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APGICO para hacer un b de Benchmarking Internacional sobre las iniciativas mas exitosas
en el &mbito del desarrollo de la creatividad empresarial para crear y consolidar empresas de
sectores tecnoldgicos y emergentes: Bionologia, nanotecnologia, TIC, éanovacion, yd
estrategia irlandesa para atraer personas creativas.

El estudio se realizé6 mediante contactos personalizados con instituciones de los ambitos
siguientes: ciencias, industria e innovacion, laboratorios y universidades. Fueron recopilados
de la web corres electrénicos; ademas de que los correos electrénicos y los contactos
telefénicos dados por colegas que trabajan en los sectores concernidos completaran el
conjunto. Mas de 100 mensajes personalizados fueron enviados y soOlo 32 personas
respondieron. De d@ss 32, 22 entrevistas fueron llevadas a cabo por teléfono o por skype.
Cada entrevista duré en promedio 45 minutos. Respecto a los 15 cuestionarios enviades por e
mail, tras un acuerdo previo, sélo uno de los entrevistados respondié. Las entrevistas fuero
llevadas a cabo por los miembros del equipo de investigacion a managers o cientificos de la
organizacién, en los ambitos siguientes: gestién creativa, gestion de las personas creativas,
gestion de la creatividad. Mas alla de los aspectos de procesoprodeactos, la innovacion
concierne también la organizaciéon de la empresa, como sistema dedicado a favorecer la
creatividad individual y colectiva para una innovacién rentable para la empresa.

En lo que se refiere a las conclusions globales, cabe reshitapacto actual de la crisis en las
politicas nacionales de | + D y en las altas tecnologias industriales. Los paises estan cambiando
de prioridades y han incluido a los servicios y otras actividades que no estan ligadas a las altas
tecnologias en las piticas de innovacion y los programas de financiamiento.

Estados Unidos y Japon estan perdiendo su capacidad en recursos humanos debido a las
politicas de reduccién de costes y falta de implicacién de los empleados en la organizacion.

El sistema (innovaamorganizacional) radica en el interés que demuestra la direccion de una
organizacioén en la innovacion y los proyectos colaborativos, en los que se ubican metodologias

de busqueda de ideas y de resolucién de problemas, ademas del analisis del retorno de la

- B o © ar
- Inctituto L \",/4
. ) P e Madrilafin k ) By S
Hader Oung  §Ferio gRRN e e, BOOOT0 gy I s 2



<12 Crea
» O ® Business -
Idea FURCS

@

inversion. Los requerimientos del mercado o del cliente parecen ser las mejores fuentes de
inspiracion para los proyectos, y un mecanismo de decision fluida (jerarquia plana) es la mejor
garantia para que funcione el sistema. Para ser efectiva, la inldovaganizacional tiene que
tomar en consideracion la reparticién del poder y un ambiente de confianza mutua entre los
jefes y los empleados.

Mas alla de los departamentos de | + D o de los laboratorios, es muy dificil encontrar
compafias que hayan impleentado sistemas de innovacién organizacional. Dentro de las que
utilizan sistemas de innovacién organizacional, cabe notar que menos de un 20% de los
empleados estan implicados en proyectos colaborativos.

A pesar de que las futuras politicas de innovaeidrmopeas van a favorecer los sectores de los
servicios y las PYMES, la aplicacion concreta parece ser un reto. No se puede ver una razén
particular por la cual parece tan dificil para una empresa implicar a su personal en proyectos
de innovacion rentablepara la empresa. Mas alla de la necesidad de una relacion de
confianza entre la direccion y los empleados, no hay otra raz6n que parezca bastante
pertinente. Las luchas de poder parecen ser el principal obstaculo.

Las mejores practicas pueden solamenter @nalizadas mediante la observacion y la
participacion, que deben ser tomadas en consideracion en el proyecto global, si es posible. El
caso de Irlanda, finalmente complementado con otros de Dinamarca y Finlandia, merecen un

analisis mas profundo.
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Caso 1¢ Centro de Biotecnologia de Carolina del Norte

Casa2 - Michel Gavin, Ph.D.; Bmentista del laboratorio Buhler

Caso 3 Pedro Ferreira, Ph.DCientista AsociaciorAlgarve STRistemas Inteligentes
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Nanctecnologia(4 casos)

Caso 1- Fredrik Sebelius, CO SmartHarRfofesor asistente Tecnologias de sensores
medicales Dept.de Medidas Eléctricas

Caso 2 Prof. Yosi Shachaiamand, Bernard L. Schwadgpartamento de nanénformatica
Caso 3- Prof. Tetsuya Osakgefe del departamento de wjmica Universidad de Waseda,
Japdn

Caso 4 Japanese way

Tecnologias de la informacion y de la comunicac{@rcasos)
Caso X Cluster finlandés de computacion ubi¢eatrevista corKirsi Lindfors
Caso 2 Anténio CamaraCEQde YDreams

El caso irlandég§3 casos)

