagat per tenir un treball en que pot desenvolupar els seus coneixe-

ments i iniciatives.

Deixant a un costat les consideracions morals o ideologiques, centrem-nos a
fer un breu repas a la normativa legal sobre el repartiment dels beneficis que

s’obtenen de les innovacions o invencions.

El primer que cal dir és que les invencions laborals, les fetes en ’ambit de
treball per compte ali¢, representen un elevat percentatge del total. Segons les
estadistiques de patents, de vora el 80% (Marzetti, 2010).

La legislaci6 sobre patents (Llei 24/2015 de 24 de juliol, que substitueix
a 'anterior Llei 11/1986) estableix, com a principi general, que el dret
a la patent pertany a l'inventor.

No obstant aix0, s’estableix una excepci6 a aquest principi general per
al cas de treballadors, funcionaris i professors universitaris, a qui es re-
laciona amb el concepte d’invencions laborals.

Aquestes invencions laborals la 1lei les classifica com: per encarrec, lliures,
de servei absolutes i de servei relatives. Aixo després influira en el grau de
pertinenca a l'inventor o a l'empresa, i es distingeix si poden pertanyer a

I"’empresari, al treballador o ser assumides per I’empresari.

Vegem a continuacié com, en la practica, la legislacié atorga a I’empresari

la propietat sobre les invencions laborals en la majoria dels suposits.

Pertanyen a I’empresari les invencions per encarrec o de servei absolutes, que
sén aquelles fetes pel treballador en el compliment del seu contracte com a

conseqiiéncia d'una activitat de recerca prevista en aquest contracte.
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El treballador, autor de la invenci6, només tindra dret a una remuneracio
suplementaria per I'obra quan la seva aportacié personal a la invencié i la
seva importancia per a ’empresa excedeixin de manera evident 1'exigit al
contracte o relaci6 de treball.

Sempre que per a la invenci6 del treballador hagin estat determinants els co-
neixements adquirits dins de ’empresa o la utilitzaci6 de mitjans d’aquesta,
I'empresari tindra dret a la titularitat de la invenci6 o a reservar-se’n un dret
d’utilitzacio.

Ara bé, en aquests casos el treballador té dret a una compensaci6é economica
justa, fixada en atencié a la importancia industrial i comercial de l'invent, i
considerant tant el valor dels mitjans o coneixements facilitats per l’empresa

com les aportacions propies del treballador.

En aquests casos d’invencions en que la llei reconeix la propietat a I'empresari,
el treballador n’haura d’informar per escrit, en un termini d'un mes, i facilitar
les dades que permetin a I’empresari exercir els seus drets. El treballador que

incompleixi aquesta obligaci6é perdra els drets que se li reconeixen.

L'empresari disposara de tres mesos per a avaluar la invenci6 i decidir si hi esta

interessat o no, i haura de comunicar la seva decisié per escrit a I'empleat.

L'empresari podra optar per:

e Assumir la titularitat de la invencié o reservar-se’'n un dret d'ds. Amb
aquesta finalitat, haura de comunicar aquesta decisié a I'empleat per es-
crit, i ambdues parts consensuar un «termini addicional raonable» perque
I’empresari presenti la corresponent sol-licitud de propietat industrial.

e Comunicar a ’empleat la seva intencié de no assumir la invenci6 i no re-
servar-se cap dret sobre aquesta, i en aquest cas el treballador podra regis-

trar, al seu propi nom, la invencio.

¢ O no donar cap resposta a I’empleat. En aquest suposit, transcorreguts els
tres mesos de termini que la Llei 24/2015 confereix a ’empresari, 'empleat

podra procedir a registrar, al seu propi nom, la invencio.

L'empresari podra reclamar els seus drets sobre les invencions per a les
quals un treballador anterior presenti una sol-licitud de patent o un altre
titol de protecci6 exclusiva, dins de ’'any segiient a I’extincio de la seva
relaci6 laboral.
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En relaci6 amb els drets que la llei reconeix al treballador, aquest no hi podra
renunciar anteriorment a la invencio, pero ho podra fer a posteriori gratuita-

ment o per una remuneracio.

Les invencions universitaries tenen un régim normatiu especial en el qual
correspon a la universitat i/o ents publics d’'investigaci6 la titularitat de les
invencions fetes pel professor o investigador com a conseqiiéncia de la seva
funcié de recerca en el seu si i que pertanyin a ’ambit de la seva funcié docent
iinvestigadora. El professor haura de comunicar aquestes invencions a la uni-
versitat o centre. L'entitat té I'atribucié de mantenir els drets sobre la invenci6
i de triar el sistema de proteccio i ha de reconeixer el dret de I'inventor a parti-
cipar en els beneficis d’explotaci6 (cosa que no succeeix en el cas de relacions
laborals empresa-empleat).

Als estatuts de la universitat s’haurien de determinar les modalitats i la quan-
tia en que el professor tindra, en tot cas, dret a participar en els beneficis que
obtingui la universitat per I’explotaci6 o cessio dels seus drets sobre les inven-

cions esmentades.

També la universitat podra cedir la titularitat de les invencions al professor, au-
tor d’aquestes, i es podra reservar en aquest cas una llicéncia no exclusiva, in-
transferible i gratuita d’explotacié. Si el professor obté beneficis de ’explotacio
d'una d’aquestes invencions, la universitat tindra dret a una participaci6 de-

terminada pels estatuts.

Pel que s’ha dit anteriorment, és convenient tenir en compte que quan el pro-
fessor faci una invencid, com a conseqiiéncia d'un contracte amb un ens pri-
vat o public, el contracte haura d’especificar a quina de les parts contractants
en correspondra la titularitat.

En relaci6 amb les invencions del personal investigador d’ens public de re-
cerca, les modalitats i la quantia de la participaci6é d’aquest personal en els be-
neficis que s’obtinguin de 1'explotacio6 o cessi6 dels seus drets sobre les inven-
cions les estableix el govern atenent a les caracteristiques concretes de cada

ens de recerca.

Igualment, en les invencions fetes en els organismes publics de recerca, que
no siguin universitats, la titularitat de la invenci6 pertany a 'organisme i la
distribuci6é dels beneficis s’estableix que es reparteixi de la manera segiient:
1/3 per a l'organisme de recerca, 1/3 per a l'inventor, i el restant 1/3 segons
disposi el consell rector de 1'organisme. Queden exclosos de la norma els be-
caris, doctorands i ajudants.

Hem de tenir en compte que la llei no parla de les innovacions i només fa
referéncia a les invencions susceptibles de veure protegits els seus drets de

propietat mitjancant alguna de les modalitats existents.
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Ja es va dir que les innovacions no han de ser invencions protegibles pero, per
definicio, haurien de resultar rendibles i donar beneficis, i la llei no preveu cap
participaci6 en aquestes per als autors, només es refereix a les intervencions
protegibles.

L'exclusi6 dels innovadors del gaudi d'una part justa dels beneficis que pro-
porcionen les seves creacions i I’adjudicaci6, en la majoria dels casos, a la pro-
pietat de ’empresa o instituci6 on treballen, tendeix a ser un fre a I'impuls de

la innovaci6 i el progrés.

Cal esperar que la lucidesa i la necessitat de competitivitat de la societat can-
viin aquestes circumstancies i es faciliti la participaci6é en els beneficis de la

innovaci6 als seus autors per a incentivar i potenciar aquelles que es facin.

Les empreses i institucions que organitzin eficientment i justament aquest
repartiment, segurament obtindran avantatges competitius en fomentar la
participacio, sense frustracions, de la majoria dels seus recursos humans en les

tasques d’innovacio.
L’empresa o instituci6

Es habitual que treballem per a alguna organitzacio. Per aixo, a més dels be-
neficis de caracter individual, ens interessa considerar els beneficis de la inno-
vacio per a empreses i institucions. Aquests beneficis poden ser els segiients:
grans guanys (o perdues), domini temporal del mercat, revaloraci6 de la mar-
ca, consideraci6 publica, millores en 1'organitzacio, gestio, processos (innova-
cions internes), etc.

Els beneficis per a les empreses i institucions es poden resumir en el segiient:

1) Igual que succeeix per als individus, la innovaci6 reeixida pot proporcionar
a les empreses i institucions grans guanys (també perdues). De fet, es pot dir
que en l'origen del desenvolupament empresarial solen estar les innovacions

de '’empresa mateixa o d’altres.

2) Les innovacions comercialment reeixides proporcionen a les empreses uns
avantatges competitius que els permeten un domini temporal del mercat.
Aquest domini, tan important en els negocis, es pot perllongar aplicant els
procediments propis de la gestio de la innovacio, com la protecci6 i explotacio
de la propietat legal sobre aquesta.

3) L'eéxit empresarial per a les innovacions té com una de les seves conseqiien-
cies la revaloraci6 de la marca del nou producte o servei, o de I'empresa, amb

tot el que aix0 representa.
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4) Les empreses saben que el bon concepte public que se'n tingui és molt
beneficids i moltes fan un gran esforg per a assolir-lo. Una empresa que sigui
manifestament innovadora guanya en bona consideraci6 social per la imatge
de desenvolupament i progrés que projecta.

5) Quan les innovacions sén d’ordre intern de l’empresa o institucio,
els beneficis que proporcionen en potencien la capacitat en els ambits de
I'organitzacio, gestid, processos, etc.

La societat

A més dels beneficis per als individus i les organitzacions, hi ha beneficis de la
gestio de la innovacio per a la societat en general. En aquest cas, els beneficis
sOn: progrés, millora del benestar, avantatges competitius amb altres regions,
paisos, etc.

La societat en general també resulta molt beneficiada amb les innovacions.

Entre d’altres beneficis per a la societat, es poden citar els segiients:

1) Les innovacions d’exit representen progrés. Cal considerar que el desenvo-
lupament de la humanitat s’ha basat en successives innovacions, en el sentit

més ampli de la paraula.

2) Les innovacions i el progrés que generen solen proporcionar una millora del
benestar social. [ encara que de vegades no és aixi, en principi, la innovacié
s’enfoca a resoldre problemes o dificultats existents.

3) Ultimament estareu escoltant continuament tots els representants de la
societat (politics, empresaris, sindicalistes, intel-lectuals, etc.) dir que la mi-
llor manera de competir en aquest mén global és mitjancant la recerca, el
desenvolupament i la innovacié. Aixi doncs, la innovacié és una font social
d’avantatge competitiu enfront d’altres regions, paisos, etc.

Activitat

El proposit d’aquesta activitat és familiaritzar-se amb els conceptes exposats fins al mo-
ment, buscant la seva aplicaci6 en casos practics.

Per a aix0, expliqueu, en no més d'una pagina, un cas o exemple real d’innovacié i des-
criviu, segons la vostra opinié, quins han estat els seus beneficiaris i beneficis.



© FUOC « PID_00247118 22 Conceptes basics i esquema general de la innovacié

2. I’entorn de la gestio de la innovacid

La innovaci6, com qualsevol activitat humana, es desenvolupa en un deter-
minat entorn que li déna vida, igual que a qualsevol ésser viu li déna I’entorn
ecologic en el qual es desenvolupa.

D’altra banda, la innovacié, com la resta d’accions, té un motiu i una finali-
tat i totes dues configuren els interessos que 'originen i la impulsen. Aquests
interessos sorgeixen de I’entorn en el qual es mou, sigui economic, social o

empresarial.

