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Resumen

El trabajo estudia los roles que desempefian las personas y sus conocimientos en el proceso innovador de las
PyMEs alimentarias de Galicia. Utiliza un enfoque metodologico cualitativo. Al nivel de la empresa se encuentra que las
personas mas relevantes para la innovacion son pocas y, a veces, solo el propietario de la misma. A lo largo del proceso de
innovacion, donde predomina el ensayo y error, se combinan los conocimientos de marketing y conocimientos técnicos que
modelan el resultado final. Las practicas de formacién al interior de las empresas son débiles y sesgadas al corto plazo. Al
nivel del sistema sectorial de innovacién se encuentra que los proveedores de maquinarias y procesos y los centros de
investigacion juegan un rol clave. Se verifica también una co-evolucién marcada entre la base de conocimientos de la
industria y la oferta académica especifica, generandose una causacion acumulativa que puede tener resultados positivos en

el desempefio innovador a largo plazo.
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1 Introduccion

La literatura sobre innovacién ha prestado mucha atencion a la gestion del conocimiento en todos los
niveles: en la empresa, en la industria, en el territorio, en los paises. Sin embargo, ha descuidado a las
personas como propietarias de ese conocimiento.

Por otro lado, la literatura se ha centrado en el analisis de actividades econdmicas cercanas a las
fronteras cientifico-tecnologicas, como las TICs, la biotecnologia, la ingenieria de avanzada y la automocion.
Pero ha descuidado actividades mas tradicionales que, tanto en Galicia como en buena parte del mundo,
constituyen todavia la base de la economia. Ese es el caso de la industria alimentaria.

Por eso, la problematica que aborda este trabajo es el rol de las personas y sus conocimientos a lo largo
del proceso por el que innovan las empresas alimentarias gallegas. Sin embargo, se intenta abordar esta
cuestion, no desde el punto de vista de una empresa aislada, sino desde el sistema territorial y sectorial de
innovacion y formacién en el que esta inmersa, y que repercute en sus procesos internos.

Dada la escasez de antecedentes y de una base tedrica desarrollada sobre la cual contrastar hipétesis,
se ha elegido un enfoque empirico cualitativo y exploratorio, de teoria fundamentada (Creswell, 2007). En base
a entrevistas realizadas con informantes seleccionados de las empresas del sector, se analizan algunos
elementos tedricos que pueden ayudar a entender el fendmeno, a la vez que se intentan identificar los patrones
propios que surgen de los datos y a los que la teoria no puede dar un marco apropiado. Se relevaron datos de
11 informantes de las industrias carnica, lactea y vitivinicola a través de entrevistas semi-estructuradas.

El lector que, quizas, encontrard mas interesante este trabajo sera aquél que busque una lectura
cercana al campo de las actividades que efectivamente realizan las empresas para innovar, y las distintas
personas, internas o externas, que giran alrededor de este proceso, aportando sus conocimientos, habilidades,
experiencias y actitudes. Lamentablemente, por el disefio elegido, no se pueden buscar aqui afirmaciones

generalizables ni contrastaciones empiricas sobre el rol del capital humano en la industria alimentaria gallega.

Figura 1- Esquema de presentacion de resultados
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El esquema que se utilizara para presentar los resultados sera el que aparece en la Figura 1. Primero,
se analizaran las estrategias de innovacién de las empresas y algunos elementos del entorno que ayudan a
moldearlas. Luego, como eje sobre el cual giran los demas elementos, se analiza el proceso que siguen las
empresas para innovar. Se presenta a continuacion el papel de las personas y sus conocimientos y formacion
en ese proceso. En cuarto lugar, se echa un vistazo a las practicas de recursos humanos, en especial a la
formacion. Le siguen las estructuras y formas organizativas que utilizan las empresas para su actividad
productiva y para gestionar la innovacién. Finalmente, se describen algunos elementos importantes del

mercado de trabajo y el sistema de formacién circundante.

2 Entorno y estrategias empresariales de innovacion

En este apartado se busca responder las siguientes preguntas: ;cdmo es el entorno sectorial en el que
innovan las empresas? y jcuales son las estrategias de innovacion que predominan?
Antes de presentar los resultados de las entrevistas, describamos el comportamiento innovador del
sector alimentario en Espafia. Segun datos del INE, en el periodo 2006-2008:
- Sblo 1 de cada 3 empresas alimentarias espafiolas introdujo innovaciones tecnoldgicas, en
contraposicion a paises como Alemania, Suecia, Protugal o Bélgica donde mas de la mitad de estas
empresas lo hizo.
- Los principales obstaculos para innovar que enfrentan son los costes demasiado altos de las
actividades de innovacién, la falta de fondos internos o externos y la concentracién del poder de mercado
en unas pocas empresas dominantes.
- Lafalta de personal cualificado no parece ser un obstaculo relevante para innovar, pero si lo es mas
en Espafia que en otros paises.
- Mientras que en otros paises la formacion de los recursos humanos es una actividad innovadora al
menos tan frecuente como la adquisicion de maquinaria o la I+D, en Espafia sélo el 6% de las empresas

innovadoras la realiza.

En las empresas entrevistadas la demanda es un elemento crucial a la hora de generar y potenciar
innovaciones. Los mercados alimentarios son mercados tecnolégicamente consolidados en los que los cambios
son incrementales, y las empresas compiten por acaparar una porcién mas grande del mismo, sin ofrecer
vuelcos disruptivos que cambien las reglas de juego. De hecho, cuando hay cambios radicales, estos provienen
de la organizacion empresarial y la forma de mercadear los productos mas que de la tecnologia productiva,

como es el caso de la marca de distribucion (o marca “blanca”).
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Estos elementos pueden enmarcarse en la clasica discusion sobre innovacion empujada por la oferta o
tirada por la demanda (Rothwell, 1992 y 1994; Bush, 1945). Para nuestro caso, la traccion de las innovaciones
estd muy ligada al tirbn de demanda, que posibilita y guia los esfuerzos innovadores, mas que a un empuje
tecnoldgico, ya que es un sector tecnoldgicamente maduro. Esto deriva, como sugiere la teoria y como veremos
mas adelante, en una marcada importancia del departamento comercial en el proceso innovador.

