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RESUMEN: En la era de la innovacion, la dotacion de la infraestructura tecnologica necesaria y
otras inversiones en I+D no son suficientes para configurar un ecosistema en el que la innovacion
sea todo un referente. El verdadero reto reside probablemente en promover y alcanzar un cambio
cultural que potencie e interiorice capacidades, valores y relaciones facilitadoras de
comportamientos proclives a la innovacion tales como la creatividad, la iniciativa personal, la
asuncion razonable de riesgos, la curiosidad o el emprendizaje. Asi, en un intento por analizar en
clave global y multidimensional el fendmeno innovador, proponemos el término cultura social
innovadora a partir de un analisis multinivel para personas, organizaciones y territorios. De
manera concreta, centramos nuestra atencion en el area de las organizaciones, y elaboramos una
propuesta concreta acerca de aquellos factores clave cuya presencia y despliegue determinaria, a
nuestro juicio, el desarrollo secuencial del proceso de innovacién, esto es, desde la fase de
exploracion hasta la etapa de la creacion o socializacion de la innovacion.

PALABRAS CLAVE: Cultura Social Innovadora, Capacidades, Valores, Relaciones,
Organizaciones.

CLASIFICACION JEL: M19.

ORGANIZATIONS IN A SOCIAL INNOVATION FRAMEWORK: PROPOSAL OF
EXPLICATIVE FACTORS

ABSTRACT: In the innovation age, the necessary technology equipment and other R&D
investments are not enough to configure an innovation ecosystem. The real challenge probably
consists in promoting and reaching a cultural change in order to encourage and internalize innovation
capacities, values and relationships such as creativity, individual initiative, reasonable risk-taking,
curiosity or entrepreneurship. In this work, we attempt to get a global and multidimensional approach
to innovation topic. To this aim, we propose the concept of social innovation culture through a
multilevel analysis in which takes part persons, organizations and territories. Specifically, taking into
account just the group of organizations, we also elaborate a specific proposal about those key factors
that permit the gradual development of the innovation process, starting from the exploration phase to
the creation of the newness and, finally, the phase of socialization of the innovation.

KEY WORDS: Social innovation culture, Capacities, Values, Relationships, Organizations.

JEL CLASSIFICATION: M19.

1. INTRODUCCION!

En la actualidad, son cada vez mas los paises que han incluido la innovacién como parte
de su estrategia nacional de crecimiento y desarrollo y han comenzado a implementar
sistematicamente estrategias de innovacion y a generar la infraestructura y el capital humano
necesario para poder posicionarse en el mercado global (Kao, 2009). La rapida evolucion de
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los mercados y la globalizacion hacen que la innovacion deje de ser una opcion y pase a
convertirse en una necesidad. En este sentido, es manifiestamente necesario sensibilizar y
mentalizar a toda la sociedad sobre la relevancia de la innovacion para la mejora de la calidad
de vida de la ciudadania, esto es, deben desarrollarse “sociedades de la innovacion”. Asi, el
verdadero reto al que se enfrentan las instituciones publicas que se plantean como objetivo
construir este tipo de sociedades, es que, lejos de limitarse a difundir el discurso en favor de la
innovacion en el ambito de empresas y organizaciones, se debe ir mucho mas all4, incidiendo
en la necesidad de un cambio cultural que potencie y haga suyos valores vinculados a la
innovacion, tales como la creatividad, la iniciativa, el aprendizaje permanente, la curiosidad o
la asuncion responsable de riesgos (Gobierno Vasco, 2008). Sélo asi, a través de un profundo
cambio en clave cultural, sera posible afianzar un modelo sostenible de innovacion que fluya
de abajo arriba y que asegure y nutra de innovaciones a empresas y al conjunto de la sociedad.

El concepto de innovacion es ya, por tanto, mucho mas que una filosofia necesaria en el
ambito empresarial. Es un concepto que se ha globalizado y que adopta un caracter
multidimensional, surgiendo nuevos términos, como el de clase creativa (Florida, 2002),
innovacion social (Echevarria, 2008) o el que aqui proponemos: cultura social innovadora. Destinar
recursos y esfuerzos para tratar de construir una cultura social innovadora que integre no sélo
capacidades, sino también valores y relaciones de personas, organizaciones y territorios, serd el
unico modo posible de pasar de entender la innovacion como algo puntual e incluso fortuito,
exclusivo de una élite que esta en contacto directo con la tecnologia, a gestionar la innovacion como
un proceso perdurable y cuyo desarrollo es necesario en todas las personas y organizaciones. Para
ello, Larrea (2007) afirma que un reto pendiente de afrontar es la configuracion de un “lenguaje para
la innovacion”, esto es, un codigo comun (conceptual y practico) que nos permita comprender la
innovacion y homogeneizar la manera de entender estos procesos.

El objetivo de este trabajo es la propuesta de un modelo para la identificacion de los
factores relevantes en el desarrollo de una cultura social innovadora respecto de las
organizaciones. Para ello, previamente, en el segundo y tercer apartado se realiza una revision
tedrica en torno al concepto de innovacion y se plantea la necesidad de avanzar hacia un
modelo de “innovacion abierta” (open innovation); a continuacion, y a partir del término que
aqui proponemos —cultura social innovadora—, se realiza una delimitacion conceptual del
mismo y se desarrolla una propuesta de modelo teodrico explicativo de dicha cultura, a partir de
tres niveles o tipos de agentes basicos, como son personas, organizaciones y territorios. En la
quinta seccion, de acuerdo con el objetivo planteado, se realiza la aplicacion de este modelo
general al caso de las organizaciones, elaborando una propuesta de identificacion de factores o
ejes a partir de las capacidades, valores y relaciones que resultan clave en los procesos de
innovacion. Finalmente se recogen las conclusiones mas relevantes del trabajo.

2. LA INNOVACION: UNA APROXIMACION AL CONCEPTO

Existen numerosas definiciones acerca del término innovacién y numerosos aportes
teoricos alrededor de este fenomeno. El término innovar proviene etimologicamente del latin
innovare, que quiere decir cambiar o alterar las cosas introduciendo novedades. Una definicion
mas completa es la utilizada por Pavon y Goodman (1981) al definir innovar como “e/
conjunto de actividades inscritas en un determinado tiempo y lugar que conducen a la
introduccion con éxito en el mercado, por primera vez, de una idea en forma de nuevos o
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mejores productos, servicios o técnicas de gestion y organizacion”. Asi, a diferencia de lo que
entendemos por invencion (pura creacion), la innovacion implica hacer o crear algo nuevo
(novedad) para aportar valor tras introducirlo con éxito en el mercado (utilidad).

El concepto de innovacién siempre ha estado presente. Ya los filosofos griegos se
preguntaban qué pasaria con el trabajo de los esclavos si seguian haciendo avances
tecnologicos. A finales del siglo XVIII, la division del trabajo que propugna Adam Smith en su
obra “La riqueza de las naciones” implica que el trabajador especializado en una determinada
tarea mejorara la forma de llevarla a cabo y se verd incentivado a inventar nuevas herramientas,
tecnologias o métodos de trabajo.