Caso & Tony Hallantiguo dirigente déentreprise Ireland
Caso 2 Eddie Comminglirigente deEntreprise Ireland

Caso 3 William Egenton, CE@ Dromone Industriedrlanda

Eceinnovacion(2 casos)

Caso 1- BoQl ¢ Vastra Hamnen (Eemnstruccid, Eceurbanisno y Gestdn sostenible de la
energig City of Malmo)

Caso 2 City of Kamikatzu

Otras industrias y centros de investigaci@® casos)

Caso X Unidad comercial eiBosch (Aveiro)

Caso 2 Maarten GeldalRotor company

Caso 3 Jan Peter Van Leeuwen, directt® operaciones y tecnolég Wein Minerals
Caso 4 Geert Braaksma, DirectoBensata

Caso 5 Sonae

Caso 6 Brisa

1. Contexto
La Camara de Comercio del r§esocia del proyecto europeo Interreg IVB SUDOE Crea

Business Idea, abri6 una licitacion para la redaccion de un estudio de benchmarking

internacional para analizar las iniciativas mas exitosas en el ambito de la creatividad
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empresarial y ayudar la créaa y la consolidacion de empresas de los sectores tecnolégicos y
emergentes.

El objetivo del estudio consistia en disefiar un panorama de la creatividad en algunos paises,
para analizar las mejores practicas creativas e identificar las competencias riecesaa

adaptar dichas mejores practicas en las PYMES existentes de todas las regiones implicadas en
el proyecto Crea Business ldea

El documento también definié estrategias y mecanismos que puedan favorecer la produccion

de ideas:
1 Cursosy talleres pampersonas o empresas
1 Consultoria en incubadores para empresas potencialmente creativas
9 Atraccion de personas creativas
1 Creacion de centros o infraestructuras dedicadas a la produccién de ideas (centros

tecnolégicos, think tanks, laboratorios, bancos d=ag)

i Estrategias de promocion de la produccién de ideas en empresas

1 Intercambio continlo de ideas, viabilidad y potencial de las ideas como valor
econdémico (redes sociales reales y virtuales)

1 Proyectos colaborativos entre cuerpos con diferentes perspetif@mpresas,

universidades, instituciones publicas etc.)

Se supuso que el estudio de benchmarking internacional tenia que analizar casos de politicas,
técnicas, programas, proyectos o competencias en el ambito de:

1 Promocidn de la creatividad y promociée k& produccion de ideas (innovadoras o no)

1 Transformacion de ideas en valor afiadido a través de la implementacion de empresas

y de transferencia tecnolégica.
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Basandose en el cuadro siguiente

Bio-tecnologiay bio-

medicina

Nano-tecnologias

TIC

Atraccién de personas

creativas y negocios

Eco-innovacion

Cooperacion entre universidades,
empresas, sociedades de capital
EEUU
riesgo: bio-tecnologia en San

José (North Carolina

Scandinavia

Suecia: la Universidad
como lugar de creatividad:
el caso de Lund e
investigacion en

nanotecnologias

Finlandia : Grandes
empresas que estimulan
creatividad: NOKIA y

clusters TIC

Suecia: Eco-Construccion,

gestion sostenible

de la

energia. Western Harbour,

ciudad Malmo BoO1.

Mejores practices en la

Cooperacion

Israel financiacion de la innovacion publica/privada
Atraccion de personas
creativas:
Irlanda EI fisoft | a
estrategia irlandesa
Ultimas evoluciones en Nocién de sociedad ubicua: Programa fCer
Japé RFID y aplicacion en las relacion con el desarrollo en Kamikatsu
apén

PYMES

local
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Para el estudio, el contractante requiri6 la estractura siguiente

1
1
1

Introduccion

Objetivos

Procesos de creatividad empresarial: producdérideas y transformacion ddeas en
innovacion (definiciébn deoncepos y estrictura del tema

Mejores practicas de creatividad empresarial y creacion de empresas. Descripcion del
estudio de caso, ejemplos y justificacion de la seleccion de los casos. Cada caso
presenta (por lo menos) los elementos siguientes: titulo, /pEj&dn, descripcion,
resultados, persona que implementd la practica, y fuente. Cada caso tiene que
descibir y analizar, si se puede, los factores: origen, entorno y estimulacion.
Conclusiones

Bibliografia

La propuesta de la APGICO fue aceptada en elelBeptiembre de 2009. El cronograma

siguiente fue indicado por el contractante (con cambios en la etapa 3)

Descripcion de la tarea Fecha tope
Etapa 1 Aprobacién de la candidatura 10 de septiembre de 2009

Presentacion de la primer Primera semana de octubr
Etapa 2

entrega duante una reunion de 2009

con la CCl del Gers

_ Principios de diciembre d
Etapa 3 Entrega del informe completo
2009

Basandose en este contexto, la APGICO definié el objetivo del estudio

Escribir un estudio de benchmarking ternacional de las iniciativas mas exitosas en el

ambito del desarrollo de la creatividad empresarial para ayudarla creacién ya la
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consolidacién de empresas en los sectores tecnologicos y emergentese8imlogia y bie
medicina, nanotecnologias, estegia irlandesa de atragén de personas creativas, TWC

eco-innovacion

Con los objetos especificos siguientes:

Definir los conceptos basicos de creatividad empresarial, ideas empresariales, innovacion y
creacion de empresas.