Vegem a continuacio el paper que té cadascun d’aquests entorns en la inno-

vacio i com ens en podem aprofitar.
2.1. Entorn econdmic, social i empresarial
Entorn economic

Siinnovar és fer una cosa nova i rendible, 1a condici6 de rendibilitat determina

la inclusié de la innovaci6 en I’entorn economic.

L'entorn economic i la seva motivaci6 envers la utilitat i el benefici és el seu
mitja perque sorgeixila innovacid. Es requereix innovar per a tenir noves opor-
tunitats de negoci i donar ocupaci6 util als recursos economics disponibles.

Aquestes consideracions teoriques es plasmen després en realitats economi-
ques a I’hora de dur a terme les innovacions.

De la mateixa manera que la recerca basica i aplicada poden ser més propis
d'universitats i centres de recerca, la innovaci6 és genuinament empresarial.

Sorgeix a les empreses, és a dir, als negocis i buscant el benefici.

Aixi doncs, I'entorn economic condicionara poderosament 1’aparicié
d'innovacions, motivant-les i impulsant-les o frenant-les per falta de
mitjans.

Tot aix0 té una traducci6 practica i palpable a la realitat del mén economic.
Quina realitat més adequada per a veure el comportament de I’entorn econo-

mic que fixar-nos en les entitats financeres?
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Que succeeix amb les entitats financeres, en relacié amb la innovacié? Doncs
que disposen de linies de financament exclusivament dirigides a projectes i
empreses innovadores.

A més del classic financament bancari, la innovacio té linies especifiques de
les quals els angels inversors i el capital de risc sén uns dels exemples més
coneguts, i que tractarem posteriorment.

Aquest entorn economic, favorable a la innovaci6, ens permetra optar a uns
recursos economics necessaris per a desenvolupar-la, i estan dissenyats pen-

sant en aquesta.

Entorn social

L'entorn social també té una influéncia decisiva en la innovaci6. Afortunada-
ment vivim una epoca en la qual la societat, especialment la dels paisos occi-
dentals, ha pres consciéncia de la importancia decisiva de la innovaci6 per al
progrés. Actualment a cap personatge public se li acudiria apadrinar la famosa

frase "que inventin ells".

Tota la societat té assumida la necessitat d’innovar i la politica, el go-
vern, les institucions, etc., estan bolcats a promocionar-la ideologica-

ment i amb l’aportacié de recursos.

Si fem un breu repas del que aporta I’entorn social al foment de la innovacio,

podem comencar des dels estrats més alts fins als més proxims.

Els politics, el govern i les administracions puabliques tenen un discurs favora-

ble a la innovacié i a facilitar-la que no es queda només en paraules.

Aixi, a escala europea, la Unié Europea té establerta una politica de suport,
que es tradueix en ajudes de caracter economic per a poder ser competitiva
enfront de les altres poténcies mundials com els Estats Units, el Japd, Xina,
Corea del Sud i les emergents. Per a aix0, inverteix en recerca un percentatge
del seu PIB, amb l'objectiu del 3% al 2020.

La politica de recerca i innovaci6 de la Uni6é Europea es desenvolupa al llarg
del temps, en una serie de programes d’impuls que actualment es concreten
en el 8¢. Programa Marc 2014-2020 conegut com a HORIZON 2020, amb un
pressupost superior a 70.000 milions d’euros.
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A més del Programa HORIZON 2020 hi ha altres nombrosos programes d’ajuda
que cobreixen una gran varietat de facetes de suport a la innovacié i poden ser
consultats al portal d’'informaci6 de la Uni6é Europea per a aquests assumptes
https://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/funding_en.

A nivell d’Espanya, la I+D+i és entesa com una de les principals formes
de progrés. Les competencies estatals en la qiiestié recauen en el Ministe-
ri d’Economia, Industria i Competitivitat a través de la Secretaria d’Estat
d’'Investigacid, Desenvolupament i Innovaci6. Aquest ministeri i els seus orga-
nismes relacionats ofereixen les ajudes economiques publiques més substan-

cioses a les quals es pot accedir a Espanya.

Descriure-les seria tan extens que no les podem abordar en aquest es-
pai, perd qui vulgui més informacié pot accedir al portal del ministeri,
www.mineco.gob.es/portal/site/mineco/idi, a un dels principals organismes

d’ajuda a la innovaci6, www.cdti.es, o per exemple a http://www.enisa.es.

L'interes i les ajudes a la innovaci6é des de les administracions publiques no
es limiten a les ajudes supranacionals i nacionals. A escala regional i local, les
comunitats i municipis també ajuden amb recursos econdmics, assessorament,
formaci6, informacié, coordinacié d’actuacions, etc., Només cal accedir als
portals d'Internet que tenen aquestes administracions per a trobar el ventall

de possibilitats que ofereixen de suport a la innovacio.

Fora de I’ambit oficial, entitats com les cambres de comerg, diferents fundaci-
ons, centres de recerca i tecnologics, associacions patronals, etc., solen oferir
serveis de suport a la innovaci6 en les seves arees de competencia.

No cal oblidar 'entorn académic o dels ensenyaments en materia d’'innovacio.
Hi ha una enorme profusié d’ensenyaments sobre innovacié en tots els seus
aspectes que imparteixen una gran varietat d'institucions ptabliques i privades
en l'ambit universitari i fora.

La informaci6é proporcionada en aquestes linies constitueix un resum pano-
ramic de la implicacié de I’entorn social a la innovacié i de les facilitats que
ofereix per a desenvolupar-la. Es convenient tenir-ho present per a obtenir-ne

el maxim profit.

Entorn empresarial

L'entorn empresarial es presenta com el propi de la innovacio. Es I’entorn dels
negocis i, per tant, el de les coses noves i rendibles, on es creen, desenvolupen

i apliquen les innovacions i on els treuen profit i rendibilitat.

En l’entorn empresarial cal distingir dos ambits: l'intern i l’extern a

I'organitzacié mateixa.


https://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/funding_en
http://www.mineco.gob.es/portal/site/mineco/idi
http://www.cdti.es/
http://www.enisa.es
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L'ambit intern de les organitzacions constitueix quelcom de genui a la inno-
vacio. S'hi desenvolupa tot el procés innovador des de les idees a la rendibilit-
zacio. Aixo fa que sigui especialment important que 1’entorn sigui favorable

per a innovar.

Un entorn indiferent o hostil a la innovacié no deixara que apareguin noves
idees o que aquestes prosperin dins de I’empresa. Per aix0 és tan decisiu cuidar
aquest entorn perque faciliti el progrés cap a la rendibilitat de les noves idees.

No és necessari repetir el que es diu reiteradament als diferents forums sobre la
importancia de la innovacio per a la supervivencia i el progrés de les empreses.
Sent aix0 aixi, tenir I’organitzacid bolcada en la innovaci6 resulta fonamental

per a guanyar competitivitat.

L'organitzaci6 de l’empresa estara enfocada a innovar si la seva cultura i prin-
cipis d’actuacio6 juntament amb els mitjans necessaris tenen aquesta tasca com

un dels objectius fonamentals.

La part cultural ha d’estar basada en una aposta decidida de 1’alta direcci6 per
la innovaci6é que impregni tots els estaments de ’empresa i especialment les
persones que conformin 'avantguarda del coneixement que hi hagi en aques-
ta. Aixo implica una atenci6é continua de la direccié envers aquests aspectes
que faci que els que hagin d’estar involucrats en les actuacions innovadores
se sentin protegits i alineats amb els objectius de I’empresa.

Tota aquesta cultura innovadora, al final, té com a dipositaris les persones, és a
dir, els recursos humans de I’empresa. Aquests han de tenir 'actitud i I'aptitud
per a innovar, cosa que nomeés s’aconsegueix amb la motivacio, la formacio,
I'experiéncia acumulada i una organitzacié dels recursos humans compatible
amb l'activitat innovadora.

A més, hi ha els recursos materials, un capitol important dels quals el consti-

tueixen els recursos economics.

Encara que una aposta continuada per la innovaci6 és gairebé una garantia
segura de l'exit empresarial, cap innovacié no té la rendibilitat assegurada.
L'entorn empresarial innovador ha de tenir previst el financament de la seva
politica d’innovaci6 i el desenvolupament de cada innovacio particular. Aixo,
en si mateix, és una especialitzacio de la direcci6 financera, ja que exigeix fonts

de financament diferenciades i 'assumpcio6 de riscos no habituals.

Una manera de garantir un entorn favorable a la innovaci6 en 'empresa és
tenir implantat un model de sistematitzaci6 de la innovaci6, que en la practica

es tractara més endavant amb la proposta del model de la norma UNE 166002.
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Feta aquesta breu panoramica sobre l'entorn intern de l’empresa per a la in-

novaci6, fem unes reflexions sobre 1’entorn exterior.

Pot semblar que la innovacié es cou a l'interior de I'empresa pero aquesta idea
cada vegada esta més allunyada de la realitat.

Innovar implica cada vegada més una tasca de cooperacié empresarial i ins-
titucional. Per a la petita i mitjana empresa resulta una necessitat tenir la
col-laboraci6 d’altres empreses i institucions per a encarar la complexitat que
normalment presenta el procés innovador enfront dels seus escassos recursos.
Pero fins i tot les grans empreses segreguen part de les activitats de la innova-
ci6 encarregant-les a altres empreses o institucions o arribant a crear empreses

subsidiaries dedicades a fer aquestes activitats.

Es va estenent el concepte d’'innovaci6 oberta, és a dir, aquella que es porta a
terme en interrelaci6 amb altres empreses i institucions com universitats, cen-
tres de recerca, etc., comprant i venent serveis per a la innovacié com qualse-

vol altra mercaderia.

Aplicant el que s’ha dit de I’entorn extern de la innovaci6 a I'empresa, sembla
evident que cal tenir-hi cura i procurar que les nostres xarxes de col-laboracio

innovadores siguin plenament efectives.

2.2. Aprofitar I’entorn: financament, ajudes i ecosistema

Hem dit que I'entorn, de la naturalesa que sigui, dona vida a la innovacié. La
impulsa o la frena en funcié dels condicionaments que presenta.

Si I'entorn, quan és favorable, pot impulsar la innovacio, és logic que ens
n’aprofitem.

A la breu descripci6 anterior dels entorns economic, social i empresarial hem
apuntat alguna de les oportunitats que ofereixen a la innovacio.

L'entorn economic es concreta en fonts de financament especific per a la in-
novacio. Més endavant descriurem amb més detall aquestes fonts i les possi-
bilitats que ofereix cadascuna: angels inversors, family offices, capital de risc,
alianca d’empreses (joint venture), mercats alternatius, etc.

El fet que estiguin dissenyades per a financar la innovaci6 ens permet disposar
d'uns recursos economics imprescindibles per a desenvolupar els projectes o
empreses innovadors. Aixi doncs, tant els emprenedors que vulguin crear no-
ves empreses de base innovadora, com les direccions financeres de les grans
empreses, han de tenir en compte aquestes possibilitats de financament per
als seus projectes, cadascun al seu nivell quantitatiu, i aprofitar-les conveni-

entment.



© FUOC » PID_00247118 27

Conceptes basics i esquema general de la innovacié

En l’'entorn social, hem vist que les diferents entitats que el configuren, publi-
ques i privades, ofereixen ajudes per a la innovaci6 mitjancant assessorament,
formacio, informacioé i també financament.

Tots aquests suports s’han d’aprofitar per a una gestio eficient i economica de
la innovacio, especialment pel que fa al financament public.