La perspectiva de cadena es (til para analizar el comportamiento innovador de las empresas, como se

ve en la Figura 2.

Figura 2: Tendencias innovadoras en la cadena alimentaria
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La naturaleza de las innovaciones difiere entre la produccién primaria, la elaboracién industrial y la
comercializacion. La primera esta sufriendo grandes cambios como reflejo de los avances en biotecnologia y
tecnologias de la informacion, entre otras tendencias. La segunda tuvo una transformacién importante en las
décadas de los 80 y 90 pero hoy los cambios son incrementales. La tercera es un campo de innovacion
constante. Aunque presentan patrones individuales diferentes, es necesario tener una visién comprehensiva de
toda la cadena para entender el sistema de innovacion sectorial. Ademas, es importante ver qué roles juegan
los actores (productores primarios, industrias, distribuidores, cadenas minoristas, etc.) en la creacién y difusion
del conocimiento Util en distintas etapas.

Es importante reconocer que, a efectos practicos, no todas las empresas tienen una estrategia de
mercado y de innovacion explicita. Asi, por ejemplo, Vence y Macias (2008) documentan que en una muestra
de bodegas de la D.O. Rias Baixas, aunque 94% considera que la innovacion es “imprescindible” o
‘importante”, s6lo un 25% declara haber planificado sus actividades de innovacion en un horizonte anual. Esto
se extiende a algunas empresas mas grandes, como las del sector carnico o lechero.

Las empresas lacteas dedican mas del 50% de su produccién a los productos de marca blanca, que
acaparan el mercado de bajos precios. El segmento que les queda para sus marcas propias es el de productos
diferenciados. En él, las empresas entrevistadas intentan mantener una posicion intermedia en los rangos de
precio y diferenciacion. En el sector carnico y el vinicola las empresas mas dindmicas también se enfocan en
ofrecer un producto diferenciado a través de la innovacién de producto. En particular, las bodegas mas

dindmicas se caracterizan por una constante bisqueda de oportunidades de diferenciacion, tanto a través de la
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aplicacién de nuevas tecnologias en produccion (productos sin sulfitos, organicos, nuevas variedades), en la
fermentacion, en mezclas varietales, en nuevos productos (espumosos, dulces, etc.) y otras actividades que
afectan a la naturaleza del producto, como en sus formatos, botellas, tapones, etiquetas, publicidad, etc.

En materia de proceso industrial, el sector es fuertemente dependiente de los proveedores (Pavitt,
1984). Las estrategias de las empresas se reducen a mantenerse alerta ante la aparicién de maquinaria,
software o técnicas nuevas. El contacto con los proveedores es importante en esta materia. En realidad, son
ellos los que activamente informan a sus clientes de los nuevos desarrollos. La mayoria de las empresas
entrevistadas ha realizado cambios en los procesos en los Ultimos 5 afios y consideran que son industrias
“tecnificadas” y “modernas’.

Las actividades de innovacion de las empresas son tan diversas y con objetivos de mercado tan
heterogéneos que es dificil clasificar sus estrategias. La clasificacion clasica de Porter (1980, 1985 y adaptacién
de Dodgson et al., 2008) entre empresas lideres en costes, con producto diferenciado u empresas de nicho
tiene poco interés en sentido estricto ya que los objetivos perseguidos por las empresas suelen ser variados. En
la muestra, las empresas intentan diferenciarse con productos nuevos, marcas y otras tacticas, al tiempo que
compiten en precios. Algunas intentan liderar el cambio técnico de sus productos en ciertos nichos, mientras se
dedican a seguir al lider en otros. Algunas innovan en producto para ampliar su gama y cubrir todo el espectro
posible. Finalmente, algunas empresas ofrecen débiles intentos de innovacion al mercado, mientras que la
mayor parte de su cifra de negocios se ajusta pasivamente a los vaivenes del sector y a las estrategias de la

competencia.

3 El proceso innovador

En este apartado se intentara responder a la pregunta ;como es el proceso por el cual se innova en
estas empresas?

El proceso innovador presenta una gran variabilidad no solo entre distintas empresas sino entre distintos
proyectos de una misma empresa. Cada innovacién es peculiar en cuanto al proceso que la gesto. Aunque no
existe estrictamente un orden l6gico ni cronolégico entre las fases que a continuacion se describen, si existe
cierto patrén secuencial que se puede extraer del conjunto. Se presentan a continuacion las fases de: idea,
aproximacién técnica, busqueda de socio tecnoldgico, desarrollo experimental, pruebas piloto industriales,
investigacion de mercado y lanzamiento. Es un proceso mas aplicable a la innovacion de producto que a otro
tipo de cambios.

De manera estilizada, las etapas que se identifican son:

- Idea: los propietarios y la alta gerencia, el &rea comercial, la produccion primaria y el personal con

formacion recién llegado a la empresa suelen ser las principales fuentes de ideas.
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- Aproximacién técnica: en el sector vinicola, la aproximacion técnica se da también en el marco de las
relaciones con otras bodegas, generalmente de tipo informal y personal, que son parte del capital social del
empresario y que son de gran relevancia en el flujo de conocimientos del sector. En el sector carnico,
donde los procesos no son tecnoldgicamente complicados, esta etapa suele consistir en averiguar recetas
y combinaciones de ingredientes, métodos de coccidn, etc. En el sector lacteo es una actividad més formal
en la que ya se involucra a expertos externos que ayudan a dimensionar la complejidad del proyecto y a
planificarlo. En esta etapa se realiza también una evaluacion de las competencias disponibles interna y/o
externamente, y las que se necesitarian para llevar adelante el proyecto. Muchos proyectos se descartan
en esta etapa porque las empresas no cuentan con las competencias adecuadas, y/o no se encuentran
disponibles en el sistema de innovacidn circundante.