Identificar y estructuratas mejores practicas en el ambito de la promocion de la creatividad al
trabajo, creacién de empresas, generacion de ideas empresariales, competencias y técnicas

para favorecer la creatividad.

2.LaAPGICO

Creada en 2007, la asociacion &himo de lucro APGICO (Asociacion Portuguesa de
Creatividad e Innovacion), esta formada por un equipo de miembros, con conexiones a
universidades y empresdsste equipo se dedica al desarrollo de la creatividad y de la

innovacion en las organizacionés. APGICO esta registrada con el numero fiscal 508069670.
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2.1 El equipo de investigacion

Fernando Cardoso de Sougderesidente da APGICO

Doctor en Psicologia Organizacional. Presidente de la GAldrketing Research Centre
(www.gaim.pt) y de la APGICOirector del Master en Gestidbn de Recursos Humanos y la
Licenciatura en Gestién Inmobiliaria y Mediacion de la INUAF (wwwsitwdib.pt). Consultor

en desarrollo organizacional.

lleana Pardal Monteira; Vice-Presidente

Doctor en Psicologia Organizawb Profesor adjunto en la escuela de Hoteleria y Turismo de
la Universidad de Algarve. Experiencia en Gestion de Recursos Humanos en la Administracién

Publica.

Jorge Gomesg Membro do Conselho Geral

Doctor en Management (MBS, Reino Unido 2001), y estuik postdoctorado en la
Universidad de Twente (Paises Bajos, 2004). Ensefianza en el Instituto Universitario de Lisboa
(ISCTE). Consultor en gestion del cambio, especialmente en las zonas donde se debe combinar

la gestion de recursos humanos, la credid y la gestiéon de la innovacion.

Helena Bradacovg Gestora do Projecto

Licenciatura en Economia y Administracion de Negocios en la Universidad de Bohemia

Occidental en Pilsen, Republica Checa. Tiene experiencia en finanzas y marketing.
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Introduccioén

El rendimiento innovador y su evaluacion son el objeto de numerosos informes de la Unidn
Europea y de otros documentos institucionalés. innovacidén es el objeto de estudios de
ejemplos internacionalesEfude sur les bonnes pratiques de dix pdles de ditmjié
étrangers DGCIS, 200Assessing Community innovation policies in the period -2009
Comision Europea, 200Res clusters américainde la DGE, 20Q08est practices in innovation
policies, Tekes Institute, 20Q5European innovation scoreboar@008 Comision Europea,
2009)

La tercera edicion del Manuel de Oslo incluye consideraciones respecto a otros tipos de
innovacion: mas alla del producto y del proceso existen los aspeeanarketing yde
innovaciénorganizacional. A pesar de esto, esitima definicion fa implementacion de un
nuevo método organizacional en las practicas empresariales, organizacion del trabajo o las
relaciones externgsno permite estableceun analisis cuantitativo de datos, asi que se hace
mas dificil avanzar al resgto. Ademasla creatividad esta relacionada con artes e industrias
creativas coma! disefio Se puede comprobar en los trabajosideestigadore como Richard
Floridaque losasuntos como la calidad del sistema de educacion, el deseo de la gente de
expresarse artisticamente o la apertura de una sociedad hacia paises y culturas diferentes
forman parte de este concepto de creatividaBor consiguientelas medidas tienen que
basarse en indicadoreaternativos que miden a la creatividad indirectamentereando asi
posibles erroresenlameA R RSt G OSNRI RSNR¢é NBadzZ GF R2 o

3.1 Innovacion: Otro enfoque europeo
Segun Arundel, Bordoy y Kanerva (2007), | + D no es el Unico método para innovar. Otros

métodos incluyen la utilizacion de tecnolgia, cambios increnlesitamitacion, combinacién
de saber existenteExceptola utilizacion de tecnologia, todos estos métodos necesitan un
esfuerzo creativo por parte de los empleados quar corsiguiente van a desarrollar la

capacidad innovadora de la empresa. Estas compiien desembocan en mejoras
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productivas, mejoras competitivas, productos o procesos nuevos 0 mejorados que pueden

tener largos impactos en la economia.