El financament public, a pesar de les seves limitacions de quantia, retards,
incertesa, etc., cal tenir-lo en compte, ja que és un mitja d’obtenir recursos
financers en bones condicions que complementi el financament propi i el

privat per als projectes d’innovacio.

Cal coneixer els programes d’ajudes locals, regionals, nacionals i internacio-

nals i aprofitar totes les possibilitats i potencial que ofereixen.

També convé investigar el ventall d’ajudes al nostre abast que ofereixen les
entitats amb les quals tinguem relaci6: cameres mercantils, associacions pa-
tronals, fundacions etc., i aprofitar-lo en allo que puguem per a fer més eficac

la nostra gesti6 de la innovacio.

Finalment, ja hem apuntat abans l'interés i la manera de fer favorable a la

innovaci6 l'entorn empresarial intern i extern.

En relaci6 amb aix0, pot semblar menys necessari potenciar i treure profit de
I’entorn empresarial extern. Pero la realitzacié de la innovaci6 tendeix a ser
cooperativa i, com s’ha dit, cal desenvolupar i aprofitar la xarxa d’empreses i
institucions que ens permetin fer innovacié amb més garanties d’exit.

L’European Regional Competitiveness Index mostra com la competitivitat de
les empreses té un fort component regional, i que les empreses que se situen
en regions amb més oportunitats de col-laboraci6é entre els diferents actors,
publics i privats, tenen més possibilitats de resultar competitives.

La innovaci6 apareix connectada amb factors com les infraestructures,
I’educaci6, 'entorn de negocis, la mida del mercat, etc. Perd perqué una em-
presa en una regio lider sigui més competitiva ha de treballar per a aprofitar
aquests factors. I al contrari, una empresa en una regié amb menor desenvo-
lupament ha de fer un esfor¢ més gran per a atraure talent o per a dur a terme
col-laboracions reeixides amb altres actors (centres tecnologics, altres empre-

ses, universitats).

Activitat

El proposit de l'activitat és comprendre el concepte de I’entorn de la innovaci6 i la seva
manifestacié concreta.

Descriviu, amb una extensié no superior a un foli, un o diversos exemples extrets de la
informacio al vostre abast (mitjans de comunicacio, Internet, etc.) sobre manifestacions



© FUOC « PID_00247118 28 Conceptes basics i esquema general de la innovacié

dels entorns politic, social, empresarial, académic, etc., a proposit de la innovacié, com,
per exemple, declaracions pabliques, programes de formacio, ajudes, etc.
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3. Les eines per a la gestioé de la innovacié

Arribats a aquest punt, caldria que estiguéssiu motivats per a la innovacio i
la gesti6 i decidits a continuar l’aprofundiment a coneixer-la. Almenys pels
beneficis que comporta, inclosos els vostres interessos particulars, i també per

la importancia economica, social i per a I'empresa que representa.

Hem tractat ja els aspectes basics de la innovacié i n’hem destacat els beneficis,
els principals conceptes i definicions i '’entorn que I’envolta. El pas segiient és
aprendre com es fa. Per aix0, la pregunta que us podeu fer és: com es fa aix0?
Que necessito per a dur-ho a terme?

Aquestes preguntes ens condueixen a haver d’ocupar-nos de les eines que ne-
cessitem per a dur a terme la gestio de la innovacio i el procediment que hem
de seguir.

Tractarem en aquest apartat de les eines o mitjans necessaris per a la gestié de

la innovaci¢, i en el segiient el procediment que cal seguir.

D’aquestes eines, destacarem les principals, que sén: el model de gestié de la

innovacio, l’equip o els recursos humans i els mitjans materials i organitzatius.

Comencarem pel fonamental, és a dir, 1’eleccié del model de gestié que hi
aplicarem.

3.1. Els models de gestio

A continuaci6 s’aniran descrivint els diferents models d’actuaci6 per a desen-
volupar el procés de gestié de la innovacio, atés que, per a efectuar aquestes
accions, és necessari seguir una sistematica, disposar d'una estructura de base

que ens obligui a una sistematitzaci6 de la innovacio.

De models n’hi ha molts i és estrany un autor que tracti aquestes materies
que no ofereixi el seu propi. Per a aclarir aquesta complexitat distingirem dos
aspectes que ens permeten classificar els diferents models: el concepte i la

manera de fer la innovacié.

Fixem-nos, en primer lloc, en els grups de models que marquen l'evolucio6 del
concepte de fer la innovacié dels productes o dels serveis. Aquests grups sén
els segtients (De Bas, 2010; Fernandez, 2009):



© FUOC « PID_00247118 30 Conceptes basics i esquema general de la innovacié

1) Impuls tecnologic: la tecnologia impulsa la innovacié. Innovem sobre la
base dels avantatges tecnologics i coneixements avancats que posseim. Les
innovacions so6n perfeccionaments del que sabem i podem fer millor.

2) Estirada del mercat: el mercat impulsa la innovacié. La innovacio es fa amb
la mirada posada en el que exigeix el mercat. Les innovacions responen a la
satisfacci6 de les necessitats dels possibles clients i per a aix0 desenvolupem la
tecnologia i coneixements necessaris, encara que no els tinguem al moment.

3) Coupling model: integra els anteriors. Mirem les necessitats del mercat i les
nostres possibilitats tecnologiques millors per a desenvolupar les innovacions.

Tots han derivat en el model d’etapes i portes de decisio.

Figura 2. Esquema del model d’etapes i portes.

Tecnologia
A A
v v
e A » Planificacio i Comercializacio i »
. Generaci6 execucié de la implantacioé de la Beneficis
Innovar d’idees . N . oy
innovacio innovacio
A A A A LA
O D A :
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Mercat

<P> Porta de decisi6

Font: Daniel Sanfélix, Manuela Sanfélix.

Aquest model, que esquematitza la figura 2, pren en consideracio les circums-
tancies de 'entorn: mercats, estat de la tecnologia, etc., i fa progressar el pro-
cés d'innovacio6 en etapes successives precedides de portes en que es pren la
decisio de seguir, i es retroalimenta de les experiéncies adquirides en el procés

i de I'entorn.

Pel que fa la manera de dur a terme la innovaci6, es poden distingir dues
maneres d’executar-la: la innovaci6 tancada i la innovaci6 oberta (open in-

novation).

1) En el cas de la innovaci6 tancada o aillada, l’activitat innovadora es tro-
ba centrada en un departament d’R+D+I dins de 'estructura de I’organitzacio
i els esforcos i I'explotaci6é de resultats de 'activitat d’'R+D+I reverteixen en

I'organitzacié mateixa.



© FUOC » PID_00247118 31

Conceptes basics i esquema general de la innovacié

2) La innovacid oberta du a les organitzacions per desenvolupar models de
gesti6 de la innovaci6 de caracter cooperatiu.

Parteix de la idea segons la qual la innovacio i les seves diferents vessants es
poden adquirir o vendre al mercat i no solament sén produides o consumides
per l'organitzacié mateixa.

Figura 3. Concepte d’innovacié oberta.

Procés de gestio
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Innovacioé cooperativa amb:

* Universitats
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* Empreses colaboradores
* Administracions publiques
* Etc.

Font: Daniel Sanfélix, Manuela Sanfélix.

En aquest cas, la innovacio es fa d'una manera oberta tant en totes les parts de
l'organitzacié com a l’exterior. Aixi, com apareix en la figura 3, es creen xarxes
externes amb empreses i institucions de tot tipus: universitats, centres tecno-
logics, administracions pabliques, empreses, clasters, etc., que configuren un

entorn potent que treballa per a dur a terme la innovaci6 que tenim en marxa.

Aqui utilitzarem un model d’etapes i portes i recomanarem la innovaci6
oberta, fet que concretarem més endavant en tractar I’esquema general del

procés de gesti6 de la innovacio.

Totes dues maneres de fer la innovaci6 i la gestié semblen més eficaces i adap-
tades a la realitat actual.

El model d’etapes i portes pren en consideraci6 en tot moment ’entorn tecno-
logic i del mercat, tot orientant les accions d’innovacié d’acord amb aquests.
A més, la seva estructura de portes de decisié permet avancar o retrocedir en
cada etapa per a cercar sempre I'optimitzacié de resultats.

La innovaci6 oberta incorpora a l’activitat innovadora el potencial de l’'entorn
del coneixement existent mitjancant l’aprofitament de les possibilitats que
ofereixen les entitats especialitzades com les universitats, els centres de recerca,

etc.
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3.2. L'equip huma

Com succeeix en la majoria de les activitats, la part essencial de la innovacio
recau en les persones. Si volem innovar amb exit hem de procurar disposar de
les persones adients i que aquestes actuin convenientment.

Hi ha diferents perfils en el conjunt de les persones que intervenen en el procés
de la innovacié. Si les volguéssim classificar en grups més o menys homogenis

podriem utilitzar diversos criteris.

En tractar els beneficis i els beneficiaris de la innovaci6 utilitzem una
classificacié per a aquestes persones consistent a diferenciar tres grups:
autors, desenvolupadors i gestors. Ens podem acollir a les definicions
donades per a cadascun i tindriem un quadre bastant complet de I'equip
huma per a la innovacio.

Aquest equip huma que porta a terme les innovacions, des de les idees fins
a aconseguir la rendibilitat, ha de tenir, com ja es va dir abans, l'actitud i
I'aptitud per a dur endavant la seva comesa.

Ens ocuparem, en primer lloc, de considerar quina ha de ser I'actitud adequa-
da.

Hem vist que no totes les persones que fan possible les innovacions i el seu
exit tenen el mateix paper i, per tant, no han de tenir la mateixa actitud i
aptituds. No obstant aix0, hi ha uns requisits comuns que si que haurien de

complir tots.

Un dels requisits comuns és la motivacio. Aquesta és una condicié fonamental

i imprescindible per a dur a terme la innovaci6 i qualsevol tasca creadora.

Volem incidir en aquesta idea per les caracteristiques especials que tenen la

innovacio i la creacio.

A ningt no el podem obligar a crear. Per a crear s’ha de poder i voler
fer-ho. Altres activitats de la vida poden ser forcades a fer-les d'una o
altra manera, pero no la inventiva.

Alga que no conegui una materia no pot obligar un altre que la conegui que
obtingui en contra de la seva voluntat algun resultat nou i atil. L'obligat sem-
pre pot dir que no troba la nova soluci6 si no la vol donar a qui I'obliga. En
cas extrem de coaccid, si s’hi sent forcat, pot donar una soluci6é perd potser
no la millor que coneix.
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Aquesta consideraci6é és important perque, a les empreses, és possible orde-
nar als treballadors que facin rutines establertes, en les quals no so6n insubsti-
tuibles, i mesurar els rendiments obtinguts premiant, castigant o substituint
aquestes persones en funci6 dels resultats.

Aquesta practica, molt comuna en el teixit empresarial, no és aplicable als
creadors, ja que son persones que coneixen la faceta de la materia a la qual es
dediquen millor que la majoria dels especialistes i a més han d’aplicar el seu
enginy per a obtenir una cosa noca i que pugui resultar rendible.

Els creadors, autors, o els equips que exerceixen aquesta funci6, son una figura
molt especial que cal cuidar excepcionalment, ja que sén els que condicionen

que hi hagi o no innovacions potencialment reeixides.

