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RESUMEN

Al ser la innovacién un factor determinante como ventaja competitiva en las empresas,
conforme aumenta la apertura de los mercados y se facilita cada vez mas en términos de
abastecimientos el intercambio de productos y servicios, aumenta la necesidad de agilizar el
proceso que conlleva el desarrollo de una innovacién.

Con el fin de determinar los factores de éxito en los procesos de innovacién, se identifican
propuestas de modelos que los describen y a la vez los caracteriza.

Estos modelos, han mostrado cambios significativos con el pasar del tiempo y parecen estar
sujetos a condiciones del contexto de su época.

Como resultado de la investigacién, aparecen propuestas de modelos de innovacion en términos
conceptuales descriptivos y normativos que fueron caracterizados por el tiempo. Los primeros
modelos, se nutren de estudios empiricos para describir y evaluar la practica, estan orientados
a servir como herramientas didacticas. Los segundos son resultado de casos o estudios
cuantitativos que analizan el desarrollo de nuevos productos con éxito. (Verworn & Herstatt,
2004).

Los modelos propuestos por la literatura, se han desarrollado en un proceso evolutivo, partiendo
de propuestas lineales desde la investigacion basica, investigacion aplicada hasta llegar al
mercado, suponiendo la extricta linealidad entre todas las etapas que se proponen. (Rothwell,
1994),
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Los modelos siguen evolucionando, enfocdndose factores internos y externos organizacionales,
desde los procesos para el desarrollo de las ideas, hasta el medio por el cual deben de convertirse
éstas ideas en realidade. Todo ésto conlleva a modelos mas dominantes como el de Etapas y
Puertas, el cual propone que debia darse en cada una de las fases del proceso de evaluacion en
el cual se decidiera si se debe continuar.

1. INTRODUCCION

Desde hace més de tres décadas se ha producido un creciente flujo de inversion de capitales en
el mundo, asi mismo, en el comercio internacional de bienes y servicios, gracias a una mayor
apertura de mercados, procesos de privatizacion de empresas estatales, procesos de fusion y
adquisicion de empresas, la incorporacion de nuevos desarrollos cientificos y tecnologicos en
areas como tecnologias de informacion y comunicacion, entre otros. Ello ha provocado una
mayor competitividad empresarial, pero a su vez, ha incrementado la importancia competitiva
de la innovacion.

El concepto de innovacién ha evolucionado con el tiempo desde un enfoque tecnolégico,
asociado a productos y procesos, hacia uno mas reciente, el no tecnoldgico, asociado con
aspectos de organizacion y comercializacion. Por lo tanto, las empresas pueden innovar en
productos, en procesos, en su organizacién y en la comercializacion.

A pesar de la importancia que reviste el tema de la innovacion como fuente de ventaja
competitiva para las empresas, Galende (2008) Ilama la atencion que “resulta todavia muy
escaso el conocimiento alcanzado sobre el proceso de innovacion empresarial. Aunque si son
mas abundantes los estudios dirigidos a analizar y explicar un determinado resultado innovador,
ya sea en términos de inversion efectuada, personal empleado, patentes obtenidas o
innovaciones desarrolladas, escasean los trabajos centrados en analizar la estructura interna de
la actividad, es decir,, existe un importante vacio dentro de la literatura sobre innovacion en el
analisis, mas alla del resultado obtenido, de la forma en que se llega a dicho resultado y de
como las empresas organizan su actividad innovadora” (ibid, pag.169).

En este sentido, no existe atn una identificacion de un proceso Unico de innovacién que pueda
servir como patron indiscutible de referencia; tanto asi que se ha sugerido que cada firma
propiamente dicha, tiene como tal su propio proceso y que aun no es posible indicar uno en el
ambito del sector industrial. Desde los afios sesenta las propuestas de modelos de procesos de
innovacion han evolucionado desde una concepcidn de modelos simples lineales hasta modelos
que contemplan aspectos como: integracion de sistemas, trabajo en redes (networking),
respuesta flexible a los consumidores y hecha a la medida (Davenport et al, 2006).