- Busqueda de socios tecnologicos: todas las empresas entrevistadas manifestaron no tener
capacidades técnicas adecuadas para al menos algunos procesos de la fase de desarrollo tecnoldgico, en
alguno de los proyectos de innovacion que se realizaron en los Ultimos afios. Y casi todas afirmaron haber
colaborado con alguna entidad de investigacion en esta etapa. Los principales son la Estacion de
Viticultura y Enologia de Galicia (EVEGA), la Misién Bioldgica de Galicia, del Consejo Superior de
Investigaciones Cientificas (CSIC) y el Aula de Productos Lacteos de la Universidad de Santiago de
Compostela.

- Desarrollo: En el sector alimentario el proceso de desarrollo es uno de prueba y error. El grado de
formalidad y planificacion con que se realiza varia mucho segun proyecto y empresa. En algunos proyectos
las pruebas son de tipo manual e informal llevadas adelante por personal sin formacién técnica, ya que las
propias pruebas no lo exigen. En otras, se requiere de personal calificado y equipo especializado, asi como
la planificacién de un proceso que puede demandar meses o afios. Las relaciones con los socios
tecnoldgicos pueden ser intensas.

- Pruebas industriales: Cuando se considera que se tiene un disefio aceptable de la innovacion que se
intenta generar, especialmente en el caso de nuevos productos, se procede a hacer las primeras pruebas
de fabricacion en un entorno industrial. Esto ya no solo involucra al personal técnico y de laboratorio,
internos o externos, sino que todas las estructuras de produccién estandar de la empresa tienen que entrar
en accion, incluido el personal del departamento industrial. Existe un ida y vuelta entre el desarrollo en
condiciones mas controla-das, generalmente de laboratorio, y las pruebas industriales. Los resultados del
primero dan forma al segundo, y las fallas en este determinan a veces la necesidad de retornar a aquellas.
De hecho, en vitivinicultura y en la industria carnica, donde las empresas entrevistadas no poseen
procesos sometidos a escalas minimas muy elevadas, las pruebas van pasando de manera gradual a ser
mas grandes y a involucrar mas recursos y mas personas, en una especie de continuo desde el laboratorio

hasta la linea de produccién.
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- Desarrollo comercial: Esta etapa es transversal a casi todo el proceso de innovacién, en especial en
innovaciones de producto. Cobra protagonismo al principio, cuando se discute la idea inicial y la
concepcidn original del producto. Luego toma menor relieve, cuando se estan llevando adelante los
ensayos técnicos, para reaparecer a medida que se aproxima el momento del lanzamiento. Los canales de
comercializacion y la forma en que se organiza la cadena son fundamentales para transmitir el “pulso de
mercado” respecto a los nuevos productos. Las innovaciones de marketing (cambios en el disefio, envases
y formatos, posicionamiento, segmento al que apuntan, promocién y publicidad, imagen, precios, etc.) son
muy frecuentes en el sector. De hecho, algunas empresas apuntan buena parte de sus esfuerzos

innovadores a este campo.

Respecto a los procesos, incluido el equipamiento tecnoldgico utilizado en la planta, en términos
generales su cambio y mejora dependen de los proveedores de las mismas. Las empresas estan alerta sobre
las novedades en este campo, al tiempo que los propios proveedores se comunican frecuentemente con ellos
para darles noticias sobre desarrollos recientes, como se comenté antes. Sin embargo, existen casos en los
que la empresa participa en los desarrollos de nuevas maquinarias y procesos.

La regulacion también tiene un rol a la hora de introducir nuevas maquinarias y cambios en los procesos,
como es el caso de la legislacion europea sobre bienestar animal, que exigid cambios en las practicas y
equipamiento de sacrificio de algunos mataderos.

Por su parte, las innovaciones de producto muchas veces exigen realizar cambios 0 modificaciones
incrementales en las lineas de produccion, cuando no son necesarios procesos enteramente nuevos. En
aquellos casos es relevante el know-how de quienes conocen los procesos por haber trabajado con él por
mucho tiempo.

En suma, las etapas del proceso de innovacién toman su tinte particular en las empresas tratadas. Las
ideas se generan en los propietarios y en el departamento comercial. Las empresas no innovan solas: los
socios tecnoldgicos son fundamentales en casi todo el proceso, en especial en las primeras fases intensivas en
actividades cientifico-técnicas. El desarrollo experimental es un proceso de ensayo y error con grados de
formalidad y tecnicidad variables. El desarrollo comercial se da a lo largo de casi todo el proceso, pero con
mayor intensidad al principio y al final.

Es un proceso en el que tanto la oferta como la demanda se dejan sentir, pero donde las necesidades
actuales de los clientes priman y guian todas las estrategias. La [+D es, mas que investigacién, desarrollo
experimental en base al know-how preexistente y a un proceso de ensayo Yy error controlado, en el que
pueden o no tener importancia las competencias técnicas, pero donde el feedback de los consumidores de

seguro la tiene.
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Figura 3: Proceso de innovacion
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Cada proyecto de innovacion es unico, y es muy dificil hablar de etapas genéricas en el sector
alimentario. El proceso antes comentado es una compilacion de lo que sucede en las distintas empresas. Su
complejidad excede a la de cualquiera de ellas individualmente, aunque puede presentar muchas semejanzas
con el que ocurre en el sector lacteo, donde las empresas son de mayor tamafio y los proyectos de innovacién
suelen tener mayor envergadura.

En procesos, la industria depende de sus proveedores de maquinaria. Pero en procesos agricolas, los
productores dependen de la industria para la difusion de innovaciones. En marketing, el departamento

comercial tiene protagonismo pleno y exclusivo.

4 Personas y conocimientos
¢ Qué personas y aptitudes son importantes en el proceso antes descrito? Esto es lo que se intentara
responder en este apartado. Primero abordaremos las aptitudes que emergieron como importantes en las

distintas etapas del proceso, y luego otras que resultaron transversales al mismo.