Es pot fer una similitud amb el futbol, i alguns altres esports, en queé tots els
jugadors mouen la pilota, formen un equip, pero els que fiquen els gols son,
predominantment, els davanters. Amb els altres jugadors es juga al futbol, pero
amb els davanters es guanyen la majoria dels partits. Els equips i I'aficié solen
considerar de manera excepcional els seus davanters i procuren aconseguir
i retenir els millors que estan al seu abast i, per descomptat, premiar-los en

funcié dels seus resultats.

Amb els autors succeeix una mica el mateix. Ells determinen que hi hagi o no
innovaci6 per a guanyar en competitivitat i la seva tasca és insubstituible per
als altres membres de I’equip huma.

Desgraciadament, com ja es va dir, moltes empreses solen tractar la innovacio
ila creaci6é com una activitat més i compensen les persones que hi intervenen,
inclosos els autors, amb un salari com la resta dels treballadors.

Es, si més no, com si els clubs de futbol pretenguessin motivar amb un salari
de mil euros, o poc més, les figures que tots coneixem i que els permeten
guanyar els partits i, a més, estiguessin convencuts que aquests mags de la
pilota s’esforcaran, més enlla del que és raonable, per a fer gols.

Pocs autors en materia d'innovacio s’ocupen d’aquest aspecte transcendental,
pero un dels més coneguts, H. W. Chesbrough, al seu llibre Innovacion abierta,
tracta el problema.

Chesbrough comenta el cas de diverses companyies, Quantum, Xerox i altres, en les quals
els treballadors que presentaven idees patentables rebien un premi d’uns 500 dolars i al-
gun altre reconeixement com plaques, sopars etc., si la idea era acceptada, independent-
ment de la trajectoria i I’éxit posterior d’aquesta idea.

El primer problema que representa aquesta politica per a 'empresa és que les
idees que es proposen poden estar molt allunyades dels seus objectius i no
aportar-li res atil.
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Es tracta d'un problema molt real a la universitat espanyola, on es fomenta
que els professors i investigadors proposin patents, pero sense procurar que
aquestes tinguin una explotacioé posterior. En les estadistiques augmenta el
nombre de patents registrades per les universitats i el pais, pero la realitat es
tradueix en una simple despesa en tramits i esforcos sense resultats aplicables
al desenvolupament.

Chesbrough fins i tot presenta una taula de compensacions als inventors de
tecnologies patentables en companyies d’alta tecnologia. Hi figuren HP, IBM,
Microsoft, etc., Les politiques seguides per totes aquestes empreses son similars
al que hem descrit anteriorment.

L’autor compara aquestes politiques amb les que segueix la Universitat de Stan-
ford. Aquesta universitat no paga cap recompensa quan es presenta una pa-
tent ni quan aquesta es concedeix, pero si que comparteix amb l'inventor la
tercera part de l'import net de les regalies que generen les seves patents. El
repartiment que fa la Universitat de Stanford del benefici de les patents que
genera el seu personal és d'un ter¢ per a l'inventor, com s’ha dit, 1’altre terc
per al departament en el qual treballa i 1'altim ter¢ per a la universitat.

Aquesta politica de retribuci6é de l'esfor¢ innovador permet compensar més
justament i motivar tota la cadena humana d’execuci6 de la innovacio, inclo-
ent-hi l'inventor, els desenvolupadors i gestors del seu departament i la insti-

tucié mateixa de la universitat.

Concloent, hem de dir que, per a millorar l'actitud de l’equip huma de
la innovacid, autors i la resta, cal motivar-los i compensar-los justament
per a evitar la frustraci6 que representa veure que els beneficis del seu
esfor¢ van a parar sistematicament a altres estaments de 'empresa.

Uns recursos humans a I’empresa motivats envers la innovacio6 la po-
tenciaran i buscaran l'éxit aplicant amb entusiasme el seu esforc i el seu

enginy.

Un altre aspecte important en 'actitud envers la innovacio és el recolzament
que 'equip huma percebi de la direcci6 de I'empresa o institucié i la sensa-
ci6 que el que estan fent esta alineat amb la politica i els objectius de tota

I'organitzacio i li resultara util.

D’aquest aspecte ens ocuparem més detalladament després, en tractar dels mit-

jans organitzatius per a la innovacio.

Una vegada aconseguit que I’equip huma tingui una actitud positiva envers la

innovaci6, hem d’aconseguir que també tinguin 'aptitud adequada.
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Aconseguir que l'equip i les persones que l'integren siguin capaces d’innovar
és una qiiestio, basicament, d’organitzacio i preparacié adequades.

Dels aspectes organitzatius ens ocuparem en l'apartat segiient i ara prendrem
en consideracio la preparaci6 de les persones per a innovar.

Com la capacitacio per a qualsevol materia, fer aptes les persones de I’empresa
per a la innovacié s’aconsegueix mitjancant la informacio, la formacio i

I’assessorament i ensinistrament individualitzat o col-lectiu.

1) La informaci6 ha de servir, com a minim, perque la majoria del personal
de I'empresa, i per descomptat els que estiguin involucrats directament en la
innovaci6, s’assabentin de les politiques i accions que s’estan desenvolupant
en aquest aspecte i quin és el millor paper que poden tenir cadascun per a
aportar la seva contribucio.

2) La innovacidé no és una materia facil d’entendre en la seva complexitat.
Abasta molts aspectes: tecnologics, financers, comercials, de dret especialitzat,
etc. AixO constitueix un cos de coneixements que no tothom ha de tenir en-

cara que sigui un professional de grau superior.

Aixi doncs, la formacidé resulta imprescindible perque les persones de
I’empresa amb experiéncia en altres branques es puguin incorporar al procés

innovador de manera eficac.

La formaci6 en gestié de la innovacié s’ha d’aplicar a totes les persones de
I'empresa en més o menys grau, depenent de la seva implicaci6 en el procés
innovador. S’ha de dur a terme d’'una manera continua i dirigida al context de
les accions innovadores que s’estiguin portant a terme a cada moment.

Si es tracta d’'una gran empresa, segurament hi trobarem personal qualificat
per a fer aquesta formaci6 als altres. Encara que, tractant-se de la gesti6 de
la innovaci6, siguin uns coneixements bastant especialitzats, és possible que
manqui aquest personal docent, sobretot en el cas de les mitjanes i petites

empreses.

Afortunadament, en qualsevol cas, gracies a l'interes social del qual gaudeix
actualment la innovacio, es pot trobar fora de I'empresa una varietat bastant
amplia d’oferta formativa per a aquesta materia. Com ja es va dir abans, es
pot recorrer als serveis de formaci6, moltes vegades gratuits, que faciliten les
administracions puabliques locals i regionals, i també les entitats i institucions
de I'entorn de 'empresa.
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3) A més de la informaci6 i formacid, que tenen un caracter més general, és
necessari un assessorament i ensinistrament en els aspectes clau de la inno-
vacio per a qui s’hi hagi d’enfrontar. També aqui és possible aconseguir-ho a
I'exterior per les vies apuntades per a la formacié o recorrent a consultories
privades especialitzades, de les quals també hi ha una amplia disponibilitat.

3.3. Els mitjans organitzatius i materials

Tenint un equip huma disposat en actitud i aptitud cap a la innovacié ’'hem
de dotar dels mitjans organitzatius i materials per a poder dur a terme la seva

feina.

Com s’organitza la innovacié a I'empresa? Com s’esdevé amb altres aspectes

de la materia, podem trobar, també aqui, diferents propostes.

De qualsevol manera, tractarem de clarificar les diverses possibilitats prenent
en consideracio els dos aspectes fonamentals que cal tenir en compte quan es

tracta d’organitzar: el criteri i la materialitzacio.

1) El criteri o els principis en els quals basarem la nostra organitzacio, és el
que la configurara. En el cas de la innovaci6 ens referim als models per aplicar,

dels quals ja ens hem ocupat amb anterioritat.

2) De la materialitzacid d’aquests models en una organitzacio, de les persones
i dels mitjans materials i intangibles, tractarem a continuacio.

En l'organitzacié de les persones que proposen els diversos autors i fonts
(norma UNE 166002; De Bas, 2010) se solen diferenciar dos nivells organitza-
tius: el general i el d’execucid.

1) El nivell general organitzatiu per a la innovaci6 esta format per ens que
reben diferents denominacions: comiteé d’innovaci6, unitat de gestié d’'R+D+],
perd que tenen una composicio i funcions similars.

La composicié ha d’assegurar que s’hi trobin membres tant de les arees
d’operacié com de gesti6 de 'empresa, i sempre algun representant de l'alta
direcci6. No hi haura gaires membres, no més de deu, per a facilitar els acords
i resolucions, i les seves funcions, en linies generals, seran les segiients:

a) Analisi general dels problemes i les oportunitats.

b) Definici6 de prioritats.

¢) Selecci6 d’iniciatives d’'R+D+1.

d) Planificaci6, seguiment i control de la cartera de projectes.
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e) Supervisio i control global dels resultats.

f) Proteccio i explotacio dels resultats i de la transferencia de tecnologia.

g) Definicié de la composicié dels equips o unitats de treball a escala
d’execuci6 de I'R+D+1.

2) El nivell d’execuci6 de la innovaci6 a I’empresa el formen equips que reben

diferents denominacions: equips d’innovaci6, unitats d’'R+D+I, etc.
Tindran, almenys, un responsable del projecte i la representacié necessaria
dels departaments que intervenen en aquest projecte. Les funcions d’aquests

equips o unitats d’'R+D+I soén:

a) Executar els projectes d’'R+D+I que els corresponguin, utilitzant les eines

que configuren el procés d'innovacio.
b) Coordinar-se amb el comite o unitat de gestié d’'R+D+I per a alinear-se amb
els objectius generals de la politica d’innovacié que es desenvolupa i generar

i difondre el coneixement i les millores de la tecnologia.

Els mitjans materials necessaris els podem classificar en intangibles i equi-

pament.

1) Com a intangibles destacarem tot el sistema d’informaci6 i documentacio
per a la innovacid, del qual podem destacar els aspectes seglients:

a) Documentacio del sistema de gestié de 'R+D+I.

b) Control de la documentacié amb els seus processos d’aprovacio, revisio,
actualitzacio, etc.

¢) Control de registres que proporcionin evidéncia del compliment dels requi-
sits de cada part del procediment.

d) Documentaci6 dels resultats i de la seva proteccio.

e) Seguiment i mesurament de resultats per a I'optimitzaci6 del procés.

f) Mesurament d’analisi i millora de tot el procés d’'R+D+1.

g) Auditories internes sobre el sistema d'R+D+L.
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Es molt convenient abordar tots aquests aspectes organitzatius amb una sis-
tematica que els faci homogenis en el temps i en tota ’empresa. Per a aixo,
necessitem una normativa general per seguir. Aqui ja vam avancar que podem
disposar d’aquesta normativa aplicant la norma UNE 166002, que sera propo-
sada i descrita amb detall, en aquest text, posteriorment.

2) Els mitjans materials tangibles o equipament poden representar en molts
casos un dels desafiaments més importants de la innovaci6, especialment en
el camp tecnologic, on disposar d’aquests mitjans pot ser molt costoés i fins i
tot dificil d’aconseguir, tot i disposar de recursos economics suficients.

Una vegada més, incidirem en la importancia decisiva del financament de la
innovaci6 necessaria per a fer realitat disposar d’aquests mitjans materials i de

tots els altres.

També recordarem la utilitat de recorrer a serveis externs que ens facilitin dur
a terme el procés innovador tot aportant els seus recursos tecnologics, que per

a nosaltres serien prohibitius a 'hora d’amortitzar les seves inversions.