En términos generales, se puede decir que un esquema de proceso de innovacion deberia incluir
algunas fases elementales, tales como, la generacion de ideas, su evaluacion y su posterior
implementacion (Brophey y Brown, 2009); examinado desde el punto de vista interno. En este
mismo sentido, Hallberg y Eriksson (2010) extienden este analisis planteando un proceso de
innovacion en cuatro fases: Exploratoria, Desarrollo de procesos, Transferencia de tecnologia
y Produccion, en forman lineal y con diferentes niveles de intensidad que llevarian a una 0 més
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innovaciones en la empresa. Por otro lado, Bolinao (2009) plantea que en un proceso de
innovacion existen bloques fundamentales relacionados con: a) La estrategia de innovacion, b)
Consciencia del ambiente externo y ¢) Capacidad para innovar; a estos bloques se unen otros
elementos que intervienen en el éxito del proceso, tales como la capacidad para comercializar
la innovacién (Mercadeo), disponibilidad de financiamiento, capacidades del recurso humano,
capacidad para desarrollar alianzas y el manejo de la propiedad intelectual.

2. OBJETIVOS DEL TRABAJO

a. Obijetivo General

Analizar los modelos de innovacion propuestos e identificar las distintas etapas que se
caracterizan como necesarias para que dicho modelo sea exitoso.

b. Objetivos especificos

v" Identificar las propuestas de processo de innovacion existentes.

v Analizar las distintas propuestas de processos de innovacion existentes, sus
caracteristicas y la conceptualizacion por la que fueron creadas.

v' Comparar entre los modelos de processos de innovacién encontrados con el fin
de identificar factores claves.

v' Identificar los factores claves de los processos de innovacion propuetos con el
fin de identificar el que mais se ajusta a las necessidades de la empresas
actuales.

3. LA INNOVACION Y EL PROCESO DE INNOVACION

La innovacion desempefia un papel importante en las empresas al ser considerada como una
fuente de ventaja competitiva (Dess & Pickens, 2000; Brown & Eisenhardt, 1995). De hecho
se ha sefialado a la capacidad de innovar como uno de los determinantes importantes del
desempefio de las empresas (Mone, Mckinley, & Barker Ill, 1998). En este sentido, la
capacidad de innovacion contribuye a la materializacion econémica de las ideas (Gonzélez-

Pernia & Pefia-Legazkue, 2007, pag. 131).

La innovacion no es sencilla de conceptualizar debido a la variedad de definiciones que presenta
la literatura. A pesar de ello, es posible destacar tres elementos que sobresalen en las
definiciones de innovacion a la hora de caracterizarla: a) “novedad”, b) su aplicacion, uso
practico o comercializacion y ¢) “idea”. La primera de ellas, se refiere a la innovacion como
“algo nuevo”, de tipo radical, o cuando se reconoce como una mejora significativa en algo
existente, de tipo incremental (Crossan & Apaydin, 2010, pag. 1167).
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En la segunda, la innovacion debe serlo para algun usuario, por lo tanto, un segundo atributo
inherente a la innovacion lo constituye lo afirmado por diversidad de autores!, al dejar claro
que una invencion o novedad no es innovacion si no tiene un uso practico o comercial.
Finalmente, la tercera caracteristica es vista como una fuente para innovar (Crossan & Apaydin,
2010). De acuerdo con lo sefialado por Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996 (1996,
pag. 1154) todas las innovaciones empiezan con ideas creativas, con el hecho de que una
persona 0 grupo de personas aporten buenas ideas y se logre desarrollarlas mas alla de su
propuesta inicial.

Unas de las categorias de innovacion son las de tipo tecnoldgico. A esta pertenecen las
innovaciones de producto definidas como la “introduccion de un bien o de un servicio nuevo,
o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o0 en cuanto al uso al que se
destina” (Eurostat & OCDE, 2006, pag. 58). También forman parte de esta categoria las
innovaciones de proceso que se han conceptualizado como la “introducciéon de un nuevo, o
significativamente mejorado, proceso de produccion o de distribucion” (Eurostat & OCDE,
2006, pag. 59).

En términos generales un proceso se define como un conjunto, secuencia o interrelacion de
actividades (Collier & Evans (2009, pag. 17), Lager, Hallberg, & Ericksson (2010, pag. 287)),
asi como una mezcla o transformacion de insumos (Scherkenbach, (1998, pag. 19)), todos ellos
orientados a producir un determinado resultado. Tomando los dos conceptos anteriores, se
peude definir un proceso de innovacion como un conjunto de actividades que tienen como
resultado generar “productos y servicios nuevos y mercadeables” (Burgelman, Maidique, &
Wheelwright, 2001, pag. 4). Es por ello, que el proceso de innovacion centra la atencion en
buscar respuestas a la pregunta del “como” inovar? (Crossan & Apaydin, 2010).