4.1 Idea

Como se mencion6 antes, las personas mas importantes a la hora de generar ideas suelen ser los
propietarios y la alta gerencia. Esto es particularmente cierto en las pequefias empresas, donde los propietarios
y su familia cercana mantienen el control de muchas areas de la misma.

La mayoria de las bodegas de la D.O. Rias Baixas se ajustan a esa estructura. Muchas son propiedad
de familias que por muchas generaciones estuvieron ligados, primero a la produccién viticola, y mas tarde a la

produccion de vino, en especial luego del incremento exponencial que tuvo la actividad a partir de los afios 80.
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Muchos de los integrantes de la familia, de la generacién siguiente a la que fundd la bodega', obtuvieron
titulaciones superiores en agronomia, enologia, comercio, gestién de empresas y otros campos afines a su
actividad empresarial, de manera que obtuvieron capacidades formales en la academia. Ademas de la
formacion, resalta un conocimiento del sector muy profundo basado en su experiencia y un contacto de larga
data con ese entorno productivo. También disponen de una red de contactos amplia en el sector, que actla de
canal por donde circulan conocimientos, novedades, fuentes, oportunidades, etc.

Alli donde la empresa es lo suficientemente grande como para contar con un departamento comercial
mas o menos desarrollado (lo que, para las empresas de la muestra, significa de 1 a 8 personas), este actua de
antena receptora de ideas. Es el caso de una de las industrias lacteas, donde el propio departamento de [+D
es, en realidad, un apéndice de aquél.

Tanto una elevada experiencia en el mercado especifico como la ausencia de la misma pueden ser
factores que alientan la generacién de ideas, por razones diferentes. Un buen conocimiento del mercado y de
las oportunidades que de él pueden emerger, basados en la experiencia y la trayectoria, suelen ser activos
importantes a la hora de pensar mejoras incrementales en las plataformas de negocios existentes. Un
conocimiento limitado del mercado especifico en que opera la firma y de las limitaciones de la misma en
distintas dimensiones puede promover la gestacidn de ideas radicalmente nuevas en aquellos recién llegados
que disponen de las herramientas conceptuales y los conocimientos de base necesarios. Esto no es mas que
una pequefia manifestacion del dilema entre estabilidad e innovacion que se plantea en las organizaciones y
que es discutido ampliamente en la literatura sobre gestion de la innovacién (Dodgson et al., 2005; Tidd et al.,
2005).

Las areas de formacidn de las personas “encargadas de las ideas” en la empresa no es inocua para el
tipo de innovaciones que se impulsan. En las industrias lacteas se verifica que, cuando el impulso innovador
viene de personas con formacién comercial, los proyectos tienen que ver con targeting y posicionamiento de
productos, formatos, relanzamientos y disefio de productos inspirados en el mercado. Cuando la formacién es
en veterinaria o similar, las innovaciones apuntan al campo y a lograr diferenciales en la materia prima a partir
de la alimentacién del ganado, las practicas agropecuarias, etc. Algo similar ocurre con la formacion de los

propietarios de bodegas.

4.2 Desarrollo

Una vez definido el qué hacer, corresponde dar respuesta al como. El personal que se encarga del

desarrollo tiene, casi siempre, formacion técnica reglada de algun tipo. Esto es necesario tanto para realizar las

1 Este es el caso de aquellas bodegas que, quizas por ser exitosas desde el principio, pudieron
sortear el problema de traspaso generacional que afecta sobre todo a las mas pequefias.

10
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tareas internas que se requieran como para mantener un vinculo comunicativo efectivo con los socios
tecnoldgicos.

En el sector vitivinicola, existen dos puestos clave a la hora de desarrollar innovaciones en viticultura y
vinicultura: el técnico de campo y el endlogo, respectivamente. El técnico de campo es quién se encarga de
conducir la experimentacion en los plantios: técnicas y fechas de poda, tratamientos fitosanitarios, utilizacién de
suelos, nuevas variedades, técnicas de injerto, etc. Su formacién educativa es en agronomia y puede ser
universitaria 0 FP con especializacion en viticultura. EI enélogo se encarga del ciclo productivo desde que la
uva ingresa a la bodega hasta que sale de ella el vino embotellado. En el desarrollo de nuevos productos o
mejoras de los existentes, el enélogo lleva adelante los ensayos de micro-vinificacién y supervisa las cubas de
experimentacion. Su formacién es universitaria segun la legislacién actual?, aunque existen bodegas que no
poseen un endlogo titulado sino que guian sus practicas por la experiencia y know-how de alguno de sus
propietarios. Aunque lo normal en bodegas grandes puede ser que estos puestos sean desempefiados por
personal en relacion de dependencia, no es raro que el propietario desempefie alguno de ellos.

Tanto en vinos como en lacteos el desarrollo de productos es intensivo en actividades de laboratorio.
Por ello el personal de control de calidad suele participar en los proyectos. La formacién de grado o FP en
técnicas de laboratorio es indispensable para estas tareas.

Pero es aqui donde el personal de los socios tecnoldgicos (EVEGA, Aula de Productos Lacteos, etc.) es
relevante. Los investigadores y técnicos auxiliares de estos institutos cubren los déficits de capital humano
especializado en 1+D que las PyMEs de la muestra no podrian sostener.

En el sector camico las pruebas son mas de tipo mecanico y fisico, incluyendo cortes, mezclas,
adobado, técnicas de coccién, macerado, etc. No requieren una formacion reglada particular, quizas porque no

existen titulaciones especificas para el sector, como se vera mas adelante.

4.3 Implementacion

Al momento de implementar productivamente un producto nuevo o mejorado existen dos conjuntos de
habilidades que son valiosas: el know-how industrial y los conocimientos especificos y genéricos de
comercializacion.