Por ahorajlas politicas se basan principalmente en estrategias de financiacion, que no estan

adecuadasa la crisis financiera. La estrategia de Lisboa {p0%0) y las estrategias de otros

paises estan cambiando: las prioridades no sélo conciefaetiecnologia pero también

abarcanla innovacion de servicg(véase eEuropean Services Innovation Memoramjly el

desarrollo de los recursos humandRef/iewing Community innovation policy in a changing

world, Comisién Europea, 2008hallenges for EU support to innovation in servidesstering

new markets and jobs through innovatioBomisién Europea, 2008l caso de Irlanda refleja

esta tendencia, especificamente en lo que se refiere al desarrollo de recursos humanos (véase

Innovation in Ireland del Department of Enterprise, Trade & Employment, 2007Irigh

Workplaces- A strategy for change, innovatioand partnership 20072010 del National

Centre for Partnership and Performance, 2007). Irlanda cre6 un fondo de 6 millones de euros

para favorecer la innovacion dentro de la empresa potenciando el papel del empleado a nivel

de su participacién y su capaaitpara trabajar en partenariados en la PYMEqrkplace

Innovation Fundde NCCP, informacién disponible en el sitio del National Workplace Strategy).

t I NI Sttzazx fI SE
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empresariales, esficturales y relacionales, exactamente lo que definimos como creatividad e

innovacid empresarial o organizacional.

El enfoque irlandés radica en programas europeos previos, en los que algunas iniciativas

signifcativas fueron llevadas a cabo.

1  MINT (Innovéion Management Tools, 1996)

1 TEMAGUIDE (Technology management and Innovation in Companies, 1998)

1 TIPPS (Transnational Innovation Pilot, 1998)

El programa MINT se refiere a las herramientas y las metodologias utilizadas por consultores

trabajando con PMES para asistirles en la gestién de la innovacion. El proyecto implicé 17

paises. TEMAGUIDE concierne a la gestion de la innovacion, las metodologias y las

herramientas tecnoldgicas como un subconjunto importante. Otra programa es el TIPPS que

enfoca lamejora continda.
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Debido a la relevancia de esta investigacion, es importante resktarconclustions

principalesdel programa MINT

1. La gestion de la innovacion concierfes probleméaticas delos asuntospersondes, la
cultura,la comunicacion yos procesosorganizaanalesy empresarialegprocesos productivos

y latecnologia)

2. El estudio de las herramientas de gestién de la innovacion indica que dichas herramientas
permitieron a una empresa combinkrtecnologia yla estrategia empresarial. Minas de ellas
concerniana la estrategia general, el desarrollo de productos y procesos, centrandose
principalmente ensu andlisis Estas herramientas an mas eficacegpara incomporarla
participacion de la direccion, pero no era suficiente pgarpartidpacion de los empleados y no

habia mucha adaptacion de tales herram@npara empresas mas pequefias.

3. La dve del éxito en una misién de consultoria es una combinacion de metodologia, de

comprension del entorno del cenltor y de la empresa cliente.

4. Para asegurar la satisfaccion del cliente un contrato de consultoria tiene qudaser

realista, y alcanzable.

5. Los ndicadores tangibles de éxitpara analizar la innovaciébn samportantes. Cada
empresa tiene que seleccionar aipequefa serie de indicadores de resultado en funcién de

sus necesidades.

6. Algunos principios de mejores practicas para disefa herramienta fueron listados e

incluides, entre otros:

Un modelo objetivo de mejores practicas
Simplicidad, flexibilidad

Autorizar el benhmarking

= =4 4 -

Tener en cuenta la informacion basica de la empresa
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9 Utilizar software apropiado

T Incluir la dimensién temporal

7. Lainvestigacibndemostré el considerable valor afiadidportado por la utlizacion de un

consultor.

8. Algunos principios de buengsacticaspara el consultor fueron listados e inclugjeentre

otros:

Combinacion de conocimiento del sector, competencias en consultoria y formacion
Facilitar el aceso a redes

Construir una relaciénalconfianza y de respecto mutua

Obtener el compromisdel director al inicio de la misién

Tener en cuenta la evaluacion propia de la empresa respecto a su innovacién

= 4 4 A A A

Emprender un andlisis interactivo con un equipo representativo

9. Se present6 u modelg que representa los procesos empresariales en el tomthe la
innovaciéon dentro de la empresa y ligados éstos procesos parala aplicacion delas
herramientas de gestion da innovacion Este modelo estaba basado en cambio priman

de innovacionun cambio de aprendizaje y un cambio estratégico.

10. La posibilidad de seguimiento hace mucha falta en las herramientas de gestion de la
innovacioén y los problemas para la actividad de las pequefias consultorias pueden s
solucionados mediante el trabajo en rede los consultores y lamplicaciéon de otras

estricturas.

11. El aspecto mas importante para desarrollar las herramientas de gestica idadvacion
implica el disenpla implementacion y el seguimiento de las herramientasbiénse pueden

adaptar las herramientas de gestion de ladmacion a secti@s particulares

| e @ LT
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12.La conciencia de la variedad y del &mbito de las herramientas de gestion de la innovacién
disponibles y sus posibles beneficios en la actividad de los consultores, empresas y agencias de
apoyo era inadecuada.

Se puede obtener muchomejores resultados mediantena mejor adaptaddn para que
responda a la cultura empresarial local a través de una mejora de la transferencia

internacional, lo cual es muy limitado.