Conocer y comprender el proceso de innovacion en una empresa es de gran importancia,
especialmente para entender la variedad de formas en que la empresa podria organizar sus
actividades de innovacidn y evaluar sus resultados.

La literatura ofrece modelos de procesos de innovacion de tipo descriptivo y normativo. Los
primeros, se nutren de estudios empiricos para describir y evaluar la practica real, estan
orientados a servir como herramientas didacticas. Los segundos son resultado de estudios de
casos 0 estudios cuantitativos que analizan el desarrollo de nuevos productos con éxito. Estos
se presentan como modelos de procesos ideales 0 como herramientas de gestion (Verworn &
Herstatt, 2004).

4. MODELOS DE PROCESOS DE INNOVACION

El primer modelo conceptual que describe el proceso de innovaciéon en las empresas esta
referido a partir de la década de los afios cuarenta del siglo XX; en un contexto caracterizado
por una rapida expansion industrial, en que nacen nuevas industrias producto de las
oportunidades de tecnologias emergentes (semiconductores, computacion, materiales

! Entre ellos, Myers y Marquis (1969); Utterback (1971); Freeman (1982); Goshal y Barlett (1987); Pérez C.
(1988); Delaney (1993); Amabile et al (1996); Levitt (2001); Means y Faulkner (2001) y Evans (2004)
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sintéticos) y en el que destacan politicas de apoyos gubernamentales hacia las actividades de
Investigacion y Desarrollo (I+D), por ejemplo programas de estimulos para el avance cientifico
en universidades y laboratorios, preparar mano de obra especializada y programas financieros
para apoyar grandes proyectos de I+D en las empresas; asi mismo, grandes corporaciones que
ponian énfasis en las actividades de I+D para la creacion de nuevos productos para una creciente
demanda (Rothwell, 1994).

Bajo este contexto, se propone un modelo que describe el proceso de innovacion como una
secuencia de etapas que toma la investigacion basica (fuente de los descubrimientos cientificos)
como el punto de partida para el desarrollo de las innovaciones. Esta alimenta la etapa de disefio
e ingenieria seguida por la etapa de produccion, luego, la de mercadeo y finalmente, la etapa de
ventas (Rothwell, 1994); de ahi, el nombre que se le acuiio de “modelo lineal de innovacion”
(Castro, 2013). Considerando la investigacién basica como el factor impulsor de la innovacion,
ésta responde a un modelo de “tecnology push” (Rothwell, 1994).

Segun Castro (2013) éste modelo llegd a ser el pensamiento convencional entre las décadas del
50 al 70, siendo de gran ayuda principalmente en las actividades generales que suponian una
innovacion, sin embargo, fue rapidamente criticado ya que en muchos de los casos las
innovaciones no nacen necesariamente de una investigacion basica ni todos son de origen
radical.

Posteriormente, se menciona en la literatura una variante del modelo que conserva el caracter
secuencial y lineal, aunque a diferencia del anterior, la fuente inicial del proceso esta dominado
por factores de mercado. Este modelo surge en un momento en que las compafiias enfatizaron
objetivos de crecimiento (organico o por adquisicion) y en estrategias de diversificacion, con
un énfasis en el marketing para lograr cuota de mercado (Rothwell, 1994). De acuerdo con ese
autor, en esa época el acento estuvo puesto en las economias de escala y en el desarrollo de
productos basados en tecnologias existentes. El modelo conceptual propuesto tenia como punto
de arranque los factores de la demanda del mercado, que alimentan la etapa de disefio e
ingenieria seguida por la etapa de produccién, luego, la de mercadeo y finalmente, la etapa de
ventas. A este tipo de proceso de innovacion se le conoce como “market pull” (Rothwell,
1994).