Durante las pruebas industriales, cuando el personal del departamento de produccion entra en juego en
el proceso innovador, en algunas empresas suelen surgir dificultades y problemas técnicos u oportunidades de
mejora. En esas situaciones, la experticia del grupo de produccion juega un rol importante en la bisqueda de

soluciones. Esto es especialmente importante en actividades donde el producto nuevo exige cambios en el

2 Ley 50/1998 (publicado en BOE-A-1998-30155).
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proceso, y cuando no existen proveedores altamente especializados en maquinaria para el sector. Estos dos
factores implican que los oficiales e ingenieros de planta deben buscar por si mismos alternativas que hagan
viable la produccién de la manera mas eficiente posible. Cuando existen proveedores especificos, son ellos los
encargados de proveer soluciones. Aunque las fitulaciones FP pueden aportar, la formaciéon especifica,
aprendida en el trabajo u otorgada por la empresa, es el factor decisivo.

Por otro lado, las tareas para poner en el mercado el nuevo producto exigen personal con habilidades
conceptuales y practicas en las areas de marketing, publicidad, comercio exterior, etc. Aunque las empresas
entrevistadas contratan personal formado en esas areas, también estan fuertemente asesoradas por empresas
de servicios. La externalizacion de las actividades de marketing es muy marcada, aun en empresas grandes.

También se valora el conocimiento especifico del mercado. Por eso se presta mucha atencion a la
opinion de los comerciales zonales de larga trayectoria que tienen gran llegada a los canales minoristas. Es
valorada, a la hora de contratar, la experiencia de personal que se haya desempefiado en actividades afines.

Las innovaciones hacia atrés en la cadena, en los procesos de produccién agropecuaria, suelen exigir
esfuerzos de formacion. Las mejoras en las practicas requieren que la etapa industrial, encargada muchas
veces de su implementacidn, prepare el terreno con actividades de comunicacion y formacién a los productores,
para trasmitir el conocimiento sobre los fundamentos de los cambios que se proponen, los riesgos que implica
y las mejores practicas. Es una tarea de formacion y persuasiéon que algunos, como se menciond antes,

consideran un gran desafio. Esto ocurre en las tres ramas de actividad tratadas.

En suma, las caracteristicas del personal que se identificaron como importantes para el proceso
innovador tienen que ver con los conocimientos que pueden poner en juego, pero también con las actitudes que
regulan la efectiva puesta en préctica de los mismos (Figura 4).

Los conocimientos pueden dividirse en genéricos y especificos (Becker, 1964). Los primeros son los
conocimientos formales que van desde las aptitudes basicas de lecto-comprensién y las capacidades
numéricas al dominio de determinados campos cientificos o técnicos, segun la naturaleza del rol que le toca
jugar a esa persona en el proceso. Sirven de base sin la cual no podrian realizarse muchas actividades y no
podria procesarse mucha informacién y conocimiento util del ambiente. Son los conocimientos que poseen
muchos propietarios de bodegas innovadoras, los enologos de la D.O., los analistas de control de calidad de las
industrias lacteas, etc. Son otorgados, generalmente, por la educacién en el aula, aunque también se obtienen
de la experiencia.

Los conocimientos especificos se refieren al dominio de ciertos ambitos practicos y el saber que es Util
en determinados contextos, y muchas veces so6lo en él. Suele tener caracter informal y se aprende con la
practica. Parte del mismo es de caracter tacito, en el sentido de que es dificil trasmitirlo de manera explicita. Es

el conocimiento de los veterinarios experimentados en las préacticas de los ganaderos a los que prestan
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servicios, el conocimiento que de su maquinaria tienen los operarios de planta en los procesos de esterilizacion
de la leche 0 embotellado del vino, o el conocimiento de los bares de la zona que tiene el comercial de bebidas
alcohdlicas. Es también el conocimiento de la produccién vitivinicola que forma parte del acervo cultural de
muchas personas en el Valle del Salnés. Como veremos adelante, en el ciclo de vida de la industria, muchas
veces existen esfuerzos por transformar el segundo tipo de conocimiento en el primero, y esto puede resultar
relevante para extender las competencias a mas empresas del sector.

Finalmente, son importantes las actitudes que se ponen en juego. Sin embargo, va mas alla del alcance

de este trabajo indagar en su origen y los factores que las fomentan.
Figura 4: Elementos del capital humano para innovar
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5 Laformacion de los recursos humanos

¢ Como gestionan las empresas entrevistadas sus recursos humanos para innovar en cuestiones de
formacién?

Siguiendo la logica marcada por Becker (1964), las empresas invierten en un rango acotado de
actividades de formacién para su personal. Normalmente, la formacién del departamento industrial apunta a las
cuestiones donde existen fallos y problemas que generan costes extra. La del resto de los departamentos es
variada, pero se mantiene el sesgo de corto plazo.

Buena parte de la actividad de formacion realizada por las empresas responde a tres factores externos.
El primero es la legislacion en materia laboral y de seguridad alimentaria. El segundo son las certificaciones de
procesos y de calidad a los que aspira la empresa por diferentes motivos, y que pueden considerarse
innovaciones de procesos y organizativas en si mismas. El tercero es la oferta de formacién especifica
disponible en el SI, generalmente por parte del gobiemno de distintos niveles, y de diversos proveedores. Este
es un factor que, por ejemplo, en el sector vitivinicola, aporta mucho a los conocimientos de la fuerza de
trabajo, ya que soluciona problemas de escala en la prestacion de este tipo de servicios.

Finalmente, como sugieren Baldwin y Johnson (1995), innovacién y formacion son actividades

complementarias. A lo largo del proceso de innovacion la empresa necesita desarrollar determinadas
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competencias en los empleados y para ello realiza las actividades necesarias. Formacion del personal e

innovacion co-evolucionan a lo largo del proceso de innovacion.

6 Las estructuras organizacionales

¢;,Como se estructuran los roles en la organizacién, como se comunican entre si y como participan en la
innovacion?