Sin embargo, el primer economista importante en desarrollar ampliamente el concepto del
proceso de innovacion fue el economista austriaco Joseph Schumpeter. En sus obras Theory of
Economic Development (1934) y Business Cycles (1939) se muestra como, historicamente, el
crecimiento econdmico del capitalismo se ha verificado gracias a la aparicion de oleadas de
innovaciones (innovacion como causa del desarrollo), las cuales establecen nuevas funciones de
produccion, desarrollan sus efectos en periodos largos (50-60 afios), y suscitan a su vez
innovaciones menores. Es el denominado proceso de destruccion creativa. En concreto, Schumpeter
tipifico el término “innovacion” en cinco tipos fundamentales: a.- la introduccion en el mercado de
un nuevo bien o una nueva clase de bienes; b.- el uso de una nueva fuente de materias primas; c.- la
incorporacion de un nuevo método de produccion no experimentado en un determinado sector; d.-
la apertura de un nuevo mercado; y e.- nuevas formas de organizacion.

La corriente economica evolucionista — neoschumpeteriana (Boschma et al., 2005)
introduce un concepto fundamental: el aprendizaje. Los procesos de innovacion se conciben
asi de manera dinamica, gradual e interactiva, asociados al conjunto de conocimiento tanto
tacito como codificado que permite a una organizacion la resolucion de problemas (Nelson y
Winter, 1982). Junto con la Teoria Econdmica Institucional (Hodgson, 1993; Furubotn y
Richter, 2000) subrayan la relevancia que el contexto especifico posee en el desarrollo y
difusion de los procesos de innovacion (a nivel institucional, econdémico, social, historico y
politico). Por ello, no toda innovacion generada por una organizacion tendra el mismo impacto
sino que dependerd de la recepcion de la misma en el entorno. En definitiva, la capacidad de
innovacion esta directamente influenciada por el medio que le rodea (Dosi, 1988).

Desde el punto de vista de la psicologia, los procesos de innovacion han estado
fundamentalmente ligados a los mecanismos de creatividad (Gisbert, 2005), si bien hoy
sabemos que la creatividad por si sola no desemboca necesariamente en innovacion. La
mayoria de los autores tratan de acercarse a la interpretacion del fendmeno creativo, centrando
el debate en su consideracion como una caracteristica humana innata frente a la posibilidad de
que sea adquirida o aprendida. Los estudios llevados a cabo sobre este ultimo tema de debate
no han proporcionado conclusiones solidas, lo que ha llevado a algunos investigadores (Cano,
1996; Vernon, 1989) a defender, desde una postura escéptica, que cualquier intento de
desarrollar la creatividad es inttil si la persona no tiene esa cualidad innata, entendiendo que la
misma encuentra fundamento en la “genialidad”.

A pesar de lo anterior, gran numero de expertos (Kabanoff y Bottger, P., 1992; Hanks,
1992; Weisberg, 1987), partiendo de una posicion mas flexible, consideran que todas las
personas somos, en principio y en un grado u otro, creativos. Segun todos los antrop6logos
modernos, con Diamond (1997) a la cabeza, el ser humano, sin distincion de razas ni
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nacionalidades, es esencialmente creativo, siendo su capacidad para inventar e innovar lo que
justamente le diferencia de los demas seres vivos. Sin embargo, por distintas razones, sobre
todo educacionales y sociales, puede ocurrir que perdamos o, al menos, no desarrollemos esa
capacidad. Asumiendo esta hipétesis, con un adecuado entrenamiento, el estimulo suficiente, y
dadas unas condiciones determinadas del medio, podriamos aprender a ser creativos.

Llegados a este punto, podemos comprobar que tanto desde la perspectiva estrictamente
economica como desde la psicologia, la sociologia o la antropologia, cobran especial interés las
variables de tipo contextual, es decir, la capacidad del entorno para influir positiva o
negativamente en los comportamientos innovadores de personas y organizaciones (Eysenck,
1996). Csikszentmihalyi (1997) sostiene que una sociedad creativa es aquella que reune tres
condiciones: personas ingeniosas dispuestas a hacer algo nuevo, instituciones econémicas y
sociales que estimulen a los innovadores y les ofrezcan incentivos y un ambiente social basado
en la diversidad y la tolerancia.

No obstante, la relevancia de los factores sociales y culturales no siempre se refleja de
una forma explicita, e incluso en algunos casos se obvia. El Manual de Oslo (OCDE, 2005; p.
26), principal referencia internacional en la innovacién empresarial, cuando hace referencia a
los factores que influyen en la innovacién, dice “la actividad innovadora puede ser
obstaculizada por numerosos factores. Entre éstos se incluyen factores economicos, tales como
los altos costes o la ausencia de demanda, factores especificos de una empresa tales como la
carencia de personal experto o del conocimiento necesario, y factores legales como las
reglamentaciones o las normas fiscales”

Es cierto que el Manual de Oslo pone de manifiesto la relevancia de la infraestructura y
el marco institucional (el sistema educativo; la base cientifica y la investigacion; las politicas
de innovacion; el marco legislativo y macroecondmico; las instituciones financieras; el acceso
al mercado; o la estructura empresarial y el entorno competitivo), pero no se enfatiza en el
conjunto de normas sociales y culturales arraigadas a una region o territorio. En este sentido,
creemos que es necesario avanzar hacia marcos conceptuales mas amplios en torno al concepto
de la innovacién empresarial, apostando por introducir nuevas dimensiones de andlisis que
enriquezcan el marco tedrico en torno a este fendmeno.

3. HACIA UN NUEVO MODELO DE INNOVACION ABIERTA Y EN RED

En la actualidad, no es posible entender la innovacion a través de la vision tradicional,
estrictamente técnica, que encapsulaba la impronta innovadora de las empresas en sus
departamentos de I+D. El verdadero reto es innovar para crear valor haciendo las cosas de
manera diferente e, incluso, haciendo cosas radicalmente nuevas. Esta concepcion amplia de la
innovacion es relativamente reciente. De hecho, no seria hasta la publicacion de la tercera
edicion del Manual de Oslo (OCDE, 2005) cuando se ampliaron y redefinieron los conceptos
basicos tras incorporar, por primera vez, dos nuevas modalidades de innovacion, ambas no
tecnologicas: la innovacion en marketing y la innovacion organizativa.

En este sentido, podemos comprobar que, en la medida en que se desarrollan los
sistemas de I+D+i, el concepto de innovacion cambia, amplidandose de manera
considerable. De igual forma, a diferencia de modelos anteriores que limitaban las fuentes
de innovaciéon y conocimiento a las grandes corporaciones o universidades mas
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prestigiosas (closed innovation), comienza a cobrar fuerza en la actualidad la filosofia de
la open innovation (Chesbrough, 2003, 2006) entendida como un sistema abierto y amplio,
en el que tanto agentes internos como externos a la organizacion adquieren un
protagonismo similar (Tabla 1).