Es torna de nou al concepte d’innovaci6 oberta o cooperativa, que ens per-
metra en molts casos disposar d’'uns mitjans materials, i de les altres classes,

impossibles de tenir amb els nostres recursos propis.

Activitat

El proposit de l'activitat és raonar sobre el paper dels recursos humans com a instrument
de la gesti6 de la innovaci6.

Feu una proposta d’incentivacio als autors de les innovacions en la vostra empresa, o en
una empresa ficticia. Exposeu-la, en una extensi6 no superior a un foli, i raoneu per que,
a judici vostre, serien o no millors que les que comenta H. W. Chesbrough.



© FUOC « PID_00247118 39 Conceptes basics i esquema general de la innovacié

4. Esquema general de la innovacio

Una vegada tenim els coneixements basics sobre la gestié de la innovacio,
coneixem l’entorn que la configura i els mitjans que necessitarem per a dur-
la a terme, estem en condicions d’aprendre com es porta a la practica.

Per a aix0 descriurem tot el procés de la innovaci6 i de la seva gestid, de manera
que al final tingueu una idea completa dels passos que haurieu de seguir per
a fer-ho.

Seguirem una sistematica progressiva per a desenvolupar l’esquema general
del procés d'innovacio, amb 1'objectiu d’anar explicant els metodes i procedi-
ments successius d’actuacié que ens duguin des de les idees a 'obtenci6 de
beneficis.

El que trobareu en els apartats segiients es resumeix a continuacio.

Comencarem per una representacié general del procés que en mostra
I'estructura general mitjancant una visi6 global inicial, que es completara en

els passos successius.

Com que necessitem una sistematica en la descripcio i explicacié del procés
de la innovaci6, considerarem els models de gesti6 més usuals i en triarem un
per a la sistematitzacié de la gestio de la innovacié amb una guia que ens
orienti al llarg de tot el procés.

S’ha dit que 'essencia de la gesti6 de la innovaci6 és dur des de les idees fins
al benefici. Per a aconseguir-ho, necessitarem idees innovadores, i no sempre
se’n tenen. Per aixo es presentaran els procediments per a la creaci6 d’idees
i les principals tecniques utilitzades.

Disposant d’idees, aquestes s’han de seleccionar o preparar per a traduir-les
en projectes d'innovaci6. La realitzacié d’aquests projectes exigira uns mitjans
de tot tipus, i naturalment economics, que haurem d’aconseguir. Aixi s’arriba
a la necessitat de resoldre la planificacié de les innovacions. S’exposen els
procediments per a planificar les idees i els projectes.

Els projectes d’innovacié requereixen recursos economics, fet que exigeix tenir
els coneixements que permetin obtenir els fons per a executar-los. Per aquesta
rad es tracten les principals fonts de financament privat i public existents en

el camp de la innovacié.



© FUOC » PID_00247118 40

Conceptes basics i esquema general de la innovacié

Una vegada es tenen els projectes i els mitjans necessaris per a dur-los a terme,
entre aquests el financament, el pas segiient és l’execucié o concreci6 dels
projectes i de millores internes. Aqui s’indiquen els procediments per a dur
a terme aquestes accions, posant emfasi en les tendeéncies actuals de la gestio

de la innovacio.

Apareix en aquesta etapa un aspecte molt important per a aconseguir beneficis,
que és l'acreditacié de la propietat de les innovacions. Aquesta acreditaci
es fa mitjancant les modalitats de propietat industrial, propietat intel-lectual
i altres, i permetra protegir 1’esfor¢ innovador enfront de la competéncia des-
lleial i obtenir ingressos negociant posteriorment els titols de propietat sobre

les innovacions.

Tot I'esfor¢ per innovar té sentit, com s’ha dit, si finalment proporciona bene-
ficis. Una vegada executats els projectes d’innovaci6 i amb els titols de propi-
etat en el nostre poder, podem passar a ’explotacio i venda de les innova-
cions i els seus drets. Aquesta és l’etapa en que recollim el fruit de 1'esfor¢
d’innovacié mitjancant els ingressos i els beneficis. Els podem obtenir per la
comercialitzaci6 dels nous productes i serveis, per la negociaci6 dels drets de
propietat sobre les innovacions o per la implantaci6é de millores internes a

la nostra organitzacio.

Arribats aqui, la rendibilitat de les inversions en innovaci6 es pot coneixer
mitjancant el calcul del rendiment economic fet pels procediments habituals
per a tot tipus d’'inversions.

Es finalitza la construccié de l’esquema amb una visio general del procés de
gestié de la innovaci6, que resumeix tot el que s’hi ha tractat i destaca els
principals aspectes que ens permeten arribar des de les idees fins als beneficis,
com era el nostre proposit.

4.1. Representacio general

La figura 4 mostra I'esquema general de la innovacio, tal com s’ha anat pre-

sentant en els apartats anteriors.
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Figura 4. Esquema general de la gesti6 de la innovacié.

Creacio6 d'idees i planificacié Materialitzacio de les

innovacions i acreditacioé de
* Vigilancia tecnoldgica la seva propietat
* Previsio tecnologica
* Creativitat * Propietat industrial
* Analisi interna i externa * Propietat intel-lectual

* Altres

Gestio
de la innovacié
Finangament de Explotacio i venda de les
la innovacioé innovacions i els seus drets
Finangament public: Ingressos explotacio:
* Ajuts i subvencions * VVendes
» Desgravacions fiscals * Estalvi de costos i/o millora
d'ingressos

Finangament privat:
* F&F&F Ingressos per venda de drets:
* Angels inversors * Transferéncia de tecnologia:
* Capital risc, etc. - Llicéncia

- Venda de tecnologia
- Contractes saber fer

* Participacio en empreses:
- Empresa derivada
- Alianga d'empreses
- Desenvolupaments conjunts

Font: Daniel Sanfélix, Manuela Sanfélix.

La innovacid, en el conjunt d’activitats denominades R+D+I (recerca + desen-
volupament + innovacio), té un paper de caracter més empresarial i de negoci
que les seves companyes I'R+D.

Encara que se sol utilitzar el terme innovacio, i aixi ho hem fet en aquest text,
per a denominar al conjunt R+D+], el significat practic d’aquest terme és el de

novetat rendible, és a dir, un significat orientat al negoci.

L'objectiu fonamental del procés de gestio de la innovacio és convertir
les idees en beneficis economics. Per a aixo, se segueixen unes etapes i
uns procediments que permeten transformar una cosa intangible com
les idees en una cosa concreta, quantificable i profitosa, que son els
beneficis. Aquesta és 1'esseéncia del procés i el valor practic de la seva
aplicacio tal com s’ha descrit.

L'esquema presentat resumeix el procés de gestio de la innovacié. S’enuncien
les diferents etapes: generacio d’idees, planificacio i financament de la inno-
vacio, execuci6 dels projectes i millores internes, explotaci6 i venda de les in-

novacions i els seus drets, i finalment els beneficis.
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Es destaquen els ingressos i la captacio de recursos economics que es poden
obtenir com l'aspecte més important per a la consecuci6 dels beneficis.

Aquests ingressos i recursos economics, tal com apareixen indicats i s’ha anat
explicant a la descripci6 del procés de gestié de la innovacid, es poden clas-
sificar en dos tipus generals: els recursos de financament i els ingressos
d’explotacio. Per a tots dos hi ha diferents modalitats d’obtenci6é que aparei-
xen diferenciades.

Si s’han destacat els ingressos, en comptes dels multiples aspectes que confi-
guren el procés de gestio de la innovacio, és perque sOn essencials en aquest
procés. Aixo es resumeix en la definicié del procés de gestié de la innovaci6

com el conjunt d’accions que converteix les idees en beneficis econdmics.

4.2. El model per a la gestio de la innovacio

Seguint el model d’etapes i portes que haviem triat com el més convenient
per a la gesti6 del procés d’innovaci6, adoptarem com a guia d’estructuraci6 el
que presenten les normes UNE 166000, que també soén tils com a vertebracio

d’altres parts del procés.

Veurem, en descriure’l després, que el model que ofereixen les normes UNE
166000, i concretament, la norma UNE 166002, igual que el d’etapes i portes,
pren en consideracio els aspectes de 'entorn tecnologic, mercats, etc., i imposa
una avaluaci6 abans de passar a cadascuna de les fases del procés.

Normes UNE 166000

Que s6n les normes UNE? Les normes UNE (‘una norma espanyola’) son regles comu-
nament acceptades que permeten 1’homogeneitat de caracteristiques dels materials, pro-
ductes, processos, etc., que faciliten els intercanvis, la fabricacid, la gestio, el comerc, etc.

Les emeten organismes normatius que posseeixen autoritat i solvéncia suficient per a
assolir un ampli consens social que permeti incorporar les normes que generen a la le-
gislacio, la fabricaci6 de productes, els intercanvis comercials i un ventall d’activitats per
a contribuir-ne a I'homogeneitzaci6 i la racionalitzaci6.

Les normes UNE sén elaborades per I’AENOR (Associacié Espanyola de Normalitzaci)
mitjancant comites tecnics de normalitzacié formats per representants de fabricants, la-
boratoris, administracions publiques, etc.

Visié global
En el que segueix, es presentaran i descriuran els seus diferents aspectes, sim-

plement perque els conegueu i tingueu aquesta visi6 general que us ajudi a
entendre millor aquest procés.

Consulta recomanada

AENOR. Normes: UNE
166000, UNE 166001, UNE
166002, UNE 166005, UNE
166006, UNE 166008.

Web: www.aenor.es.



http://www.aenor.es/
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4.3. Creacié d’idees i planificacié

4.3.1. Generacio d’idees

La materia primera fonamental de la innovaci6 sén les idees. S’ha dit que la
gestio de la innovaci6é converteix idees en guanys. Doncs bé, vegem com es
generen aquestes idees.

El primer pas, doncs, en la gesti6é de la innovacio, és la generaci6 d’idees. Per
a fer aquest pas, i tots els altres, necessitarem seguir un metode, tenir una base
sobre la qual donar-nos suport.

Segons el model de gesti6 de la innovaci6 que presenten les normes UNE
166000 veurem que, en aquest model, el procés comenca amb les idees.

Figura 5. Creaci6 d'idees i planificacié.

Creacio d'idees i planificacié

* Vigilancia tecnologica

* Previsio tecnologica

¢ Creativitat

¢ Analisi interna i externa

Gestio
de la innovacio

Font: Daniel Sanfélix, Manuela Sanfélix.

Les tecniques que apareixen en la representacio grafica del model de la norma
son les segiients: vigilancia tecnologica, previsio tecnologica, creativitat i
analisi interna i externa. Vegem, a continuacio, en que consisteixen.

1) La vigilancia tecnologica

Podem definir la vigilancia tecnologica com la forma organitzada selectiva

Lectura recomanada

i permanent de captar informaci6 de 1'exterior sobre tecnologia, i preparar-la
P. Escorsa Castells; R. Mas-
pons Bosch (2001). De la vi-
gilancia tecnoldgica a la inte-

. . o ligencia competitiva. Madrid:
L'empresa ha de definir els eixos sobre els quals es fonamenta la vigilancia. Pearson Educacién.

per a la presa de decisions i anticipar-se als canvis.