La innovacion en las empresas relevadas se gestiona fundamentalmente por proyectos (Clark y
Wheelwright,1992; Fernandez, 2005). En ellos actua, de manera transversal, personal de distintas areas en un
esquema organizativo matricial. Los encargados de los departamentos técnicos tienen un rol clave, y la
preponderancia o liderazgo de alguno de ellos marca la direccion innovadora de la empresa. Las actividades de
control de calidad exigidas a lo largo de todo el sector suelen ser el embridn de actividades mas proactivas en
innovacion de producto, ya que disponen de las capacidades para realizarlo. Esto lleva a pensar que, ceteris
paribus, la regulacién en materia de calidad agroalimentaria puede potenciar las competencias para innovar de
algunas empresas. Finalmente, el departamento comercial siempre tiene un rol importante, aunque este variara
segun la empresa apunte a mejoras tecnoldgicas en los productos o a diferenciacion a través de publicidad y
otras tacticas comerciales. Sin embargo, la retroalimentaciéon que ofrecen desde los clientes y usuarios es
fundamental en todos los casos.

Ademés, la mayor parte de las actividades de innovacion dentro de la empresa recae en un limitado
numero de personas entre las cuales predominan, en las empresas medianas, los mandos medios y el personal
técnico. Al contrario de lo que sugiere la teoria acerca de una creciente “democratizaciéon” o participacion de
obreros y trabajadores de base en los procesos de innovacion, esta sigue siendo una tarea de las élites en las
empresas relevadas.

Figura 5: Rol de distintos niveles jerarquicos en la innovacion
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La comunicacién, por otro lado, es una fortaleza en las PyMEs de la muestra, donde su fluidez apuntala
el flujo de conocimiento al interior de la empresa. El otro lado de la moneda es la asignacion de
responsabilidades claras. Por ello, las empresas de mayor dimension requieren de mecanismos institucionales

para mejorar las matrices de responsabilidad sin entorpecer la comunicacidn, como los “comités de innovacion”.
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7 Mercado laboral y formacion

¢Donde se forman las personas que se desempefian en distintas etapas del proceso innovador de las
empresas? ;Como es el vinculo trabajador-empresas? La formacidn disponible en instituciones educativas y la
naturaleza del mercado laboral son elementos que condicionan la disponibilidad de talento para la innovacién.
Aqui se intentan explicitar algunos de esos rasgos con respecto al entorno en que operan las empresas

relevadas.

7.1 Oferta formativa especifica

En general, los entrevistados consideran que no existen dificultades excesivas para conseguir en el
mercado laboral las aptitudes formales necesarias para cubrir vacantes en los equipos de innovacién.

Sin embargo, la relacion entre puestos de trabajo y las titulaciones formales para cubrirlos es mas
compleja de lo que parece ser a simple vista, en especial si se la mira a lo largo del ciclo de vida de la industria.

El caso del endlogo ilustra més claramente este fendmeno (ver Recuadro 1)

Recuadro 1: Enologia y endlogos en las Rias Baixas

Treinta afios atras, cuando la actividad vitivinicola comenzaba a despegar en el Valle del Salnés y las
demas subregiones de las Rias Baixas los propietarios de bodegas realizaban por si mismos las tareas
relativas a la vinificacién. Dado que muchos de ellos no poseian una formacion afin al manejo de los procesos
quimicos y fisicos que alli se producen, recibian asesoramiento y recomendaciones de laboratorios de analisis
quimicos cuya actividad principal no tenia que ver con el sector vinicola.

“En su momento, un laboratorio que habia en Vigo [...] era uno de los que hacian analiticas a casi todas las
bodegas pequenas. Te decia ‘pues tienes que afiadir tanto de no sé qué o tal’, un poco para ir corrigiendo los vinos. [...]
Cuando llegaba la vendimia, iban por ahi y le decian ‘este no ferve'... no habia arrancado la fermentacion. O ‘esta
fervendo’. Entonces tienes que parar la fermentacién. Era un poco el que te hacia ese seguimiento. Pero claro, era todo
muy intuitivo. Todos hablaban, todos opinaban”. VIN-04.

A media que la actividad fue creciendo, se fueron requiriendo mayores competencias en enologia. Y se
obtuvieron de varias maneras. Por un lado, se fueron ganando experiencias en mejores practicas de manejo
por un proceso de ensayo-error sumado a la difusién informal del conocimiento. El conocimiento fluy6 de un
bodeguero a otro en el territorio. Por otro lado, algunas personas recibieron cualificaciones formales en
enologia en Francia y en otras partes de Espafia, donde ya existian cursos afines.

Fue asi que en las Rias Baixas la enologia paso, de a poco, de ser una tarea intuitiva y de prueba-error
comandada por el propietario, con la lejana asistencia de un quimico no-especialista, a ser una tarea de

endlogos. Hoy ninguna bodega puede producir sin la cercania de este técnico cualificado.
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“Hoy ya no, hoy todo eso ha desaparecido. La mayoria de las bodegas tienen un enélogo de mano, una persona

que le hace las analiticas, y que esta pendiente de sus vinos. Esto empezé siendo empirico, y hoy ya el empirismo ha

desaparecido”.

juego. Mucho prestigio. Y no puedes arriesgarte a cometer errores”. VIN-04.

La gente se ha formado. [...] No se deja nada al azar. Todo lo contrario. Porque hay mucho dinero en

Los conocimientos necesarios para desempefiarse exitosamente como endlogo eran muy diferentes

treinta afos atras de lo que lo son hoy. La complejidad de los procesos ha cambiado, asi como la necesidad de

reducir riesgos teniendo a una persona competente que los controle. Hoy la profesion de endlogo esta reglada

y se aprende de manera formal en la Universidad, aunque perduran enologos que “aprenden haciendo".

El caso de los endlogos ejemplifica la co-evolucion entre la base de conocimientos sobre la que opera

una

profesiones y ocupaciones dentro de la misma.

industria y la oferta de ftitulaciones que los institucionalizan, formalizan y amplian, para diferentes

Figura 6 — Co-evolucion entre Oferta académica e Intensidad de conocimiento en la industria
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A medida que la produccién se fue haciendo mas intensiva en conocimiento y los procesos de

innovacion mas complejos, la oferta formativa especifica y el mercado laboral acompafaron ese proceso.