Tabla 1. Closed Innovation 'y Open Innovation: Diferencias

Closed Innovation Open Innovation
= Modelo lineal de innovacioén = Modelo abierto de innovacion
= En la organizacion trabajan los mejores | ® No todos los mejores expertos trabajan en la
expertos en esta area organizacion

= La organizacion tiene que descubrir, | ® El [+D externo puede generar mucho valor para
desarrollar y distribuir el producto por si misma | la organizacién

para aprovechar su [+D = La I+D no tiene por qué generarse internamente
= La primera empresa que introduce una | para ser rentable

innovacion en el mercado ganara = Un modelo de negocio adecuado es mas
= Las organizaciones que mas y mejores ideas | importante que llegar el primero al mercado

crean en el mercado, ganaran = Tanto las ideas surgidas tanto del interior como

= La organizacion debe controlar sus patentes | del exterior son esenciales para la organizacion
industriales para que la competencia no se | ® Las organizaciones deben aprovecharse del uso
aproveche de ellas que otros hagan de sus patentes y comprar otras si
le ayudan a mejorar su modelo de negocio

Fuente: Chesbrough (2003).

La tendencia hacia la innovacion democratizada (Von Hippel, 2005) asi como la
incorporacién de los términos crowdsourcing’ o co-creacion/creacion compartida (Prahalad y
Ramaswamy, 2004; Prahalad y Krishnan, 2008), no hacen sino conferir al usuario o
consumidor final un papel clave en los procesos de creacion, desarrollo y mejora de los
productos/servicios. Asi, a diferencia de los sistemas tradicionales, donde los usuarios tienen
escasa 0 ninguna participacion en los procesos de innovacion empresarial, la creacion
compartida implica que el valor es co-creado por la firma y los clientes/usuarios, proveedores,
distribuidores, competidores y/o asociaciones externas.

Con la democratizacion de la innovacion se produce un cambio del sentido tradicional
de la innovacion. De hecho, hasta hace relativamente escasas fechas la innovacion surgia en las
capas altas de las empresas y se iba desplazando hacia las capas mas bajas de la organizacion
(enfoque fop-down o “de arriba hacia abajo”), modelo, asimismo, preponderante en la adopcion
de las innovaciones por parte de la sociedad en general, seglin el cual s6lo innova una élite,
para luego difundirse la innovacion por el conjunto social.

No obstante, son cada vez mas frecuentes fuentes potenciales de innovacion que
surgen fuera del ambito empresarial, como consecuencia de las propias necesidades del
individuo o de su preocupacion personal por determinados temas, y que son adquiridas por
las empresas para su explotacion estandarizada. Este nuevo enfoque, denominado bottom-
up (“de abajo hacia arriba”) requiere, sin embargo, de usuarios o ciudadanos atentos,
sofisticados, informados y comprometidos (lo que se conoce por usuarios avanzados o
lead users) que contribuyan a la identificacion de oportunidades futuras o conceptos
emergentes’ (Von Hippel, 2005).
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En cualquier caso, este nuevo paradigma en el que organizaciones y empresas
comienzan a abrirse a los usuarios y comunidades de practica con el objetivo de recoger
informacion e ideas diferentes y explorar conjuntamente distintas formas de innovar,
refuerza la idea de la necesidad de ir mas alld de la implementacion de politicas de
fomento y desarrollo de la innovacion destinadas exclusivamente a los agentes mas
cercanos al tejido productivo. Es necesario un cambio cultural que trascienda estos limites,
para que la capacidad de innovar se implante a escala social. La verdadera y real
participacion en la economia del conocimiento dependera, por tanto, de que la sociedad vy,
por ende, el conjunto de normas sociales y culturales que la sustentan, hagan suyos los
valores inherentes a la innovacion y el emprendizaje. Es lo que aqui denominamos como
cultura social innovadora.

4. CULTURA SOCIAL INNOVADORA: APROXIMACION CONCEPTUAL

La literatura sobre la economia del conocimiento se esta enriqueciendo con diversas
aportaciones que, desde un enfoque multidisciplinar, incorporan una perspectiva mas social
y abandonan una vision exclusivamente economicista en torno a las practicas y politicas de
ciencia e innovacion (Capello y Faggian, 2005; Metcalfe et al., 2006). La importancia de las
personas y del capital social en los procesos de cambio e innovacion es probablemente uno
de los enfoques preponderantes en la literatura actual. De igual forma, el conocido modelo
de triple hélice (Leydesdorff y Etzkowitz, 1998) indaga en la interaccion dindmica entre los
tres agentes basicos del sistema (universidades y organismos publicos de la investigacion,
empresas y administraciones) y establece que la efectividad y la fortaleza del sistema
regional de innovacién y transmisiéon del conocimiento va a depender de la fortaleza y
equilibrio de dichas interacciones

En cualquier caso, parece que existe cierto consenso al afirmar que en el desarrollo y
el fomento del espiritu innovador es necesario conjugar una serie de cualidades personales
(creatividad, flexibilidad, conocimiento, etc.), innatas o adquiridas (Hoyos et al., 2009), con
un entorno o ecosistema mas amplio (organizaciones, agentes sociales, instituciones, sistema
educativo, redes, etc.) en el que se fomente y se premie la innovacion, de forma que ésta sea
percibida como un objetivo beneficioso para el conjunto de la sociedad (Future Trends
Forum, 2007). En este contexto, y dado que incentivar comportamientos innovadores
requiere de enfoques amplios y globales que envuelvan a personas y organizaciones en sus
multiples facetas, consideramos que el término “cultura” encaja por su amplia versatilidad y
por su amplio potencial explicativo.

La cultura tiene una profunda influencia sobre la capacidad innovadora de una
sociedad, siendo clave la interrelacion entre las normas culturales y la adopcion de procesos
innovadores. El concepto de cultura, proveniente de la Antropologia Social, tiene una amplia
tradicion en el campo de las ciencias sociales, y estd siendo cada vez mas utilizado en el
estudio de muy diversas realidades. Desde un punto de vista mas microecondémico, la cultura
organizacional se concibe como el conjunto de valores y creencias profundamente
arraigadas, que son compartidas por el personal de la empresa y que guian su forma de
relacionarse entre si y con el exterior (Kotter y Heskett, 1992; Schein, 1992; Chatman y
Jehn, 1994; Deal y Kennedy, 2000). En este caso, es abundante la literatura que se ha
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encargado de asociar los efectos que ejerce la cultura organizacional o empresarial en los
resultados de innovacion que obtienen las empresas (Christensen y Raynor, 2003; Hammer,
2004; Govindajaran y Trimble, 2005; Dobni, 2008), subrayandose la tesis segun la cual
disponer de una organizacion innovadora no soélo exige destinar recursos a la I[+D
interna/externa, sino que requiere también de una cultura organizativa que constantemente
incite a sus miembros a que se esfuercen por innovar y a que en la empresa exista un clima
que estimule la creatividad (Rodriguez et al., 2006).