13. El mecanismo mas poderoso que las PYMES deben aprender es esteremaiesf
internacional dentro de su sector de actividad, lo que aumenta la importancia de utilizar

ejemplos de buenas practicas para mejorar su propio rendimiento innovador.

14. Se necesita una mejor comprensidel contexto en el que se desarrafl las erpresas,

para mas analises de los procesos de innovacion en las PYMES, y para una comprensién mas
profunda de los comportamientos innovadoréssta es una verdadera demanda actualmente.

El uso de herramientas de gestién de la innovacién en las empresagesoplos a estudiar

para ayudar a la comprensién de estos asuntos.

La designacion deafio 2009 como el Afio Europeo de la Creatividad y la Innovacion parece
estar contribuyendo a una percepcién mas amplia de la innovacién. El Cuadro de indicadores
de 2008 por ejemplo, especifican cuanto a los "indicadores olvidadbse refiere,que(...) el

| + D no es la Unica forma de innovar. Otros métodos incluyen la adopcioén de tecnologia, los
cambios incrementales, la imitacion, y la combinaciéon de los conotimiexistentes de
maneras nuevas. Con la posible excepcion de la adopcion de tecnologia, todos estos métodos
requieren un esfuerzo creativo por parte de los empleados de la empresa y, en consecuencia se
desarrollaréen el seno di&a empresa lacapacida@sde innovacion. Estas capacidades pueden
conducir a mejoras de la productividad, mepde la competitividad, y a nuevos o mejores
productos y procesos que podrian tener mayores efectos en la economia. Por estas razones, las
actividades de las empresaseginnovan sin que realizactividades de | + D son de interés

para la politica.

Nada puede ser mas importante que dar un mundo mejor par las generaciones futasis y
problemas importantes comta pobreza,el hambre, el paro, el bienestar de los ancias, el

crimen, la contamiracion tienen que ser prioritar® Entonces, se propone unnovacion
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orientada hacia la personasignificando que la persona es el mayor recurso que existe en la
empresa. Cada vez que la innovacién hace dafio a alguien, comoogllgsaempresas no
cumplen con su papel de responsabilidad social,ncpasiguiente, no debenfeser apoyadas.

Un empleado no puede comprometerse en un proyecto innovador apoyado por la UE un dia y
ser echado fuera otro did.as sluciones comceel intra-emprendedorismo tienen que ser

considerada como alternativas al despido.

Un nuevo enfoque para la innovacion es necesario y tiene que imdguntamente a la

creatividady a lainnovacion, conectaab con las orientaciones empresariales, como en el

ejemplo irlandés, y separandolos de los aspectos artisticos, educativos y sociales de la
creatividad, como se discutira en las proximas secciones. A pesar de esto, se puede enfocar

una interaccion entre el arte y la empresa, para conseguir la integracitmethicacion, de la

tecnologia, de la investigacion, del emprendedorismo, de la creatividad e innovacion.

/I 2Y2 RAOS Y2O00GO0OKANR al (iadzzNl = FydiA3ddzz RANBOI
imaginacién y la capabilidad de adaptar sus competencias a travi@sethsefianza de los artes

son tanto importantes como ldsabilidadét OA SY G NFA Ol &8¢ o

La situaciéreuropeaes bastantesimilar la estadounidenseon respecto ala innovacion. A

finales de 2009asimportantes revistas como Newswk y Harvard Business Raw hicieron

eco de la importancia de la innovacidn un articulRS b SgagSS12 a¢KS RSOfAyY
AYYy20FGA2yY gKeé ! YSNAOIF Aa FrLiftAy3a o0SKAYR |yR

' YSNA O LISNRASYR2Z2 NBdzlLIESZSNG Y ds diderdndd] xS loghst G | Y
tecnolégicos y siempre vistos como innovadores desde el extranjero, la reputacion
Y2NISFEFYSNAOFYl Sa Yta FdzSNLS 1jdzS € NBFfARIFIR R

Segun Fareed Zakaria, los Estados Unmosograronhacer de la innovacién una prioad
imprescindible, a la diferencia de otros paises. Una clasificacion muestra que los Estados
Unidos han conseguido el peor progreso en capacidad innovadora, compa@u89paises.
Zakaria retrazolas tres fases dda Hstoria que dieron a Estados Unglana ventaja
competitiva clara. La dominacién econdmica tras la Segunda Guerra Mundial, la influencia de
inmigrantes europeos, los masivos gastos gubernamentales desembocaron en avances
tecnologicos importantestales como InternetEstas olas empezarorbajar y ahora los EEUU

estan en dificultad en un aspecto clave: los recursos humanos. Ya no tienen tantos cerebros
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extranjeros como antedebido laspoliticas restrictivas de los EEUU y mas oportunidades en

20NRP& LI NaAS&d CI NBSR métitalnb pidduce él poYds raPajadoes ONR 6 S Y
necesarios parana economisdasadaSy Sf 02y 20AYASy(i2¢éod [ & 0O2yOf
LydiSt Dfz2olf Lyy2@0FGA2y {dzNBSeé NBaLsSoiz - €1 S

<

tienen dudas sobre como mantener &tlerazgo en innovacién, aunque opinan que la
AYy2@FOAsy GSOy2fts3IAO0lF Sa Yt aicdnoslioditan qug @lS ) dzS
principalhilo conductor de la innovacion seraéaucacion de lasiencia, la tecnologia, y &

matématicas. Aun asiélo un 9% de los padres chinagsientras quemas de la mitad de los

padresestadounidensesonsideran que tales competencissn necesarias para la innovacion.