En un tercer momento, surge el modelo propuesto por Summer Myers y Donald Marquis,
considerado por Rothwell (1994, pag. 330) como un modelo descriptivo que sirve de marco de
referencia conceptual para el estudio de los procesos de innovacion también mencionado por
Escorsa y Valls (2003, pag. 27) como un esquema préximo a la realidad empresarial. Este
modelo propone que las innovaciones tecnoldgicas tienen como punto de partida una propuesta
de idea (fase de iniciacion). Esta idea es el resultado de la sintesis de informacion proveniente
de dos fuentes: a) del estado del conocimiento técnico existente y disponible en ese momento
y b) del grado de uso econémico y social de los productos y procesos existentes que esta
determinado por la competencia y consumidores actuales o potenciales,

El modelo propone (Escorsa & Valls, 2003) que la innovacién proviene no necesariamente de
un proceso de investigacion si no de cualquier area de la organizacién, asumiendo que para la
generacion de la innovacion debe de existir un cocimiento (Know-how) que alimente las
distintas etapas, entre las que estan: el reconocimiento de la factibilidad técnica, reconocimiento
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de una demanda potencial, actividades de investigacion y desarrollo e informacion utilizable.
En éste caso resalta el hecho de que el proceso puede ser desarrollado en distintos
departamentos a la vez que entre ellos alimentan la idea o solucion al problema planteado para
posteriormente implementar o difundir los resultados. Esta sintesis de necesidad potencial y de
medios factibles para desarrollarla es considerada como el factor crucial del proceso (Utterback,
1971, pag. 79).

En esta fase se dice que la empresa pone en marcha el proceso que “examinara las posibilidades
de la tecnologia y, si estas se muestran insuficientes, “retrocederd” hasta la investigacion
aplicada, o incluso, a la investigacion basica, a partir de combinaciones nuevas de las
tecnologias existentes” (Escorsa & Valls, 2003, pag. 28). Esta fase se alimenta del estado de
conocimiento actual para generar una solucién. El resultado de esta fase es lo que denomina
Utterback como “invencion” que la conceptualiza como una solucion original que proviene de
la sintesis de informacidn acerca de una necesidad (Utterback, 1971, pag. 77).

De acuerdo con lo sefialado por Rothwell (1994) a finales de los afios sesenta y ochenta, las
empresas debieron adoptar estrategias orientadas a la eficiencia y la racionalizacion de recursos,
debido a la crisis del petréleo, fendmenos inflacionarios y de saturacion de demanda. Sefiala
este autor, que durante esos afios se produjeron diversos estudios empiricos sobre procesos de
innovacion que buscaban comprender la base del éxito de las innovaciones.

Hasta este punto, el modelo parecia ser mas acorde con las necesidades empresariales,
principalmente para poder responder a los acelerados cambios de los mercados. Atendiendo a
tal necesidad aparecen otras propuestas que ayudan a definir internamente el proceso de
desarrollo de las actividades para cada departamento que se encuentre involucrado.

Como consecuencia nace en 1983 el modelo de Robert Cooper (Carbonell Fouquie, 2001) el
cual propone un modelo de proceso de innovacion basado en etapas y puertas. Rothwell (1994,
pag. 330) afirma que estos modelos son de tipo normativo y los considera una base para la
estandarizacion de modelos de procesos de innovacién en las empresas.

Cooper (1994, pags. 3-4) menciona que en los afios ochenta el informe Booz-Allen evidenciaba
que la mitad de los esfuerzos, se destinaba a nuevos productos que no lograban ser exitosos,
ante esto Cooper propone un modelo denominado de segunda generacion de etapas y puertas,
como lo muestra la Figura 2. Cooper advierte que el concepto de etapas y puertas no es un
concepto nuevo, ya que el esquema de primera generacion se ubica en la década de los afios
sesenta cuando la NASA desarrollo el Programa PPP (phased Project planning). Este programa
consistia en una desagregacion de fases discretas que contenian puntos de revision del tipo
“Pasa/no pasa” al final de cada fase.
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Figura 1. Modelo de etapas y puertas de Cooper

Investigacion Crear un caso Desarrollo Pruebay
preliminar de negocio validacién

Lanzamiento
al
mercado

Puerta 4 Puerta 5

Puerta 1 Puerta 2 Puerta 3

Fuente: Cooper (1994, pag. 5)

De acuerdo con el modelo, el proceso de innovacidn se puede representar como un conjunto de
fases, cada una de ellas compuesta por un conjunto de buenas practicas (requeridas o
recomendadas) necesarias para hacer avanzar el proyecto hacia la siguiente puerta. Esta Gltima
la definen decisiones del tipo “pasa/no pasa” que sirven como puntos de chequeo de control de
calidad, de priorizacion de decisiones y para consensuar si se debe o no seguir el camino a la
siguiente etapa (Cooper, 2008).