El estudio de la cultura empresarial no puede obviar, sin embargo, el papel que
desempeiia el entorno social, caracterizado, a su vez, por una cultura general. Tal y como
apunta James (2005), se torna interesante utilizar el concepto de cultura organizacional y
trasladarlo al plano de cultura regional (sistema de creencias, valores o costumbres
compartidos por una region), asumiendo que la interrelacion entre ambas da como resultado
una cultura social compartida por las personas, organizaciones e instituciones de un territorio
en particular. Asi, autores como Mokyr (1991) o Dunphy y Herbig (1994) ya subrayaban que
valores tales como el acceso a nueva informacion, la voluntad de asumir riesgos, la actitud
social frente al fracaso, el valor que otorga la sociedad a la educacion e incluso la religion, son
elementos que determinaran el nivel de desarrollo tecnologico e innovador de un territorio. De
igual manera, otros autores (Hofstede, 2001%; James, 2005) han tratado de analizar en qué
medida los entornos geograficos y culturales influyen en el modo de hacer organizacional y, en
consecuencia, de qué manera favorecen u obstaculizan la emergencia de procesos de
innovacion en tales organizaciones.

James (2005) concretamente expone los resultados de una interesante investigacion
llevada a cabo en el territorio de Utah (EEUU) basada en el cluster industrial de empresas de
alta tecnologia (en concreto, empresas de sofiware), arraigadas en una cultura regional bien
visible como es el mormonismo. Los resultados demuestran que en dicho territorio las
empresas fundadas o dirigidas por personas de ideologia mormona presentaban menores rasgos
innovadores, tanto en lo referente a resultados (gasto de I+D, empleados en I+D y
productividad) como en términos de condiciones propiciadoras de la innovacion (uso de redes,
cooperacion interempresarial, capital riesgo o capital social/relacional).

Por consiguiente, algunas de las conclusiones que extraemos de estas investigaciones
parecen claras. Por un lado, se evidencia que las diferencias culturales tienen consecuencias
importantes para la vida de las organizaciones (cultura empresarial) y, por otro, se constata
que no existen practicas universales de gestion (o estratégicas) que puedan ser aplicadas de
forma atemporal y por igual en todas las organizaciones.

Este trabajo, pese a focalizar su atencion en el area de los organizaciones, parte por
tanto de un modelo conceptual mas amplio que aspira a establecer un marco integrador y
global del término “cultura”, asociando su naturaleza y caracteristicas con los niveles o
resultados de innovacion que, en términos globales, son capaces de producir las personas,
organizaciones e instituciones de un determinado territorio. Asi, proponemos el término
cultura social innovadora y lo definimos como el conjunto de valores, normas, costumbres,
creencias, ideologias, estilos de vida o codigos de conducta compartidos por una sociedad en su
conjunto (tejido econdmico-productivo, social, politico, artistico, etc.), que permiten sustentar
y legitimar actuaciones innovadoras en individuos, grupos y organizaciones.
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5. CULTURA SOCIAL INNOVADORA: PROPUESTA DE MODELO CONCEPTUAL

El modelo explicativo que proponemos acerca del término “cultura social
innovadora” (figura 1) se plantea desde una vision multidimensional y multinivel; en
efecto, por una parte el objeto de estudio abarca tres niveles: las personas, las
organizaciones y el territorio. Se trata de unidades de analisis diferenciadas donde las
personas, por un lado, aparecen como centro y protagonistas indiscutibles de los procesos
de creacion de valor, y las organizaciones, por otro, tienen la capacidad de desarrollar y
mantener capacidades dinamicas que les permiten regenerar sus competencias esenciales e
innovar de forma sistematica y permanente.

Sin embargo, no podemos separar personas y organizaciones de los lugares en los que
su actividad tiene un impacto y, por ello, concebimos el territorio también como unidad de
analisis independiente por su potencial para convertirse en elemento facilitador y generador de
oportunidades innovadoras de creacion de valor (Fernandez, 2008). Tradicionalmente, los
estudios de competitividad empresarial han otorgado al entorno, bien sea general (factores
politico-legales; econdmicos; socio-culturales; tecnologicos) o especifico (sector de actividad),
un papel indiscutible en los resultados organizacionales (Navas y Guerras, 1998). En el caso de
la innovacion, es indudable que el entorno desempefia un papel protagonista por su capacidad
para articular un contexto favorecedor o adverso a la dindmica innovadora a través de multiples
aspectos tales como las politicas o programas gubernamentales, el apoyo financiero, la
educacion y la formacion, la tolerancia social al fracaso, la valoracion social de la ciencia y la
innovacion, la atraccion y retencion del talento, etc.

Una vez definidas las tres dimensiones de analisis, para determinar en qué medida
podemos calificar de innovadores a las personas, organizaciones y territorios que configuran
una cultura social determinada, consideramos clave examinar en profundidad tres dimensiones
estructurales que subyacen tras cada una de las tres unidades de andlisis identificadas:
capacidades, valores y relaciones. A continuacion definimos brevemente cada una de ellas:

1. Capacidades, entendidas como el conjunto de competencias, habilidades y aptitudes que
atesoran personas, organizaciones y territorios. Su naturaleza cuantitativa y cualitativa
determinara si resultan o no adecuadas en el afan de construir una cultura social en el que
la innovacion sea todo un referente y donde la formacion y capacitacion resultaran claves.

2. Valores, concebidos como normas culturales o actitudes de naturaleza individual,
organizacional o territorial que determinan en gran medida comportamientos, conductas y
actuaciones individuales y/o grupales. Para Larrea (2007, p. 44) “generar innovacion de
manera sostenible en el tiempo exige compartir unos valores basicos”. De hecho, la
innovacion no se improvisa y rara vez surge por casualidad; es mas bien fruto de la
curiosidad por encontrar soluciones diferentes a nuevos problemas y del trabajo continuo.
Consecuentemente, el cambio actitudinal en las personas es, sin duda, el gran reto al que
se enfrentan las politicas para el fomento de la innovacion (Martin y Austen, 2007)

3. Dimension relacional, que alude al grado de conectividad existente, es decir, en qué
medida personas, organizaciones y agentes del territorio estan conectados, establecen
intercambios (formales e informales), entablan relaciones de cooperacion, se relacionan a
través de redes, fomentan la diversidad y los encuentros multidisciplinares, etc.
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Una vez definidos los aspectos estructurales a través de las capacidades, valores y
relaciones que presentan tanto personas como organizaciones Yy territorios, el modelo
explicativo que aqui proponemos incorpora, ademas, aspectos de tipo procesual. Tal y como
sefialara Drucker (1985), el término innovacion designa tanto un proceso como un resultado,
por lo que resulta de interés hacer un esfuerzo por especificar y asignar los factores
estructurales identificados (capacidades, valores y relaciones) de acuerdo con la fase del
proceso de innovacioén en que nos encontremos.