Figura 7 — Ejemplo de co-evolucion entre oferta académica e intensidad innovadora en las Bodegas
vitivinicolas del Valle del Salnés
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7.2 Rotacion y mercados de trabajo

En los términos de la teoria analizada, en el sector conviven mercados de trabajo ocupacionales y
mercados internos. Algunas puestos de la industria han logrado limites marcados, una determinacion de los
saberes basicos que demanda, y un mercado local mas o menos fluido en el que rotan personas entre
empresas. El caso mas claro es el del endlogo, pero también se inscriben en esta linea los técnicos de campo
de la viticultura, los oficiales carniceros de la industria camica, los comerciales de todo el sector, los mandos
medios de contabilidad, marketing, ventas, etc., y otros puestos directivos. La formalizaciéon de estos puestos
aporta a la consolidacion y explicitacion de saberes tacitos y convencionales, y cuando son complementados
con otros conocimientos formales, potencian la capacidad innovadora de estos puestos en las empresas. La
rotacién, ademas, contribuye a la difusion del conocimiento, pero por otro lado disuade a las empresas de
invertir en la formacién de dichas “personas, ya que pueden abandonar la empresa.

Por eso, la oferta de formacién con distintos grados de especificidad es tan importante. Ya que existen
razones para que tanto la empresa como los trabajadores sub-inviertan en aptitudes, es importante contar con
esfuerzos sectoriales, estatales y de otros colectivos, que ayuden a internalizar los efectos positivos de un
mayor capital humano en el sector. En particular, aunque es un tema recurrente, es importante alinear la oferta
de titulaciones con las necesidades de la industria. El caso del CIFP “A Granxa” y su éxito confirman este
razonamiento en lectura positiva. La alta demanda de FP2s para la industria lactea también. Sin embargo hay
mucho por hacer en la oferta de titulaciones medias y superiores para la industria carnica, lactea y vitivinicola.

La oferta de formacién continua es tan importante como lo anterior. Los agentes del sector vitivinicola
resaltan el trabajo hecho en ese aspecto desde varios sectores. Pero en todos los sectores hay acuerdo en que
debe hacerse mucho més.

Por otro lado, existen muchos puestos en las empresas para los que no existe una definicién tan clara, y
muchas personas no encuentran formas faciles de validar los conocimientos adquiridos, fuera de su actual lugar
de trabajo. La rotacién del personal es, en estos casos, mucho menor, y la relacion empresa-trabajador es
similar a la de los mercados internos de trabajo, pero con posibilidades de movilidad ascendente muy limitada

por el tamafio de las empresas.

7.3 Otros elementos del Sistema de Innovacion

Las organizaciones del Sl, en especial los centros publicos de investigacién, tienen una gran
importancia para la innovacion del sector. En lo que a nosotros nos interesa, aportan un capital humano en
ciencia y tecnologia del que las empresas por si solas dificilmente podrian disponer. Con ello, acercan a las

empresas competencias que las habilitan a encarar proyectos de innovaciéon que de otra manera no podrian
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llevar adelante. No solo ejecutan las acciones de 1+D mas avanzadas sino que transfieren los resultados, de
manera informal a sus interlocutores dentro de la empresa, y de manera formal a través de cursos de formacién
explicitamente disefiados con ese fin.

La especializacion vertical posibilita disponer de personal especializado en distintas actividades. Esto se
manifiesta en la existencia de servicios a empresas intensivos en conocimientos. A lo largo de la vida de la
industria, la desconcentracion de servicios y actividades es un proceso por el cual el sector va ganando en
intensidad en conocimiento. Como se dijo en el apartado anterior, las titulaciones y oferta formativa especificas
también se desarrollan en este proceso. El ciclo de vida de la produccion vitivinicola en las Rias Baixas desde

la década de los 80 es un proceso en el que se ilustran la mayoria de estos patrones.

8 Conclusiones

Las empresas de la muestra nos permiten ver la relevancia del capital humano para innovar. El stock de
capital humano que ha sabido y ha podido acumular una empresa es una parte fundamental de las
competencias de que dispone para innovar.

Con respecto a quiénes son importantes en el proceso innovador, existe, aln en las empresas
medianas 0 grandes, un numero muy reducido de personas que influyen decisivamente en el desempefio
innovador de la misma. En las PyMEs familiares de Galicia ese nimero de personas clave puede reducirse
drésticamente a una: el propietario. Su experiencia, formacion, aptitudes y actitudes son la base del proceso
innovador de su empresa. Sin embargo, este fendmeno esta muy poco explorado en la economia de la
innovacion, lo cual resulta sorprendente si consideramos que en la estructura empresarial de cualquier
economia las pequefias empresas predominan. El rol del propietario en el proceso innovador se mezcla con su
propia actividad como emprendedor, de manera que un didlogo entre la teoria de la innovacion y la del
emprendedor podria ayudar en la comprension.

En empresas mas grandes, el nimero de personas clave se amplia, pero menos que proporcionalmente.
El capital humano que importa sigue siendo el de menos de 10 personas en la empresa. Estas personas
determinan no solo el éxito de los proyectos innovadores que se lleven adelante sino, mas fundamentalmente,
si se llevaran adelante o no proyectos innovadores, cuantos, de qué naturaleza, etc. Este aspecto no es
captado por las encuestas de innovacion que, como la Community Innovation Survey, suelen arrojar que el
capital humano no es un obstaculo relevante para innovar. Si en una empresa ni siquiera existen proyectos o
ideas innovadoras, tampoco existiran problemas para encontrar el personal que las desarrolle. El sistema de
innovacion y las capacidades que pone a disposicion de las empresas también son importantes para definir qué

proyectos se iniciaran y cuéles no.
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Las aptitudes que se requieren para innovar son diversas, y se entrelazan de manera sistémica a lo
largo del proceso. Ninguna de ellas puede faltar para lograr un resultado 6ptimo. Aptitudes blandas, como las
capacidades de gestién y liderazgo, se entrelazan con conocimientos técnicos, como la ingenieria de procesos
o habilidades de laboratorio, en distintas etapas del proceso. Algunos conocimientos requeridos son genéricos,
otros son utiles solo en casos determinados. Algunos son formalizables y facilmente transferibles, otros son
tacitos y hasta pueden formar parte del acervo cultural de un territorio.