Al contrario de los estadounidenses, las competencias siguientes son consideradalgomo

mas inportantes por los chinos:

1 Enfoques creativos para la resolucion de problemas (45% frente a 18%)
1 Conocimiento de culturas extranjeras (18% frente a 4%)

I Habilidades emprendedoray empresariale$23% frente a 16%)

3.2 Innovacion y creacion de conocimiento.
La nnovacién @& el ambito de una economia laa en el conocimiento se extiendeas alla

de los modelos lineales o deneulos que fueron utilizados en la teoria de la innovacion para
explicar los procesos de innovacién en las industrias de alta tegiaoladqui, la innovacién se

ve como un proceso social, incluido en el espacio, donde se aprende interactivambstae.
proceso no puede prescindir de su contexto institucional y cultural para ser comprendido
(Cooke, Heidenreich, & Braczyk, 2004; Lundi/a8?).

Stambach (2002) sugiere que un punto de vista interdiscijptiigne que ser adoptado para
comprender el contexto general de la creacion, de la difusion, de la adaptacion y de la
evaluacion de nuevos conocimientos, lo que determina la posiciGrovadora. Las
caracteristicas comunes de loéverses enfoques de la innovacion identificadas por Edquist
(1997) incluye (1) innovacion y aprendizaje en el centro, (2) una perspectiva holistica y de

evolucion, y (3) un énfasis en el papel de las instingsoLa interdependencia creciente de los
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cambios tecnélogicos y organizacionales es una caracteristica significativa de foassidée
innovacion, lo que comprim la importancia caalvez nayorde la innovacién tecnolégica y de

la innovacion organizaciah Estos elementos se combinan con diversos requisitos
tecnoldgicos que incluyen no sélo la competencia técnica, pero tamb$oonocimientos y

las aptitudesecondmica, organizacionals y socioldgicas

En dltima instancia, si la innovacién es difuadidn éxito,serequiere una cierta capacidad de
absorcion por parte depublico objetivo Cohen y Levinthal (1990: 128) defida capacidad de
absorcion como "... la capacidad de una empresa a reconocer el valor de nueva informacion,
externa, asimilarla yplicarla a fines comerciales." La difusién de la innovacién normalmente
depende de la tipologia especifida la innovacién, los campeones de la innovacion, el tiempo
para ura difusion yunaabsorciérexitosas por partele los adoptantes.

En la innovaci® organizacional, la unidad para la innovacién es la organizacién en si misma
(Wolfe, 1994).Por mas que leresultado de la innovacién puede ser en el ambito de los
procese, del producto o del servicio, la innovacion tiene que ser emprendida a través de |
recursos creativos de lasdividuos y/o de la direccion.

Por lo que se refiere a la medida de la innovacién, D20&l8) menciona la medida cualiva

del impacto emocional y psicol6gico de la innovacion en lagadibres (los momentogAaa

Ha&). Dalaltambién menciona el numero de utilizadores de la innovacién y el ingreso neto

generado que puede s®casionado por la innovacion.

3.3 Creatividad, Innovacion y Compromiso
Mientras que la innovacién se refiere a los procesos delementacion, prigipalmente

basados en la comunicacién organizacional y en la jerarguigarticular en los sectores de
produccdn, adopcioén, implementacion, difusibn o comercializacién de la cref8fence,
1994) la creatividad concierne exclusivamente a la relacistatdecida entre el creador y su
producto. La utilidad da originalidad no so tan importantes, la nocién déintentar algo
mejoré es lo que importaEsta nociérdt A y i Sy (i I NJ ebtd rél&ciondda @ch Igdbcesos
cognitivos y emocionales individualesSa, 2008)

Si se relaciona la creatiad a la definicion de problemasa la innovaciérde la aplicacion de
decisiones, este Ultimo paso requiere una serie de definiciones de problemas, para ejecutar

una decisi@ o una idea, lo cual hace que sddicil separar dichos conceptos a nivel
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organizacional.De hecho, cuando pasamos dedl nivel individual al nivel colectivda
creatividady lainnovacionson cada vez mas dificiles de separar. Basadur (1997) confirma este
punto al afirmar que no hay diferenai entre creatividad organizacional (empresarial) e
innovacién. Por consiguientdel momento en que se alepel individuo, se utilizaran estos
términos (creatividad e innovacién) como sinénimos, y nos referimos a la creatividad
organizacional como usistma dedicado para estimular la creatividad en organizaciones

definicion propuesta por Basadur (1997).