La revision de la literatura en innovacién empresarial no permite identificar un modelo
explicativo claro y definitivo sobre el camino que tiene lugar desde que surge una invencion
hasta que ésta alcanza el mercado (Hobday, 2005). Por ello, nuestro modelo concibe la
innovacion en términos globales (incidiendo con especial énfasis en la fase pre-invencion),
mientras que muchos de los modelos existentes estan enfocados exclusivamente a la obtencion
de un nuevo producto, dejando al margen otro tipo de innovaciones (de proceso, organizativas,
sociales, etc.) y omitiendo en ocasiones la etapa de pre-innovacion (generacion de ideas y
exploracion) (Velasco y Zamanillo, 2008). En nuestro caso, proponemos un proceso definido a
través de cuatro grandes etapas o fases:

— En primer lugar, la fase de orientacion, entendida como un estado preliminar
(inconsciente) que predisponga a personas y organizaciones a adoptar una actitud positiva
frente a la mejora continua, el aprendizaje permanente, el afan por superarse y la
proactividad frente al cambio. Estamos, por tanto, ante una etapa previa a la busqueda y
seleccion de nuevas ideas.

—  En segundo lugar, la fase de exploracion se concibe como una etapa de cuestionamiento,
donde se captura informacion, se interpretan datos, se analiza el entorno y se identifican
oportunidades y/o problemas susceptibles de cambio o mejora.

— En tercer término, tendria lugar la denominada fase de creacion. Es una etapa amplia,
compleja, que se inicia con la generacion de nuevas ideas y soluciones que den respuesta a
los problemas detectados en la fase exploratoria. A continuacion, daria comienzo el
proceso de seleccion de alternativas (“priorizacion de ideas”) tratando de elegir, de entre
las distintas ideas generadas, aquélla que resulte viable y mas adecuada (Montejo, 2007),
siendo necesario, ademas, un trabajo de refinamiento previo a la explotacion, consistente
en convertir dicha idea viable en vendible/comercializable (Gisbert, 2005). Llegado este
momento, y aplicando una terminologia propia de los proyectos formales de innovacion,
comenzaria la conceptualizacion (disefio y modelado de la idea), experimentacion, el
desarrollo y creacion del prototipo, incluyendo una fase de adaptacion que resuelva las
incertidumbres detectadas.

—  Por tltimo, se desarrollaria la etapa o fase de socializacion. Esta se iniciaria con la
implementacion o ejecucion (“puesta en marcha”), confrontando a continuacién con el
entorno si efectivamente la idea o proyecto planteado resuelve el problema, satisface la
necesidad o aporta algo nuevo. Seguidamente, una vez que la idea ha sido aplicada y
comercializada por el innovador, se extendera progresivamente desde los primeros
consumidores adoptantes hasta su adquisicion y uso generalizado por la mayoria de
clientes potenciales (Gisbert, 2005).
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Figura 1. Cultura Social Innovadora: Modelo Conceptual
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5. CULTURA SOCIAL INNOVADORA: PROPUESTA DE
EXPLICATIVOS EN EL AREA DE ORGANIZACIONES

FACTORES

A partir del modelo explicativo propuesto en la seccion anterior, relativo al concepto de
cultura social innovadora, en esta seccion procedemos a su desarrollo a través de la seleccion
de una serie de factores clave (en términos de capacidades, valores y relaciones) asociados con

el segundo de los niveles anteriormente especificados: las organizaciones (tabla 2)°.

Tabla 2. Factores explicativos en el area de Organizaciones

ORGANIZACIONES
CAPACIDADES VALORES RELACIONES
C1.- LIDERAZGO Y V1.
ORIENTACION TRABAJO EN PROACTIVIDAD Y | R1.- CONECTIVIDAD
EQUIPO AMBICION
. C2.- VIGILANCIA R2.- COOPERACION Y
EXPLORACION DEL ENTORNO V2.- APERTURA CAPILARIDAD
CREACION C3.- CREATIVIDAD ggi‘&gﬁ:ggﬁ R3.- COLABORACION
Y EFECTIVIDAD Y DIVERSIDAD
RIESGO
. Cd.- Vd- . R4.- CREDIBILIDAD Y
SOCIALIZACION | RECONOCIMIENTO | DIFERENCIACION " CONFIANZA
DEL MOMENTO Y AUTENTICIDAD

Fuente: Elaboracion Propia.
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Centrandonos, en primer lugar, en las capacidades que atesoran las organizaciones, y
enlazando este criterio con las aludidas fases del proceso de innovacion (orientacion —
exploracion — desarrollo — socializacion) podemos diferenciar los siguientes factores:

- Cl: Liderazgo (fase de orientacion). Dificilmente emergeran procesos mas o menos
sistematicos en clave de innovacién sin una persona o grupo que los lideren. Un liderazgo
orientado hacia la innovacion y la mejora continua en la empresa, implica transmitir la
necesidad de generar y adoptar innovaciones como medio para alcanzar los objetivos en la
organizacion. Son diversas las investigaciones que de hecho han demostrado la existencia
de una estrecha relacion entre el comportamiento del lider y la presencia de actitudes
innovadoras en el capital humano (Kahai ez al., 2003; Shin y Zhou, 2003; De Jong y Den
Hartog, 2007).

Sin embargo, la realidad es que en muchas organizaciones los lideres estan atrapados por
dinamicas procedimentales donde sigue primando la cultura del hacer compulsivo
reactivo, cuando en teoria, la funcién o el rol del lider tiene mucho que ver con el pensar y
el reflexionar estratégicamente respecto al medio y largo plazo. Es importante subrayar
que el liderazgo real no va acompaiado necesariamente del cargo, sino que es el resto de
miembros del equipo o de la empresa quienes otorgan dicha capacidad en funcion de la
credibilidad, confianza y seguridad que les transmita una persona o equipo para conducir
al grupo o a la organizacion hacia la consecucion de sus objetivos. En este sentido, facilitar
y promover la existencia de un liderazgo claro que apueste por la innovacion, se convierte
en un elemento preliminar indispensable con gran capacidad para traccionar la emergencia
de procesos sistematicos de innovacion dentro de las organizaciones (Leavy, 2005;
Rodriguez et al., 2006).

- C2: Vigilancia del Entorno (fase de exploracion). Toda innovacion exige de un periodo
previo de preparacion, exploracion y busqueda de informacion. Para ello, es importante que
la empresa disponga de sistemas organizados de captacion de conocimiento externo que
incluyan sistemas de vigilancia tecnologica (bases de datos sobre patentes, publicaciones
cientificas, tecnologias emergentes, acuerdos con centros tecnologicos, etc.), sistemas de
informacion avanzada (sistemas ERP y CRM; Intranets, etc.), asi como mecanismos o
canales de comunicacion abiertos a través de webs, blogs corporativos, wikis, etc. y otros
sistemas de alerta que permitan a la organizacion poder extraer y procesar informacion a
partir de la opinion, sugerencias o aportaciones vertidas por clientes (actuales y potenciales),
usuarios avanzados, proveedores, socios o distribuidores a través del uso diversas
plataformas (MCCs®, Clusters, Asociaciones, Ferias y Congresos, etc.).