El proceso inicia con una idea de producto que es evaluada de acuerdo con criterios, que de ser
satisfechos pasa a una primera fase de evaluacion del proyecto en terminos de mercado,
tecnologia y recursos financieros. Una vez pasado el segundo tamiz, se continGa con la
siguiente etapa en la que se llevaria a cabo un estudio mucho mas detallado, el cual, se traducira
en un plan de negocios, que seré la base para la evaluacion en la siguiente puerta. De continuar,
seguiria a la fase tres donde la idea se convierte finalmente en un prototipo de producto que se
somete al siguiente filtro de evaluacion que asegure el cumplimiento de especificaciones. En
la cuarta etapa se realizan diferentes pruebas de validaciéon del nuevo producto, cuyo filtro
consiste en la decision de si éste pasard o no a la etapa de produccion y su lanzamiento al
mercado. Estos filtros tiene el objetivo de valorar resultados del proyecto de desarrollo del
nuevo producto (Herstatt & Verworn, 2004, pag. 331).

El modelo de Cooper en conjunto con el modelo de Marquis podrian tomarse como
complementos para la organizacion y ayudar a reducir la incertidumbre que se general producto
del cambio inherente en una innovaciéon. En adelante, los modelos se basan méas en la
flexibilidad y en la retroalimentacion interna como base de la innovacién, dentro de dicho
enfoque esta Kline (1985), quien critica la simplicidad de los modelos y propone cinco caminos
o0 trayectorias que deben de seguir, todas ellas alimentadas por el conocimiento, tal como lo
establecié Marquis pero con mayor detalle entre la retroalimentacion y la informacion que debe
de trasladarse de una etapa a otra, segin (Escorsa & Valls, 2003) la diferencia con el modelo
lineal es que el modelo de Kline relaciona la ciencia y la tecnologia en todas las partes del
modelo y no solo al principio, ademas resalta la posibilidad de encontrar y solucionar
problemas, no relacionado exclusivamente con algo totalmente nuevo, como lo suponia el
modelo lineal.
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En relacién con la innovacion Kline y Rosenberg (1986) mencionan que:

a. Existen dos fuerzas conductoras que controlan el desarrollo de las mismas, a saber: 1) las
fuerzas del mercado, que tiene relacion con variables que continuamente ofrecen
oportunidades comerciales para el desarrollo de innovaciones de producto y 2) las fuerzas
del progreso cientifico y tecnoldgico, que ofrecen posibilidades para desarrollar o mejorar
productos, o producirlos a menor costo. Estas dos fuerzas hacen de la innovacion un
proceso de alta incertidumbre.

b. Elproceso de innovacion no estd dominado por la investigacion basica, ya que la innovacion
puede surgir de: 1) de la que disponga la organizacion, 2) de la que provee la tecnologia en
su momento y 3) del proceso de aprendizaje a través de la experiencia que se acumula en la
produccion continua de un producto. En caso de que las fuentes disponibles de informacién
fallen en resolver problemas es que se plantea la necesidad de recurrir a la investigacion
basica para completar la innovacion.

c. Las innovaciones no tienen que ser homogéneas en términos del grado (incremental o
radical) aun cuando hay una tendencia en identificar las innovaciones tecnoldgicas con
innovaciones radicales ya que éstas pueden ser mejoras significativas en los procesos o en
los productos

d. Las interacciones y retroalimentaciones son dos elementos esenciales en los procesos de
innovacion. Los obstaculos y las fallas son parte del proceso de aprendizaje en el desarrollo
de innovaciones; por lo cual, se requiere la retroalimentacion y el seguimiento de acciones.

Las cinco rutas (ver figura 2) que pueden seguirse son (Kline & Rosenberg, 1986): La primera
de ellas es la cadena central de la innovacion, en la que una necesidad del mercado conduce a
un invento o disefio analitico. De acuerdo con Escorsa y Valls (2003) este disefio se denomina
disefio de ingenieria, en el cual se utilizan componentes, que resulta en un artefacto o sistema
que le da forma a la idea inicial. Seguidamente, se pasa a un proceso de disefio mas detallado
que acaba en un prototipo, que se prueba en la etapa de desarrollo tecnoldgico incorporando
distintos elementos al producto para su posterior fabricacién y comercializacion.