Aquests poden ser: sobre els productes d'un sector afi, sobre patents d'un deter-
minat sector tecnologic, sobre I'R+D+I dels seus proveidors, etc. Després s’han
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d’establir les fonts d’informacié i el procediment mitjancant el qual s’analitza
la informacio recollida i es difon per a donar suport a la presa de decisions
de tot nivell.

Trobem una série de conceptes afins o propers al de la vigilancia tecnologica.
Un concepte afi és la intel-ligencia competitiva, que també explota la infor-
macié externa, pero altres utilitzen la informacié obtinguda per la vigilancia
tecnologica estructurant-la i analitzant-la per a treure-li profit.

Com a conceptes propers a la vigilancia tecnologica, perd diferents, po-
dem citar la referenciacio, la recerca de mercats, la gestié del coneixement i
I'espionatge industrial. Aquest altim no té res a veure amb la vigilancia tecno-
logica, ja que la informacié que obté ja és pablica i la cerca legalment.

2) La previsio tecnologica

La previsi6 tecnologica basada en la prospectiva tecnologica constitueix una

altra eina per a la generaci6 de noves idees.

La prospectiva tecnologica consisteix en un procés sistematic d’exploracio
del futur de la ciéncia, la tecnologia i la societat, per a identificar tecnologies
emergents i amb perspectives de consecucié de beneficis econdmics i socials.
La informacié que proporciona la prospectiva permet dur a terme la previsio
tecnologica.

3) La creativitat

Amb la utilitzacié d’una serie de tecniques és possible la creacié d’idees que
ens condueixin a la innovaci6. Disposar de procediments per a obtenir noves
idees és molt important, ja que la innovacié consisteix en idees que s6n dutes
a la practica de manera rendible.

No sempre sén suficients les idees que sorgeixen de meétodes racionals, com
els explicats anteriorment. De vegades sén necessaries solucions trencadores
que puguin satisfer les necessitats dels clients amb enfocaments completament
nous. Es en aquests casos quan les técniques de creativitat sén de gran utilitat
perque permeten encarar els problemes des d’optiques molt variades.

Es pot definir la creativitat pel significat de la paraula crear, que és pro-
duir una cosa del no-res; en el cas de les idees, la creativitat seria la fa-
cultat de generar-les.

En la practica no serveix qualsevol idea. Només son ttils aquelles que estan
alineades amb els objectius i 1'estratégia de 1’organitzaci6. La creativitat ha
de generar idees que crein valor sostenible per a I'organitzacié. Generar idees
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sense aquest objectiu pot arribar a ser contraproduent, ja que segurament no
es podran emprar i poden consumir recursos necessaris, tant en crear-les com
en analitzar-les i seleccionar-les posteriorment.

4) Analisi interna i externa

Les idees també poden sorgir de 1’analisi de l’entorn interior i exterior de
I'organitzacio, cosa que les fara més compatibles amb la realitat circumdant.

Efectuant una analisi interna, es podra establir la idoneitat de l’estructura
de l'organitzacid per a generar noves idees i perque arribin a les diferents
parts d’aquesta. D’aquesta manera, podrem analitzar 'estructura actual de
I'organitzacio i els mecanismes d’integraci6 entre les seves diferents parts, per

a fer les adaptacions i canvis que facilitin 1’aparicié de noves idees.

Amb una analisi externa farem una comparaci6 sistematica de la situaci6 de
I'organitzacié amb la realitat exterior i valorarem la importancia de les idees

innovadores contrastant-ho amb la realitat exterior.

4.3.2. Planificacio

Una vegada disposem de noves idees, mitjancant la planificaci6 podrem
transformar aquestes idees en projectes definits que seran els que gestionarem

per a convertir-los en innovacions rendibles.

El primer pas és fer una seleccio de les idees. Per a fer-la necessitarem, al-
menys, tres elements: explicitar-les, per a poder ocupar-nos-en, un equip de
persones que s’encarregaran de la seleccio, i disposar d'un meétode preestablert
per a aixo.

Resoldre I'explicitaci6 i estructuracié de les idees per a seleccionar-les es pot
facilitar recollint-les en unes fitxes que continguin determinats conceptes que

ens simplifiquin la tasca d’entendre i comparar.

Pel que fa a '’equip de persones, 1'alta direccié n’ha de definir la designacio6 i
establir les funcions i I'estructura de la unitat que s’ha d’ocupar de la seleccio
de les idees.

Hem explicat anteriorment, en parlar dels mitjans organitzatius, son els co-
mites d’'innovaci6é o unitats de gestio de I'R+D+I els que s’ocupen d’aquestes
tasques.

El metode i els criteris de seleccié hauran d’estar alineats amb l'estratégia de

I'organitzacié que hagi establert 1’alta direccio6.
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D’aquesta manera, trobarem que unes idees seran d’un sol as, en no poder
ser implementades, i altres seran secundaries, per no ser les més interessants,
i finalment tindrem les prioritaries, que seran aquelles que transformarem en
projectes.

Les idees seleccionades per a convertir-se en projectes s’hauran de detallar i
acompanyar d’un breu pla de negoci que n’analitzi les possibilitats reals.

Amb tot aix0, ens trobarem en disponibilitat de fer una nova avaluacié i la
posterior classificaci6 que marqui les prioritats d'implementaci6 dels projectes
que hagin estat seleccionats.

Ens podriem trobar amb diversos projectes d’interes, per als quals cal determi-
nar el grau de conveniéncia i planificar la realitzacio prioritaria. Cal pensar que
normalment, i sobretot quan es tracti d’organitzacions petites, no es podran

gestionar simultaniament diversos projectes d'innovacio.

Per als casos més complexos, es pot recorrer a la norma UNE 166002 que pro-
porciona indicacions sobre la planificacio, el seguiment i control de la cartera
de projectes. En aquest sentit, hi ha aplicacions de programari desenvolupa-
des per empreses especialitzades que permeten valorar les caracteristiques es-
sencials dels projectes i representar graticament els resultats per a facilitar la

presa de decisions.

4.4. Financament de la innovacio

Per a financar la innovacié6 hi ha diverses possibilitats que podem resumir fent
una distinci6 entre fons propis o aliens i, en aquest altim cas, recorrent al
financament privat o al financament public.

Sempre hauriem de disposar d’'una certa proporci6é de fons propis per a fer
innovaci6 ja que, si volem obtenir financament extern per complementar-los,

ens demanaran com a garantia algun capital propi.

Les caracteristiques del financament privat o pablic sén molt diferents i hau-

rem de considerar la conveniéncia d'un o ’altre en cada cas.
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Figura 6. Financament de la innovaci6.
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Font: Daniel Sanfélix, Manuela Sanfélix.

1) El financament privat es planteja com un negoci lucratiu. Aixo obliga
a sol-licitar-lo oferint a I'inversor garanties com: possibilitat de bons rendi-
ments, seguretat, control de la inversio i del projecte al qual s’aplica, i també

I'opcio6 d’intervenir al negoci.

Complint aquests requisits, podem dir per a la nostra tranquil-litat que, atesa
la magnitud i diversitat del mon financer, és molt possible trobar inversor per

als nostres projectes innovadors.

2) El financament public esta encaminat a desenvolupar activitats d’interes
public, per la qual cosa, si complim els requisits, sol ser més amigable que
el privat. Pero presenta limitacions al temps, 1'area geografica i la quantitat
dels fons disponibles. Les seves convocatories son discontinues i ens hi hem
d’adaptar per a sol-licitar-ne.

Com que hi ha més demanda que fons disponibles, hi ha una forta competen-
cia entre sol-licitants i no és segur que s’aconsegueixi ni tan sols la quantitat.
La tramitacié normalment és lenta i enutjosa burocraticament.

El més recomanable és emprar el financament de manera combinada, entre
les tres maneres descrites.
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4.5. Materialitzacio de les innovacions i acreditacio de la
propietat

Una vegada disposem de projectes d'innovacié definits, estructurats i selecci-
onats en funcié dels resultats esperats, i també els recursos financers necessa-
ris, cal executar aquests projectes i convertir-los en innovacions concretes.

En materialitzar les innovacions i portar a la realitat les noves idees, és molt
convenient tenir una titularitat clara del dret de propietat sobre aquestes per
a evitar que els altres es quedin el resultat del nostre esfor¢. A part, si tenim els
titols de propietat sobre les nostres innovacions, podrem millorar els beneficis
mitjancant la comercialitzacié d’aquests drets.

En la figura 7 apareix destacat el que tractarem seguidament sobre la materia-
litzacio dels projectes d'innovacio i 1'acreditacio6 dels drets de la propietat.

Figura 7. Materialitzaci6 de les innovacions i acreditaci6 de la propietat.
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Font: Daniel Sanfélix, Manuela Sanfélix.

4.5.1. Execucid de projectes i de millores internes

Una vegada disposem dels projectes d'innovacié que hem decidit portar a ter-
me n’hauriem de planificar ’execucié. Aquesta execucié dependra del model
de gesti6 de la innovaci6 que hagim adoptat.

Ja s’ha comentat que es poden distingir dos models d’execuci6 dels projectes
d’innovacio: la innovaci6 tancada i la innovaci6 oberta que s’han presentat

abans.
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En el cas de la innovacié tancada o aillada, I’execuci6 del projecte anira a car-
rec d'un departament d’R+D+1, dins de l’estructura de 1’organitzacio, i els es-
forcosil’explotacio de resultats de 'activitat d’'R+D+I recauen en 1’organitzacio

mateixa.

Si l'organitzacié té establert un model d’actuacié6 d’innovaci6é oberta, el
projecte s’executara en cooperacié amb diferents unitats de I'empresa i de
I'exterior. Les entitats de I’exterior que col-laboren en la innovaci6 oberta po-
den ser molt variades: universitats, centres tecnologics, administracions pa-

bliques, empreses, clasters, etc.

Per a aixo, part de les nostres activitats del procés d’'innovacio les segregarem
en aquestes entitats. Per exemple, podem encarregar als laboratoris de la uni-
versitat que investiguin la modificaci6é de certes caracteristiques dels materials
que volem utilitzar en el nou producte o que un centre tecnologic efectui les
proves de resistencia, etc. En tots els casos estarem aprofitant coneixements i

equip dels quals potser nosaltres dificilment podriem disposar.

Normalment s’utilitza un model mixt d’innovacié oberta i tancada, en dife-
rent proporcid, amb una clara tendéncia a la innovaci6 oberta o cooperativa,

que és la que aprofita millor les possibilitats de I’entorn.

El procés d’execucié de projectes d’innovacié compren les etapes se-
glients: especificacio, disseny basic i detallat, confecci6 del prototip i re-
alitzaci6 de la prova pilot, redisseny, demostraci6 i producci6, per a ar-

ribar finalment a la comercialitzaci6é o implantaci6 de les innovacions.

4.5.2. Acreditacio de la propietat sobre les innovacions

Fins aquest moment, les nostres idees innovadores no s’havien concretat i
no en podiem acreditar la propietat. Ara que els projectes s’executaran és el
moment de fer-ho.

Els drets de propietat sobre les innovacions és una cosa molt important, que
hem de procurar tenir com més aviat millor, ja que ens defensa dels imitadors
i la competencia deslleial i ens permet negociar-los per a obtenir avantatges
primerencs com el financament, 1’associacié amb col-laboradors, etc.

Les modalitats més comunes d’acreditacié de la nostra propietat sobre les in-
novacions sén la propietat industrial i la propietat intel-lectual, que sén
conceptes diferents entre ells i es regeixen per les seves propies normatives

legals especifiques, i utilitzen mecanismes d’acreditaci6 diferents.
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Aixi, I'Oficina Espanyola de Patents i Marques és la que reconeix els drets de
propietat industrial i el Registre de la Propietat Intel-lectual ho fa per als drets
de propietat intel-lectual a Espanya.