- C3: Creatividad y Efectividad (fase de creacion). Logicamente, las actividades de
vigilancia que desarrollen las organizaciones (fase exploratoria) deben desembocar en
una clara identificacion de oportunidades sobre las que fijar retos claros y concretos en
el terreno de la innovacion. A nuestro juicio, la fase de creacion requiere de
organizaciones que, a partir de la informacioén que ya disponen (vigilancia del entorno),
piensen, actuen y generen nuevas ideas en clave creativa. La creatividad, entendida
como “la capacidad y el poder de desarrollar nuevas ideas” o “el arte de percibir los
problemas y de proponer soluciones”, es una base indispensable para poder innovar
(Gisbert, 2005, p. 11). Larrea (2007, p. 44) concibe la creatividad como la facultad para
“pasar de las fronteras de lo conocido a lo desconocido e ir mas alla de lo que pensamos
que conocemos y dominamos”.
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Sin embargo, es importante subrayar que la creatividad individual viene
determinada no solo por condicionantes de caracter interno (de tipo intelectual/
cognitivo o de personalidad), sino también por otros elementos de naturaleza social u
organizacional (Carballo, 2006). En ese sentido, las empresas desempefian un papel
clave a la hora de desplegar medidas (organigramas mas planos, estructuras
organizativas mas flexibles, disposicion de tiempos y espacios institucionalizados para
la reflexion, talleres o reuniones sistematicas de aportacion de ideas, tolerancia al error,
etc.) y, en definitiva, a la hora de crear una atmoésfera de trabajo que propicie
actuaciones o rutinas creativas por parte del capital humano.

No obstante, la mayor parte de las empresas que lanzan iniciativas innovadoras
tienden a asignar la mayor parte de su energia a la generacién de ideas creativas,
olvidandose que la ejecucién es igual de importante’ (Govindarajan y Trimble, 2007). No
basta con la creatividad, es necesario saber como pasar de la idea a la rentabilidad. En este
sentido, la efectividad apela a la necesidad de unir lo mejor de la inspiracion y el talento
individual o grupal con la capacidad de una organizacion para construir con ello algo
valioso de forma sistematica. Consiste en pasar de observar la innovacion como un suceso
aleatorio, que sucede sin saber muy bien por qué, a gestionar la innovacion como un
proceso perdurable en el tiempo (Larrea, 2007).

En este sentido, y pese a que buena parte de la literatura se ha centrado en la
creatividad o fase de generacion de nuevas ideas (McAdam y McClelland, 2002), cada
vez son mas los investigadores que abordan los procesos de creatividad prestando
especial atencion a los mecanismos para implementacion o materializacion de nuevas
ideas (Mumford, 2003; Basadur, 2004), proponiendo incluso abandonar el término de
creatividad por otro de caracter mas integrador como comportamiento innovador
(Janssen, 2000; West, 2002; De Jong y Den Hartog, 2007). Para ello, es necesario
disefiar procesos y sistemas de gestion que, sin caer en una excesiva burocracia, apoyen
y sean capaces de modelizar, sistematizar, explicitar y socializar las ideas hacia
propuestas concretas de creacion de valor (Davila, 2008). De esta forma, se anticiparan
y abordaran de manera planificada problemas de diversa indole (técnicos, financieros,
legales, etc.) cuyo desconocimiento o falta de prevision puede impedir que la fase de
creacion culmine con éxito.

C4: Reconocimiento del Momento: Una competencia esencial para hacer efectiva una
innovacion reside en la capacidad que tenga la empresa para reconocer el momento
adecuado para colocar o socializar dicha innovacion en el mercado, bien sea un
producto/servicio o una innovacion de tipo organizacional cuyo mercado sea la propia
empresa en si misma. La puesta en el mercado de una innovacion puede llegar a ser tardia
o0 prematura si no existe un pleno conocimiento del mercado y si el departamento de I+D
no ha contrastado previamente las posibilidades de dicha innovacion con las necesidades
de los clientes®. Como afirma Davila (2008, p.13) “si pesa mas la tecnologia, se corre el
riesgo de disefiar productos para los que no haya mercado”.

Una vez definidos los factores capacitadores (C1, C2, C3 y C4), procedemos a

continuacion a presentar los ejes o factores integradores de la dimension valorica de la cultura
social innovadora en el area de organizaciones.
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- VI: Proactividad y Ambicion (fase de orientacion). La supervivencia a medio y largo
plazo de cualquier tipo de organizacion depende de su capacidad de adaptacion y, cada vez
mas, de su apuesta por mantener una actitud proactiva de anticipacion y disposicion
favorable hacia el cambio. Se trata de que la organizacion y, en consecuencia, las personas,
mantengan una actitud y una orientacion hacia la accion y el intraemprendizaje,
convirtiendo las nuevas ideas en resultados tangibles que aporten valor. De igual forma,
concebimos la ambicion (a nivel corporativo) como un valor preliminar relevante para la
emergencia de procesos de innovacion. Entendemos que una organizacion ambiciosa se
muestra proclive a cuestionar, es inconformista, y promueve un afan de superacion con el
objetivo de aspirar a ser excelentes y lideres en su segmento de negocio. Indudablemente,
en estos momentos, la ambicion conduce de manera inequivoca a la innovacion, con
organizaciones no orientadas hacia el cortoplacismo de los resultados inmediatos, sino con
una vision estratégica focalizada en el largo plazo que permita ver mas alla de lo inmediato
o mas proximo. No obstante, la realidad demuestra que los procesos de generacion de
innovaciones suelen ser largos y dificiles, estdn asociados a paybacks elevados, y, ante
tales circunstancias, muchas organizaciones muestran cierta resistencia a asumir los
sinsabores del largo plazo (Cano-Arribi, 2006).

- V2: Apertura (fase de exploracion). La apertura es un valor consustancial con la
exploracion en las organizaciones innovadoras. Implica mantener una actitud proclive en
cuanto a la consideracion del conocimiento y de las practicas que se desarrollan fuera de la
organizacion, incluyendo no soélo aquellas provenientes de organizaciones y personas
cercanas a su actividad, sino también de otros agentes en areas mas lejanas. “Hay que
aprender a observar como estan innovando los demads, como lo estan haciendo los modelos
de las empresas mas brillantes en innovacion” (Cornella y Flores, 2007, p. 41). La apertura
supone también no prefijar los campos de vigilancia y deteccion de oportunidades en
aquellas areas, mercados, productos y procesos que tradicionalmente la empresa domina y
conoce. Por el contrario, implica estar atentos a otras propuestas y necesidades que pueden
incluso llegar a modificar la actual filosofia de negocio.

- V3. Aceptacion razonada de riesgos (fase de creacion). La necesidad de que las
empresas afronten el cambio cultural y organizativo que supone pasar de la innovacion
ocasional a la innovacion sistematica, implica la disposicion favorable y la aceptacion
por parte de la organizacion de que es necesario asumir razonadamente ciertos riesgos.
Esto es asi si tenemos en cuenta que los errores y los fallos van implicitos en todo el
proceso de innovacion (Davila, 2008). Lo verdaderamente importante es que una
organizacion sea consciente de que el fracaso no es intrinsecamente negativo ya que,
si se sabe estructurar y gestionar bien (protocolos de aprendizaje frente a la
adversidad, asunciéon de responsabilidades, evitar la penalizaciéon —ya sea social o
econdmica—, etc.), dicho fracaso puede ser la clave para alcanzar el éxito en el futuro
(Cornella y Flores, 2007). Es importante, por tanto, que las organizaciones sean
capaces de aprovechar el sistema de ensayo-error para ir replanteando y
reconduciendo sus propuestas de innovacion.