@) MIEC  uies A altec2015.0rg
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Figura 2. El modelo de enlaces en cadena de Kline
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Fuente: Tomado de (Kline & Rosenberg, 1986, pag. 290)

La segunda trayectoria esta constituida por un conjunto de interacciones entre cada etapa del
camino central de la innovacion y su etapa anterior. Por otro lado, estan las retroalimentaciones
entre el producto final y las etapas antecesoras, procurando crear correcciones o mejoras a estas
fases previas para proximos disefios. Sin embargo, en el modelo subrayan la interaccién entre
el producto final y el mercado potencial. De acuerdo con el modelo “la retroalimentacion es
parte de la cooperacion entre la especificacion del producto, el desarrollo del producto, los
procesos de produccion, el marketing y los componentes de servicio de una linea de producto”
(Kline & Rosenberg, 1986, pag. 289).

En la tercera ruta se postula la conexion del conocimiento y de la investigacion con la cadena
central de innovacidn, vista como vinculos que se extienden a lo largo del proceso. Como se
observa en la Figura 2, cuando cada etapa enfrenta un problema recurriria primero al
conocimiento existente, cuando no se lograr obtener la informacion que se necesita, se deberia
recurrir al siguiente nivel de la investigacion.

Una cuarta ruta en el modelo representa el vinculo posible entre la investigacion y la fase de
invencion o disefio analitico, en el sentido de que la nueva ciencia podria hacer posible la
creacion de innovaciones radicales. De acuerdo con sus proponentes, este vinculo no es usual
en las empresas, pero no deberia dejarse de lado. Finalmente, la dltima trayectoria simboliza
la retroalimentacion entre la fase del producto final con la investigacion.

Como se ha visto, la evolucion de las propuestas se enfocan entonces en dar mayores
probabilidades a la empresa para desarrollar sus innovaciones en menor tiempo, tal es el caso
del modelo de Hughes & Chafin (1996) (Ahmed & Sheperd, 2010) y de Damanpour y Schneider
(2006) (Damanpour & Schneider, 2006) quienes presentan, cada uno bajo su propuesta, ciclos
de desarrollo que agilicen el resultado final y el lanzamiento al mercado del producto o servicio.
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5. CONCLUSIONES

La revision de cinco modelos referentes que han intentado describir modelos de procesos de
innovacion en las empresas hace patente la diversidad en que han sido enfocadas las posibles
etapas del desarrollo de innovaciones tecnoldgicas. En efecto, las propuestas de modelos han
ido agregando una mayor complejidad a través del tiempo, esto debido a la identificacion de
elementos fuera de la ciencia que intervienen de forma activa en la forma en que se hacen las
innovaciones.

Los primeros modelos centraron su fundamento en el aporte preponderante de la investigacion
basicay de la investigacion aplicada al desarrollo de nuevos productos, lo cual fue consecuencia
del impulso que tuvieron los centros de investigacion con aportes de los gobiernos en materia
de I+D, con la consecuente y gradual generacion de nuevas industrias ligadas a la tecnologia.
En un segundo momento, se privilegian factores de mercado como desencadenador del proceso
de innovacién ante la critica de que no necesariamente todo proceso de innovacion se nutre de
investigacion basica. En esta primera etapa, los modelos describieron el desarrollo de
innovaciones como un proceso lineal en el cual las etapas debian necesariamente darse en forma
secuencial.

Modelos propuestos posteriormente plantearon que tal linealidad no era precisamente un
requisito del proceso de innovacion, ademas de que el inicio de las ideas no necesariamente
debia provenir de la investigacién y desarrollo, sino que también podian originarse en otras
unidades de la organizacidn e incluso de otros actores externos a la empresa (como los clientes,
proveedores, entre otros). Otra particularidad que dejan ver esta nueva vision de los procesos
de innovacion es el caracter interactivo y concurrente que podria estar presentes en las etapas
del desarrollo de innovaciones

Haciendo mas comprensivo las propuestas de modelos de procesos de innovacién, se llega al
modelo de Etapas y Puertas, considerado como un modelo dominante posteriormente, el cual
propone que ademas de las etapas que ya se habian planteado en modelos anteriores, debia darse
en cada una un proceso de evaluacién en el cual se decidiera si el desarrollo podia pasar o no a
la siguiente etapa. Al parecer elementos nuevos como flexibilidad e interacciones podrian estar
presentes en modelos de innovacion. En este sentido, resultara de importancia estudiar el
fenémeno de procesos de innovacidn, para determinar qué tan cercanos o no se encuentra la
practica empresarial de las propuestas de modelo que han sido descritas en este articulo.
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