També hi ha altres maneres de protecci6 i comercialitzacié dels coneixements
innovadors; una de molt usada és el secret industrial o saber fer (o know-how).

La propietat industrial

La propietat industrial permet la proteccié de les innovacions de diferents

maneres com patents i models d'utilitat, marques i noms comercials, etc.

1) Acreditaci6é a Espanya

Les invencions es protegeixen i s’acrediten a Espanya mitjancant les patents

i els models d’utilitat.

a) La patent ens protegeix que uns altres utilitzin la nostra invencié sense
autoritzacio. Aixo ens permet explotar-les o negociar-les per al nostre profit.
Podem patentar productes, aparells, procediments, o perfeccionaments i mi-

llores sobre aquests productes.

b) El model d'utilitat protegeix la novetat en la configuraci6 o estructura d’'un
objecte que li proporcioni utilitat, independentment de l'estética que prote-
geix el disseny industrial. El1 concepte és similar al de la patent, pero de rang
inventiu menor. La duraci6 de la protecci6 és de deu anys des que es presenta
la sol-licitud, condicionada al pagament de les taxes.

El disseny industrial déna protecci6 sobre 1’aparenca bidimensional o tridi-
mensional dels productes, que inclou les linies, els contorns,els colors, la for-
ma, la textura, els materials o I'ornamentaci6. Aquesta proteccié dura cinc
anys des de la sol-licitud, i és possible renovar per periodes de cinc anys fins

a un maxim de vint-i-cinc.

Els signes diferencials es poden protegir mitjancant les marques de productes

o serveis i els noms comercials.

Les topografies de productes semiconductors son titols de propietat indus-
trial que protegeixen els circuits electronics integrats en la seva topografia, que
és I'esquema de tracat de les diferents capes i elements que componen el cir-
cuit integrat, la seva disposici6 tridimensional i les seves interconnexions. La
protecci6 dura deu anys, a partir del final de I’any en qué s’explota per primera

vegada al mén o es registra la topografia.

2) Acreditaci6 supranacional
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Les organitzacions supranacionals també atorguen titols de propietat indus-
trial que tenen efectes a escala comunitaria o internacional.

La propietat intel-lectual

La propietat intel-lectual té la seva aplicaci6 en les creacions d'un autor que
no es produeixen industrialment. Aquestes creacions es refereixen a tot tipus
d’obres literaries artistiques, técniques o cientifiques com assajos, novel-les,
poemes i obres de teatre, pel-licules, musica, dibuixos, pintures, fotografies i
escultures o dissenys arquitectonics, etc.

Els drets que donen lloc sén de dos tipus: drets morals i drets patrimonials.

A Espanya, hi ha un Registre General de la Propietat Intel-lectual i registres
territorials en algunes comunitats autonomes, on es pot fer la inscripci6 oficial

d’aquests drets.

El saber fer

Una alternativa a la proteccié mitjancant la propietat industrial és el saber fer

o secret industrial (també rep altres denominacions).

Es recorre al saber fer per a explicitar els drets sobre els nostres coneixements,
quan no es pugui, o no interessi, patentar-los o protegir-los amb altres titols
de propietat.

El saber fer consisteix a mantenir el secret sobre aquests coneixements utils i
transmetre’ls a un adquisidor sota un contracte de confidencialitat en canvi

d’una remuneracio.

L'avantatge d’utilitzar el saber fer davant de les patents o altres titols és que
no hi ha limitaci6é al tipus de coneixements per transmetre, siguin tecnics,
empresarials, comercials, etc., sempre que siguin ttils i no estiguin al domini

public, sempre que siguin nous.

Aixi doncs, aquest concepte és radicalment diferent de les patents, que trans-
formen en publiques les invencions, mentre que en les llicencies de saber fer
els coneixements son secrets i normalment requereixen assessorament del ce-

dent perque els pugui aplicar qui els adquireix.

4.6. Explotacio i venda de les innovacions i els seus drets

En arribar a aquesta etapa, disposem d'un producte o servei nou a punt per a

la produccié6 i comercialitzaci6 o per a implantar una millora interna.
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Es en aquesta part final del procés d’innovacié quan es generen els principals
ingressos que han de configurar els beneficis que proporciona la innovacio.

En la figura 8 es representa aquesta part del procés, i indiquem els principals
tipus d’'ingressos que es generen.

D’aquests ingressos podem distingir els ingressos d’explotacié i els ingressos
de venda de drets sobre les innovacions.

1) Els ingressos d’explotacié provenen de les vendes dels nous productes
o serveis i de 1'estalvi de costos per la implementaci6 de millores internes a

I'organitzacio.

2) Els ingressos per la venda de drets sobre les innovacions poden ser per
la transferencia de tecnologia o per la participacié6 en empreses amb els
diferents tipus per a cada modalitat.

Ara ens ocuparem d’explicar com s’obtenen aquests ingressos i les idees que

han de dirigir les accions perqué aquests siguin els maxims possibles.

Figura 8. Explotaci6 i venda de les innovacions i els seus drets.
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Font: Daniel Sanfélix, Manuela Sanfélix.
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4.6.1. Ingressos d’explotacid

L'explotaci6 de les innovacions es pot fer de diferents maneres: amb la ven-
da dels nous productes i serveis o la implantacié de millores internes a
'organitzaci6. Logicament, el que representa una font d’ingressos més clara és
la venda dels productes i serveis nous, i d’aixo ens n’ocuparem a continuacio.

Per a assolir I’éxit en la comercialitzacié dels productes i serveis nous, cal

tenir en compte una serie d’aspectes que es resumeixen tot seguit.

En tot el procés d'innovacio, fins i tot des de la generaci6 de les idees, hem de
tenir present la manera com es comercialitzara el producte o servei; sempre ha

d’estar orientat al mercat i a satisfer les necessitats del client.

La innovaci6 ha d’estar impulsada pel que es denomina estirada del mercat
davant de I'impuls tecnoldgic. Dit amb altres paraules, s’ha de procurar pro-
duir el que es demana abans que vendre el que es produeix.

El llancament del producte o servei nou al mercat és crucial per al seu éxit i
s’ha de fer seguint un pla de llancament que s’haura de’elaborar en les etapes
de disseny del procés d’'innovacié perque hi hagi una interrelaci6é entre les

caracteristiques del producte i el pla.

Després del llancament del nou producte o servei, cal desenvolupar-ne la co-
mercialitzacid, de la qual es poden destacar els aspectes segilients:

1) L’adopci6 mental del producte nou per part dels clients per a passar de tenir
coneixement de la seva existéncia a comprar-lo.

2) En la compra del nostre producte hi haura una distribuci6 variable de les
vendes al llarg del temps que en determinara la difusié entre els diferents
grups de clients. Cada grup de compradors té unes caracteristiques especifiques
i proporciona diferents volums de vendes. L'estrategia de marqueting s’haura
d’adaptar a aquestes caracteristiques en funci6é dels nostres interessos.

3) La fi Gltima i desitjable que buscariem amb la comercialitzacio €s assegurar
la fidelitat del client al producte o servei nou, pero aixo no és un resultat
de consecuci6é immediata i ha d’arribar mitjancant una politica duradora de
fidelitzacio.
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4.6.2. Implantacié d’innovacions internes

Les innovacions internes a 1’'organitzacio es tradueixen en millores internes
de funcionament i eficacia, i el procés d’implantaci6 segueix gairebé els ma-
teixos principis i passos que el d’obtenci6 de nous productes i serveis, excepte
a I’hora de l'explotacio, en que la diferéncia fonamental esta en la naturalesa
dels beneficis econOmics que proporciona cada tipus.

Les innovacions de producte generen ingressos, fluxos de caixa, mitjancant la
venda, mentre que amb les innovacions internes a 1’organitzaci6 els principals
beneficis economics que proporcionen arriben per la via de I'estalvi de costos
o la millora dels ingressos que es tinguin.

Dins de les innovacions internes a 1'organitzacio, es poden distingir les de

caracter tecnologic i les organitzatives.

1) Les innovacions internes de caracter tecnologic busquen millorar
I'eficacia en qualsevol dels ambits técnics: produccid, noves tecnologies, segu-
retat, etc.

2) Les innovacions internes organitzatives tenen una naturalesa intangible
i poden ser estructurals o de gestio. Les primeres afecten 1’estructura organit-
zativa de I'empresa, com la definici6é de responsabilitats, les linies de coman-
dament, els fluxos d’informacio, els nivells jerarquics etc., mentre que les de
gesti6 es refereixen a operacions i processos, especificacions, competencies,
model de negoci, etc.

Sempre es persegueix aconseguir més eficacia, que, a banda dels beneficis qua-
litatius de qualsevol indole que puguin proporcionar, es traduira en un estalvi
de costos o en la millora dels ingressos per I'augment d’eficacia.

4.6.3. Ingressos per la comercialitzacio de drets sobre les

innovacions

Les innovacions que generem, en principi i amb certs matisos, ens pertanyen.

Aixo vol dir que acreditant els nostres drets sobre aquestes innovacions mit-
jancant la propietat industrial, intel-lectual, etc., aconseguirem titols de pro-
pietat emparats per les lleis nacionals i internacionals, que ens permetran cedir
totalment o parcialment, en canvi d’'una remuneracio, la facultat d’explotar

aquestes innovacions.

En conseqiiéncia, aquesta és una font d’ingressos important, de vegades la
més important, en I'ambit de la innovacié. Seguidament explicarem les linies

generals per a fer-lo i les vies existents.



© FUOC » PID_00247118 55

Conceptes basics i esquema general de la innovacié

Les maneres que tenim per a comercialitzar, o transmetre amb profit econo-
mic, els nostres drets sobre les innovacions, es poden agrupar en dues modali-
tats: la transferéncia de tecnologia i innovacions i la participaci6é en empre-
ses. En el primer cas es negocien els drets sobre la tecnologia innovadora i al
segon es tracta d’algun tipus d’associacié empresarial.

1) La transferencia de la tecnologia és una denominacié que es déna a una
serie d’actes relacionats amb la comercialitzaci6 i venda dels drets i coneixe-

ments innovadors. Essencialment és una transmissio.

Que es transmet? Basicament informacio6 i drets d’explotacié6 acompanyats,
de vegades, de la documentaci6 i equipament (programari, equips de mesura,

maquinaria, assessorament, etc) que la facin atil.

Quina classe d’informaci6? Informaci6 cientifica, tecnologica, del coneixe-
ment, i dels mitjans necessaris per a I’explotaci6 del coneixement que es trans-

met.

Qui intervé en la transmissi6é? La part que posseeix el coneixement és qui el
transmet. Pot ser un individu, o diversos associats, una empresa de qualsevol

grandaria, una instituci6 de tipus universitat, un centre tecnologic, etc.

El rep qualsevol subjecte dels esmentats abans, predominantment empreses
quan es tracta d'innovacions. Per queé? Fonamentalment, per a millorar la seva
capacitat incorporant a les activitats els coneixements nous adquirits i aplicats
a la fabricacié d’un producte, el desenvolupament d’un procés o la prestacio

d’un servei.

Un canvi de que? Diners, encara que de vegades hi pot haver altres acords de
col-laboracio.