- VA4: Diferenciacion y Autenticidad (fase de socializacion). Los clientes son cada vez mas
exigentes, y demandan productos y servicios que les transmitan experiencias inéditas y
personalizadas. En una época en la que la informacion detallada de los productos,
servicios y antecedentes de la compaiiia es de facil acceso, la autenticidad cobra un valor
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especial. En palabras de Cornella y Flores (2007, p. 28), “las empresas lideres en
innovacion y de mas futuro son aquéllas que, por encima del sentido clasico de la marca,
fidelizan a sus consumidores al mantener asociado el concepto de autenticidad y/o
honestidad a todo lo que hacen”.

Por ultimo, quedan por identificar los factores relacionales (R1, R2, R3 y R4) asociados

a las organizaciones para cada una de las etapas consideradas desde el punto de vista del
proceso innovador:

30

R1: Conectividad (fase de orientacion). Para Carballo (2006, p. 192), “la innovacidon nace
del esfuerzo, de la constancia, del método, de la dedicacion, de cierta dosis de paciencia y,
sobre todo, del intercambio”. No obstante, para que dicho intercambio sea una realidad, es
necesario que la organizacion se encuentre integrada con su entorno para poder abordar
con éxito los retos tecnologicos, de mercado y de producto que exigen los procesos de
innovacion. Una integracion lo mas sistematica posible con clientes, suministradores asi
como con proveedores de tecnologia y conocimiento (centros tecnologicos, universidades,
etc.), asegurard una red relacional y una interconexion de la empresa con conocimientos
clave sobre los que desarrollar su capacidad de absorcion de los mismos (Zahra y George,
2002; Rodriguez y Hagemeister, 2007; Rodriguez et al., 2010) y basar sus nuevas
propuestas de innovacion.

R2: Capilaridad y Cooperacion (fase exploratoria). Para que una organizacion innove, la
fluidez del conocimiento y la informacion se torna imprescindible, particularmente en la
fase exploratoria. En este sentido, definimos la capilaridad como la cualidad de las
organizaciones para que la informacion fluya entre sus miembros, a todos los niveles y en
todas direcciones (de forma interna, en el ambito interdepartamental, en la relacion con el
consumidor, en las redes, etc.), con el fin de innovar. La capilaridad sirve asi para permitir
que el conocimiento fluya libremente de abajo arriba en las organizaciones, pero también,
de una manera bidireccional, con los partners, los proveedores y los clientes (Cornella y
Flores, 2007). En segundo término, la cooperacion, atin siendo indispensable en todas y
cada una de las etapas del proceso de innovacion, adquiere una especial relevancia en la
fase exploratoria de busqueda y deteccion de nuevas oportunidades. En un entorno
globalizado y cada vez mas competitivo, la disparidad de conocimientos, productos,
servicios y nuevos mercados que pueden y deben ser abordados por las organizaciones
para actuar en clave de innovacion, exige una reflexion global sobre nuevas oportunidades
de negocio que integre las distintas visiones provenientes del entorno. La existencia de
relaciones de cooperacion formalizadas con agentes de [+D, la pertenencia a asociaciones
y foros empresariales (clusters, asociaciones sectoriales, etc.), la existencia de relaciones
fluidas con la Administracion Publica o la existencia de procesos desarrollados
conjuntamente con proveedores, clientes e incluso competidores, son solo algunos
ejemplos representativos de una nueva cultura o filosofia empresarial que algunos
denominan ya bajo el sobrenombre de coop-peticion (competitividad + cooperacion)
(Nalebuff y Brandenburger, 2005).

R3: Colaboracion y Diversidad (fase de creacion). La colaboracion implica un salto
cualitativo mas en las relaciones de cooperacion de la empresa, tanto en redes
intraorganizacionales (otras unidades de negocio, divisiones, departamentos, etc.), como
en redes interorganizacionales (proveedores, universidades, otros agentes externos de I+D,
etc.) y redes abiertas a las personas (clientes, usuarios, profesionales, etc.). Esto es asi en la
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medida en que la colaboracion conlleva no so6lo la fijacion de unos objetivos comunes,
sino la creacion de una identidad y una responsabilidad de grupo que permita trabajar
conjuntamente hacia la consecucion de unas metas compartidas en materia de innovacion.
En este clima de colaboracion, la diversidad y la heterogeneidad (experiencial, cultural,
formativa, etc.) emergen como valores clave en el desarrollo eficaz del proceso innovador
(Johanson, 2004; Fleming, 2007; Cubeiro, 2008). La diversidad se concibe como una
apuesta de la organizacion por recuperar una vision renacentista del conocimiento
(multidisciplinar y transversal), que permita el mestizaje y la composicion de equipos
hibridos’ (grupos multifuncionales, presencia de trabajadores con habilidades
interdisciplinares, etc.). La diversidad, bien gestionada, es en si misma fuente de
innovacion en la medida en que hace posible reenfocar los problemas y las oportunidades
a través de nuevas perspectivas o soluciones inéditas, que no serian posibles en un entorno
de homogeneidad cognitiva y disciplinar/cultural.

- R4: Credibilidad y Confianza (fase de socializacion). La confianza entre las partes es
probablemente uno de de los pilares mas importantes a la hora de abordar con éxito y de
manera efectiva los procesos de cooperacion y colaboracion en materia de innovacion.
Ahora bien, la confianza sera posible en la medida en que la organizacion haya sido capaz
de presentarse creible ante los agentes (internos y externos) con los que interactiia. La
credibilidad se logra cuando la palabra se cumple, cuando la relacion se basa en hechos
(funcion ejemplarizante de la gerencia, coherencia, incentivos, recompensas, etc.), mas que
en palabras, y cuando existe un compromiso publico explicito de la empresa con la causa
de la “innovacion” (Blackshaw, 2009).

6. CONCLUSIONES

Es evidente que existe un claro consenso a la hora de subrayar la necesidad de impulsar
la innovacion en nuestra sociedad como via para mantener y mejorar la competitividad. Sin
embargo, si bien la gran mayoria de las iniciativas publicas centran sus esfuerzos en
incrementar la inversion en I+D, éste es tan sdlo uno de los elementos facilitadores a tener en
cuenta. Es necesario que la innovacion sea considerada y conceptualizada en un sentido mucho
mas amplio, e indagar sobre el papel que desempeiia la cultura social en su afan por favorecer
actitudes y aptitudes innovadoras protagonizadas por personas, organizaciones y territorios, asi
como identificar posibles sistemas y mecanismos cuya puesta en marcha posibiliten el
desarrollo de cambios culturales de esta indole.