Ademas de los conocimientos incorporados, hay otros factores del personal que determinan el
desempefio innovador. Las actitudes y la motivacidn son algunos de los mas mencionados. A pesar de €so, son
temas de dificil manejo teérico y poco tratados en el campo de la innovacion. Sin embargo, si se busca un
tratamiento comprehensivo del tema, debera buscarse la manera de abordarlos.

En cuanto a la forma de estructurar la innovacion dentro de la empresa, la hipotesis de la
“democratizacién” de la innovacion, que proclama una influencia creciente de las jerarquias més bajas y de
todas las areas de la empresa en el proceso tiene algo de verdad. Sin embargo, para las empresas estudiadas,
la innovacién sigue siendo una cuestién de las élites que comandan la empresa y de pequefios equipos
técnicos. El nivel de formacién de los operarios puede ser un factor obstaculizante, pero sobre todo lo es la
naturaleza de un sector maduro en tecnologia de procesos, en que el proveedor es el encargado de suministrar
la solucidn a los problemas de la linea, con ingenieria probada. El personal de linea no tiene un rol en este tipo
de innovaciones.

Adicionalmente, es importante resaltar el rol de todo el sistema de innovacion en la determinacion de
1) la naturaleza de los proyectos de innovacion que son asequibles para las empresas, y 2) los recursos
humanos que necesita para llevarlos adelante. Aun las empresas méas grandes del sector tendrian dificultades
en contratar de manera rentable personal cientifico para llevar adelante la investigacion aplicada que requieren
algunos de sus proyectos, sin contar otras indivisibilidades como la necesidad de contar con instalaciones de
prueba, investigacion basica, actualizacién de la base cientifica, etc. Es por eso que la mayoria de las
empresas necesita de un socio tecnoldgico, y este es, la mayoria de las veces, publico. En segundo lugar, una
vez encarado un proyecto, las posibilidades de externalizar y desconcentrar tareas hacia especialistas, por un
lado, y de formar de manera eficaz al personal que necesita, por el otro, esta determinado por la complejidad
del sistema de innovacion y formacién de competencias (Lundvall et al., 2002) circundante.

Finalmente, a lo largo del desarrollo histérico del sistema de innovacion, un aspecto importante es el
didlogo que se establece entre la base de conocimientos sobre la que opera la industria y la oferta de
formacion de competencias que se ofrecen en el sistema educativo local. A medida que la industria se vuelve
mas intensiva en conocimiento suele registrarse un incremento en la especializacién de las ocupaciones,
simultanea con el incremento general de la formacién necesaria en los puestos. Lo acontecido en los Ultimos 30

afos en la industria vitivinicola del Valle del Salnés ilustra claramente este fendmeno.
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Las implicancias de politica econémica que se insintan desde este analisis son varias.

Si se pretende potenciar el desempefio innovador de las PyMEs alimentarias gallegas es importante
hacer un primer foco en los propietarios. Ellos son la columna vertebral del proceso, el factor humano clave.
Sus competencias para innovar determinaran los resultados asequibles para la firma. Las deficiencias en este
campo pueden ser multiples: deficiencias en competencias “duras” relacionadas al area cientifica en la que
opera la empresa, en competencias “blandas” de emprendizaje, liderazgo o gestidn de proyectos, en
competencias comerciales, falta de canales de informacién actualizada de caracter tecnoldgico o comercial, etc.
Esto se extiende a la alta gerencia y a los mandos medios de empresas medianas. Las habilidades de gestion
del proceso innovador en si mismo puede ser un area en que es necesario formar aptitudes.

La importancia de la pata publica del sistema de innovacion, que estd de mas subrayar, toma un tinte
particular respecto al personal en ciencia y tecnologia. La mayoria de las empresas encontrard imposible
contratar personal de este tipo para llevar adelante la investigacidn bésica y aplicada, la experimentacion, los
andlisis de laboratorio, la actualizacion tecnoldgica constante, etc. Por ello son importantes la cantidad, calidad
y pertinencia de los recursos humanos que el sector publico pone cerca de las empresas, y su disponibilidad
para la interaccion.

En el area de formacién de capital humano, las empresas suelen tener un sesgo de corto plazo dificil de
contrarrestar. Por eso, tanto la oferta de formacion y medios para conseguirla, como la regulacién acerca del
desarrollo de competencias en la plantilla, son importantes. La colaboracién del sector publico con entidades
sectoriales intermedias parece ser una via propicia, como lo sugieren los resultados en el sector vitivinicola.

Méas en general, la base de conocimientos que usan las empresas y el sistema de formacién de
personas co-evolucionan, pero no necesariamente en el sentido deseado. No existen razones para que el
ajuste entre sistema educativo y sistema productivo se dé de manera automatica. Muchas decisiones del lado
de la oferta formativa no estan en manos de las empresas o de la industria, sino de otros actores, en especial
del gobierno. En particular, muchas decisiones en el sistema educativo se toman sin tener en cuenta las
necesidades o potencialidades economicas existentes. Es importante que esta oferta acompafie la intensidad
en conocimiento de la industria, e incluso proponga senderos de mejora, actualizando y mejorando las
titulaciones, aumentando la oferta de formacion continua, etc. El Estado, en todos sus niveles, tiene el rol clave.

Finalmente, este trabajo plantea la importancia que pueden tener los métodos cualitativos en la
investigacion en economia de la innovacién. Un abordaje empirico desde abajo, que incluya las percepciones
subjetivas de los actores puede ayudar a generar y refinar hipotesis, en campos tematicos como este. No
desplaza a los abordajes cuantitativos sino que los complementa y enriquece, generando un ida y vuelta entre

anécdotas, casos, hipdtesis, datos, estadisticas, etc.
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