En lo que se refiere a los diferentes enfoques para identificar los diferentes tipos de
innovacién,ya sea separando la adopcion de productos y procedeisdesarrollo(Cebon,
Newton, Noble, 1999), ya sede una manera clasichaciendo la diferencia entrneroductos y
procesos de innovacion (Adams, 2006), gran parte de los autores indican que la innovacion
organizacional también esta constituida por eltgncial de la mano de obra para promover

cambios &beneficio de la organizacion.

/| 2Y2 AYRAOIY 1 dziklFfl @& tFNISFILEtf oOownnTYyY H QO
mercado globallas organizaciones tienen que seguir desarrollando productos y segvicio
Ayy2@0F R2N5a & RS [tidl OFfARIFIRIZ rdicéhBye2l&l NJ & dz Y
empresas se apay cada vez mas en labilidad innovadora de sus empleaddsdemas

aungue la innovacion puedievarse a caba través de la | + D o de la adquisicim

tecnologia, es s6lo mediante el desarrollo y el mantenimiento de una mano de obra creativa

gue la organizacon puede solucionar problemas (Cebon,Newton, Hoble, 1999)

El potencial creativo de la mano de obra se refiere tanto &ahilidad aconsenar a sus
gerenkes y empledos creativos (McAdam, 2006)ayfavorecer un entorno en que cada uno
pueda contribuir de manera libre al éxito organizacional. Se estima que aspectos como la
complejidad creciente del trabajagivindicacions de tiempo, ademéas denubajo control
organizacional (tomada de decisionemitercambio de la informacion ysistemas de
retribucién), contribuyen a la creatividad del empleado (Adams, 2006). A pesar de esto, mas
elementos son necesarios para hacer que los empleados quieramycapaces de contribuir

a la dicaciaorganizacional. Por ejemple] liderazgo,la adquisicion de conocimientos lgs

procedimientos de trabajo en equipo pueden favorecer la éveddd (Unsworth, 2005). Segun
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un estudio llevado a cabo por la reviskalup Management Journal (Hartel, Schmidt, Keyes,
2003),los empleados implicadoson mas capaces de pensar de manera origingtoducir
ideas originales, al contrario de los empleados que no se implidgatemas, las personas
implicadas son mas receptivasnaevas ideasEsta investigacion concluye qlees personas
implicadas encuentran y sugieren nuevos métodos para mejorar su trablaj® procesos
empresariales, lo que puede significar dagpersonas creativas tienen una comprension mas

profunda delos rocesos organizacionales.

Hasta cierto punto, todo eso puede ser alcanzatsepone de relieve la importancia de la
creatividad en la organizacigrsefacilita un sistema mediante el cual el potencial individual se
transformard en innovacion rentablé.os requisitos: libertad de creacion, conocimientos y
capacidads para ser capaz de crear y un entorno humano favoralds. tematicas
relacionadasal potencial de una organizacién para innovar aln estamenzandpaunque
McLean (2005) y Puccio, Firesti€@@oyle and Masucci (2006) y mas especificamente Basadur
(1997, 2000, 2002) llevaron a cabo busquedas empiricas en el ambito. Los mayores retos
consisten en definir criterios para valorar el impacto de la innovacién organizacional en
procesos e innovaciode products (Wolfe, 1994). Medidas eficaces de innovadi@ben ser
asociadas estrechamente con la renthdbhd de la empresa, la mejora de la gestilasideas

de los empleadosobrela innovaciory el desarrollo dentro de la organizaciésl, rendimiero

de los proveedoredasventas de los ultimos productos y seies, la satisfaccion del cliente.

Este ultimo elemento se puede medir gracias a un registro de experiencias y de fidelizacion de

la clientela.

3.4 Benchmarking sobre la creatividad y tenovacion
Segun Barker (2003), el benchmarking egreteso de identificacion de las mejores practicas

en relacion con los productos y los procesos, tanto dentro de un sector o fuera, con el objetivo
de hacer y utilizar una guia como punto de refereneicpnejorar su propia organizaciosl
benchmarking puedeealizarsedentro de una organizacion, en relacibn con competidores
directos 0 con organizacionele sectores totalmente diferentes. Segun Bandow (1998), dos
tipos de benchmarking existen: benchmiaik general y benchmarking de mejores practicas.

Mientras que uno consiste en una simple comparacion deogaentre empresas para
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identificar los puntos de mejoragl otro consiste en representar la comparacion entre los
mejores de un sector para aprendgadaptar sus mejores practica$o cual es la intencién de

este estudio.

Varias guias e informes sobre innovaciéstan disponibles. En lo que se refiere a la
innovacion, estos informes son importantes para definir criteedsdicadores. Pero para la
creatividad, un enfoque cuantitativo no se puede aplicar porque el objetivo del estudio
consiste en describios procesos para desarrollar y evaluar la creativigiaw los resultados
finales.Los hformes existetes sobre la creatividad se tas principdmente en el trabajo de
Richard Floridg no se alican a nuestra investigacion.