Es indudable que el territorio en general (sistema educativo, incentivos fiscales,
tolerancia social al fracaso y la incertidumbre, politicas de emprendizaje, etc.), asi como las
personas a titulo individual, desempefian una funcion elemental para la configuracion de un
ecosistema proclive a la innovacion. Sin embargo, en este trabajo hemos tratado de identificar
de manera especifica factores explicativos, en términos de capacidades, valores y relaciones,
que las organizaciones en particular deben atesorar si desean promover la emergencia de
acciones innovadoras de éxito en el seno de las mismas. Las capacidades personales
generadoras de innovacion son habitualmente poco sistematicas, lo que las suele hace
ingobernables, imprevisibles y fuente de confusion, ambigliedad y conflicto. Sin embargo, el
capital estructural y tecnologico de una empresa debe tratar de minimizar esta incertidumbre,
aportando metodologias, técnicas y herramientas que ayuden a las personas a conseguir que la
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dindmica innovadora funcione de manera sistematica. No se trata de racionalizar el proceso en
exceso hasta el punto de burocratizar la dinamica innovadora, pero si de impedir que la
innovacion se convierta en algo fortuito, que se produce tan sélo de vez en cuando. De igual
forma, cabe destacar que los recursos, en términos de competencias y capacidades, no son
suficientes, siendo necesario que vayan acompafiados de una cultura organizativa (valores y
creencias compartidas) que sea capaz de crear una atmosfera de trabajo adecuada que incite y
motive a sus miembros a que se esfuercen por innovar y a que en la empresa exista un clima
que estimule la creatividad.

Como lineas futuras de trabajo, y para evitar el riesgo de teorizar en exceso, sera
necesario identificar y profundizar en aquellos elementos aceleradores o constrictores que
favorecen u obstaculizan el despliegue y desarrollo de los factores explicativos seleccionados.
Asi mismo, sera preciso proponer diversos indicadores de medicion o metodologias cualitativas
de investigacion que permitan realizar un diagnostico de la situacion actual e iniciar una senda
de mejora a través de la propuesta de acciones facilitadoras concretas.

De igual forma, y como linea de investigacion futura, seria recomendable contar con la
posibilidad de validar y testar el modelo a través de un estudio empirico. Para ello, se torna
imprescindible definir grupos de andlisis independientes dentro del universo de organizaciones
(en funcion del tamafio, sector de actividad, régimen juridico, etc.) para tratar de validar los
factores explicativos definidos de manera especifica y enriquecer los resultados. La
metodologia de analisis puede ser cualitativa (a través de entrevistas en profundidad a expertos
reconocidos) o de caracter cuantitativo, a través de la elaboracion de un cuestionario.

NOTAS

' Este trabajo es resultado del desarrollo de un proyecto de investigacion méas amplio titulado “Lurralde Conex:
Impulsando en Euskadi una Cultura Social Innovadora” financiado por el Departamento de Industria, Comercio y
Turismo del Gobierno Vasco. Ademas de los firmantes, en él han participado también Jon Aldazabal, Estibaliz
Hernandez y Josune Prieto del centro de investigacion MIK (Mondragon Ikerketa Kudeaketa) asi como Joseba Arana,
Luis Berasategi y Eduardo Castellano del centro tecnologico IKERLAN.

2 Aunque sus definiciones y terminologia varian, la idea bésica del crowdsourcing consiste en aprovechar la
inteligencia colectiva del piblico en general para completar tareas que normalmente desarrolla la propia empresa, o
externaliza a otras empresas especializadas (outsourcing). La empresa propone problemas y recompensas a quienes
aporten soluciones factibles al tema propuesto. Ello permite a las empresas expandir el tamafio del talent pool (“oceano
de ideas”), a la vez que consiguen una vision mas profunda y real de aquello que el consumidor realmente desea o
precisa (Howe, 2008).

* Bughin, Chui y Johnson (2008) identifican algunas de las dificultades de los procesos de “creacion compartida™: a) la
atraccion y motivacion de los usuarios participantes en la co-creacion; b) la gestion de la propiedad intelectual; c) los
mecanismos de gobernanza; d) los controles de calidad sobre las creaciones y e) las compensaciones adecuadas y
apropiadas a las aportaciones de los usuarios.

* Una de las hipotesis centrales de la investigacion llevada a cabo por Hofstede (2001) postulaba que las actitudes
basicas de los empleados de IBM en cada uno de los paises en que la compaiia desarrollaba su actividad, dependian
mas de su ciudadania local (cultura regional) que de su pertenencia a la misma empresa (cultura organizacional).

* Evidentemente, como ya se ha indicado, el proyecto de investigacion sobre el que se basa este trabajo nace con la
vocacion de construir un modelo completo que abarque los tres niveles especificados: Personas, Organizaciones y
Territorio.

© En la era Web 2.0, los Medios Creados por los Consumidores 0 MCC (en inglés, Consumer Generated Media, CGM)
son el sinfin de comentarios, opiniones, emociones y anécdotas sobre todos y cada uno de los servicios, compaiiias,
productos o marcas que los consumidores pueden escribir en Internet y transmitir a millones de consumidores a través
de blogs, wikis, foros, redes sociales, virtuales, etc. (Blackshaw, 2009). La informacion vertida por el cliente se
convierte en consecuencia en fuente potencial de inspiracion para la empresa en sus propuestas de innovacion.

7 Govindarajan y Trimble (2007) solicitaron a cientos de directivos de empresas de Fortune 500 que evaluaran la
capacidad de sus organizaciones para crear y ejecutar ideas innovadoras utilizando una escala de 1 a 10. Por lo general,
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las empresas alcanzaron una puntuacion de 5 6 6 en lo que respecta a la generacion de ideas y tan s6lo de 1 6 2 en lo
que se refiere a su ejecucion.

§ Un ejemplo de ello lo presenta Davila (2008) a través de la empresa Logitech, la cual lanzo en 1992 la primera
camara web cuando no existia mercado, ya que Internet estaba tan solo circunscrita a algunas universidades. Los
ingenieros fueron capaces de resolver el reto tecnologico pese a no tener mercado, un hecho asociado a una cultura
dominada por la parte técnica sin peso de la comercial.

’ Fleming (2007) afirma que a pesar de que la evidencia que vincula los grandes adelantos con la colaboracién
multidisciplinar dista de ser concluyente, lo cierto es que hay diversos ejemplos que ratifican lo contrario. El Polo Alto
Research Center (PARC) de la empresa Xerox reunié a un conjunto extraordinariamente diverso de cientificos de
diversas disciplinas, ingenieros y personal artistico, obteniendo importantes logros en materia de innovacion. Otro
ejemplo lo encontramos en el laboratorio del Massachussets Institute of Technology (MIT) dirigido por el prestigioso
ingeniero Robert Langer, quien ha configurado la plantilla de su equipo con doctores de una amplia gama de
disciplinas, obteniendo una de las mejores tasas de patentes por equipo registrada en Estados Unidos.
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