Aquest tipus de comercialitzacié dels drets i coneixements sobre les innovaci-
ons es fa mitjangant la llicéncia, la cessi6é o venda de tecnologia i el contracte

de saber fer.

a) En el cas de la llicencia es fa la transferencia del llicenciador al llicenciatari
del dret per a explotar la tecnologia transferida, bé sense limits o amb unes
limitacions d’ts, d’espai geografic i de temps.

b) En canvi, la cessié o venda de tecnologia en transfereix la propietat a qui

la compra, i en pot fer 1'as que consideri convenient, ja que és seva.

c) Els contractes de saber fer (know-how), com hem dit, tenen unes particu-
laritats respecte a les modalitats anteriors, ja que transfereixen coneixements

que per la seva naturalesa no poden ser patentats, perd al comprador li in-
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teressa usar-los i evitar que passin al domini ptablic. Aix0 permet treure profit
d’aspectes empresarials de tot tipus i la cessié es pot acompanyar de ’ajuda de
técnics especialistes de I'empresa venedora.

2) De les formes de venda d’innovacions mitjangant la participacié en em-
preses es poden destacar empreses derivades (o spin-off) i alianca d’empreses.

a) La creaci6 d’'una empresa derivada permet a I’empresa propietaria de conei-
xements innovadors valuosos segregar-los a una empresa independent vincu-
lada a aquesta per participacié de capital o altres vincles. D’aquesta manera
pot negociar la cessio dels coneixements en el marc de la propietat patrimo-
nial sobre I'empresa i altres avantatges.

b) Les aliances d’empreses son associacions d’empreses per a desenvolupar
tecnologies innovadores mitjancant la creacié d'una empresa per a aquesta
finalitat. L'associaci6é també es pot fer sense crear una nova empresa mitjan-
cant un desenvolupament conjunt, els resultats del qual es reparteixen els

associats segons un acord previ.

Totes aquestes maneres, i altres existents, d’obtenir profit econodmic dels nos-
tres drets sobre les innovacions, les utilitzarem en funcié de les nostres possi-

bilitats i de la naturalesa de la innovacié i dels drets.

De qualsevol manera, aquests aspectes han d’estar presents tant en la planifi-
cacio, com en l’execuci6 i I'explotacié de les innovacions per a gestionar cor-
rectament 1'adquisici6 dels drets sobre aquestes i després treure profit econo-
mic i empresarial d’aquests drets.

4.7. Visio general del procés de gestioé de la innovacid

Hem arribat al final del procés i del proposit que ens haviem proposat al co-
mencar. Resumint: convertir les idees en beneficis.

No exageravem en dir que la innovaci6 és una font d’ingressos i de recursos
economics. La figura de I’esquema general de la gesti6 de la innovacié mos-
trava, a l'inici de la nostra exposicio6, totes les possibilitats que s’ofereixen en

aquest sentit i que hem tractat i desenvolupat.

Com qualificarem aquests beneficis que es poden obtenir? A continuacio6 pro-
porcionarem algunes idees per a fer-ho.

Quantificaci6 dels beneficis

Podem preguntar-nos quant guanyem amb tot aixo.
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Finalment, caldra qualificar els beneficis obtinguts al final del procés de gestio
de les innovacions.

S’han fet unes inversions i unes despeses i s’han obtingut uns ingressos. La
manera de qualificar el benefici i poder-lo comparar amb altres inversions
és aplicar qualsevol dels métodes de calcul del rendiment econdmic de les
inversions que s’ensenyen i utilitzen en 'ambit de la gesti6 i administraci6
d’empreses.

No es tracta d’explicar aqui el que es pot trobar en els nombrosos llibres que
s’ocupen d’aquestes materies, pero per a orientar el que s’esta dient i refrescar
la memoria a qui ja ho coneix, s'indiquen a continuacié alguns dels métodes

de calcul del rendiment de les inversions:

1) El valor actual net VAN de la inversio és un procediment que permet cal-
cular el valor present dels ingressos futurs, originats per una inversio, relaci-
onant-los amb una taxa de rendiment i traslladant els beneficis futurs al mo-
ment de la inversi6. La xifra que obtenim ens permet comparar la convenien-

cia d’aquesta inversi6 amb altres calculades pel mateix procediment.

2) La taxa interna de retorn o taxa interna de rendibilitat (TIR) de la inver-
sid, que és la taxa d’interes amb la qual el valor actual net o VAN es fa igual
a zero. El VAN és calculat a partir dels ingressos anuals, traslladant totes les
quantitats futures al present. Aixo determina la taxa de rendiment, i per tant,
quantifica la rendibilitat d'un projecte.

Aquests métodes o altres ens permetran coneixer el retorn de 1’esfor¢c economic

de la innovacio.

Es poden utilitzar ja en la fase de planificacid, sobre la base dels resultats espe-
rats, per a destriar la conveniéncia de continuar amb els projectes d’innovacio.
Logicament en aquesta fase les dades sobre beneficis seran especulatives i els
resultats només serviran a 1'efecte de selecci6 entre projectes possibles.

Si s’apliquen en la fase d’explotacio, les dades seran reals i podrem tenir, sal-
vant les dificultats de calcul, uns resultats que mesurin el rendiment economic

de les inversions en innovacio.

Conclusio
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L'objectiu fonamental de la gestid de la innovaci6 és convertir les idees
en beneficis economics. Per a aix0, se segueixen unes etapes i uns pro-
cediments que permeten transformar una cosa intangible com les idees
en una cosa concreta, quantificable i profitosa, que son els beneficis.
Aquesta és 1'essencia del procés i el valor practic de la seva aplicacio, tal
com s’ha descrit.

Aquests beneficis provenen de la consecucié dels recursos de financament
i els ingressos d’explotaci6 que el procés d’innovacié permet obtenir, i resu-
meix el concepte que el procés de gestio de la innovacio és el conjunt d’accions

que converteixen les idees en beneficis economics.

Aquesta és la idea fonamental, amb la qual us heu de quedar sobre la gesti6
de la innovaci6: disposeu dels procediments per a convertir les idees inno-
vadores en diners. El procés de gestio de la innovacio6 descrit ens mostra com
cal fer-ho.

Activitat

El proposit d’aquesta activitat consisteix a exercitar la vostra capacitat de comprensié de
I’esquema general de gesti6 de la innovacio.

Es tracta de triar, en un escrit breu no superior a una pagina, les dues parts diferenciades
de I’esquema general del procés de gestié de la innovaci6 que segons el vostre judici son
més importants. Raoneu per que ho sén.
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Resum

El contingut d’aquest modul s’adreca a proporcionar els coneixements neces-
saris per a comprendre els aspectes basics de la innovaci6 i de la seva gestio i,

especialment, d’obtenir benefici economic de les noves idees.

Amb el que aqui s’ha exposat, podeu encarar 1’aprofundiment de qualsevol
aspecte de la gesti6é de la innovacié amb la confianca que teniu la base i la

visi6 global necessaries per a entrar al detall en la materia.

Heu pogut aprendre definicions, idees basiques sobre la innovacié i sobre
I'entorn economic, social i empresarial en el qual es desenvolupa, i a saber
aprofitar les oportunitats que aquests contextos ofereixen per a facilitar la in-

novacio i la seva gestio.

S’ha procurat interessar-vos en l'estudi d’aquests assumptes descrivint els be-
neficis que permeten i els seus beneficiaris. Ateés I’ampli ventall de possibilitats
que abasten, és facil que us pugueu identificar amb algun dels papers que te-
nen els beneficiaris i pensar que podeu ser un d’ells.

No ens hem limitat als conceptes basics i a les idees generals, sin6 que hem

entrat en la realitzaci6 del procés d'innovacié d'una manera practica.

S’ha comencat per descriure les eines organitzatives, materials i humanes ne-
cessaries per a fer innovacio i treure-li profit i hem aprofundit en alguna de
les caracteristiques que han de reunir.

Una vegada hem conegut aquestes eines, s’ha continuat amb l'ensenyament
de com cal fer la innovaci6 seguint pas per pas I'esquema general del procés

de la gestio.

Per a aix0, hem efectuat propostes per a adoptar un model de gestié que ens
permeti la sistematitzacié de totes les accions que hem d’emprendre i s’ha
comencat pels procediments per a la creacié de noves idees, que sén la materia

primera amb la qual es construeix la innovacio.

A partir de les idees, s’ha explicat com cal convertir-les en projectes executables
i com cal desenvolupar-los. En aquesta fase, es necessiten recursos de moltes
classes i, per descomptat, recursos economics.

S’han tractat les diferents maneres d’aconseguir financament per als projectes
i les empreses innovadores, tant de la inversié pablica com de la privada.
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També ens hem ocupat, en aquesta etapa, de saber com podem acreditar els
nostres drets de propietat sobre les innovacions mitjancant les diferents for-
mes de propietat intel-lectual i industrial. D’aquesta manera, podem protegir
els nostres drets i tenir eines per a negociar avantatges sobre les innovacions
des d’una posicio solida.

No té sentit fer tot 1’esfor¢ que implica innovar per a no obtenir un rendiment
economic. Llavors, s’ha enfocat continuament el contingut que s’anava expli-
cant envers 1’obtenci6é de benefici i, amb aquest proposit, s’han exposat les
maneres d’obtenir ingressos de les innovacions mitjancant la comercialitza-

cid, la venda dels drets de propietat o la implantaci6 interna a I’organitzacio.

Finalment s’ha fet una recapitulaci6 de tot allo que hem exposat per a tenir
una visi6 general de la gestio de la innovaci6 fent émfasi en 'oportunitat que

ofereix de convertir les noves idees en benefici economic.
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Exercicis d'autoavaluacio

1. Que és la innovacié? Que signifiquen les sigles R+D+I?
2. Quins son els beneficiaris dels resultats de la innovaci6?

3. Quins son els diferents papers individuals que es poden desenvolupar en el procés de la
gesti6é de la innovacié i en la recepci6 dels guanys?

4. Quins so6n els beneficis de la innovaci6 per a les empreses i institucions?
5. Expliqueu el paper de I’entorn economic en la gesti6é de la innovaci6.

6. Quines son les eines de gesti6 de la innovaci6é? Quins dos aspectes ens permeten classificar
els diferents models d’actuaci6 per al desenvolupament de la gesti6 de la innovaci6?

7. Quins s6n els mitjans organitzatius i materials per a la gesti6é de la innovaci6?
8. Qué sén les normes UNE i qui les emet?

9. Quina és la materia primera fonamental de la innovacié? Per a qué serveixen les téecniques
de creativitat?

10. Quines soén les formes de financament de la innovaci6?
11. Expliqueu breument que és la propietat industrial.
12. Que protegeix la propietat intel-lectual?

13. Quins sén els tipus d’ingressos que es generen amb la innovaci6? Expliqueu en que con-
sisteix la venda de drets sobre les innovacions.
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Solucionari

Exercicis d'autoavaluacio
1. Consulteu l'apartat 1.2.
2. Consulteu 'apartat 1.1.
3. Consulteu 'apartat 1.2.
4. Consulteu l'apartat 1.2.
5. Consulteu 'apartat 2.1.
6. Consulteu l'apartat 3.1.
7. Consulteu l'apartat 3.3.
8. Consulteu l'apartat 4.2.
9. Consulteu l'apartat 4.3.
10. Consulteu l'apartat 4.4.
11. Consulteu 'apartat 4.5.
12. Consulteu l'apartat 4.5.

13. Consulteu l'apartat 4.6.
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