Las ondicionesen la gestiordel desarrollo de la creatividalan sido descritas y discutidas
exhaustivamenteen la literatura (Monteiro y Sousa, 2008; Sousa, 2004; Sousadrade,

2007) y conciernen principalmente los procesos descritos en la metodologia. En lo que se
refiere a la transformacion de la creatividad en innovacién rentable, no fue posible encontrar

estudios de benchmarking en estta

4. Metodologia

Segun ekuadro propuesto por el contractante, los teradan sidodivididos por sectoresy
paises, totalizando 10 casos. La respuesta a cada caso busca satisfacer la tabla de condiciones y
el proposito del reporte, incluyendo los estudios de caso antes mencionbospntactos

establecidos, las entrevistas y el reporte escrito.

Para conseguir el objetivo, se adoptd un enfoque personalizado: contactando con instituciones
relacionadas con las ciencida,industria ylas redes de innovacignlos laboratorios ylas
universidades Ademas, se buscé entrar en contacto con otros actores meddirgeciones
electronicas procedentes de internet (empresas, instituciones tecnoldgicas nacionales,
asociaciones profesionales y asociaciones industriales). Otros contactos foietemidos
mediante colegas del sector.

Mas de 100 mensajes personalios fueron mandados y s6lo 32 personas respondieron. De

los 32, conseguimos 22 entrevistas por teléfonopar skype, por unos 45 minutos en
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promedio. De los 15 cuestionarios mandadog pamail, tras acuerdos previos, salno de los
contactos respondié.

Las entrevistas fueron llevadas a cabo peembros del equipo de blusqueda a altos dirigentes

o cientficos de la organizacion, abordando estrategias especificas en tres ambitos: gestion
creativa (seleccion de lideres, formacion para ser creativo dentro de un equipo), gestién
creativa de personas (orientaciones specificas para contratar, formar y guardar empleados
creativos) y gestion de la creatividad (sistemas existentes, condiciomasupatrabajo de
equipo y transformacion de la creatividad individual y colectiva en innovacién empresarial

rentable).

5. Resultados
Para cada secciorse harauna descripcion general del sector y del pais, seguida por los

resultados obtenidos en las ervistas ysus documentosrelacionados Los formularios se
encuetran en anexo del informe.

Excepto el caso de Irlanda, no fue possible analizar profundamente cada caso. Sin embargo,
todos los sectores fueron estudiados. Durante la reunion de octubre feedado que,
ademas de una extension del plazo de entrega, los casos ya no eran obligatorios, y todos los
esfuerzos tenian que centrarse para obtener casos mas pertinentes. La participacién en
conferencias permitio obtener una serie de contactos que dessaimn en 10 entrevistas.

Este informe incluye 21 casos.

5.1 Biotecnologia y bianedicina
La biotecnologia es la tecnologia que aplica los conocimientoshieldgia,la agricultura,la

agronomia ya medicina. La biotecnologia tiene repercusiones estrcusectores industriales,
incluyendo salud, agricultura y medio ambiente. Biomedicina, también conocida bajo el
nombre de medicina tedrica, es un término que abarca el conocimientinydatigaciérmgue

tiene caracteristicas mas o menos comunes lomedicina humanamedicina veterinaria,
odontologia las biociencias fundamentales, como por ejemplo: la bioquimica, la quimica, la
biologia, histologia, la genética, embriologia, anatomia, fisiologia, patologia, ingenieria

biomédica, zoologia, botanica y mibiologia
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Para este tema,uatro casos estadn descritos: Centro Biotecnologico de Carolina del Notre,

Industrias Buhler, Unilever (centro de investigacion Port Center en Reino Unido) y Pfizer.

El centro de investigacion norteamericars una organizacid no gubernamentaprivadg
dedicada al apoyo de la investigacién en empresas y universidades. El impacto de la crisis esta

ocasionando problemas profundos y el equipo estaetido a un proceso de despido.

Bihler, ubicado en Zurich, es un socio tecnaidgnundial para la industria alimentaria y
guimica. En lo que se refiere a la gestién de ideas nuevas, la generacion de ideas y el desarrollo
de ideas nuevas requieren equipos diferentes. El cliente presenta su necesidad y los equipos
producen la solucionExiste un pequefio grupo de 20 ciditios que se dedican a la
investigacion fundamental, baseandose en las objetivos fijados por los dirigentdsloEl ¢
consiste en: brainstorming inicial, busqueda en bases de datos, sugerencia de hipotesis,
reunion de guipo para disefiar un programa de desarrollo, propuesta a los dirigentes y
presupuesto, informes peridédicos cada 36 meses a los dirigentes para obtener mas recursos.
Este proeso se refiere a proyectos de 456afios. En el ambito de la capacidad creatila,
presidente de la empresa ha sido la principal fuente de ideas y el principal apoyo a los
procesos de investigacion. Cada cifiod trabaja en 26 3 proyectos y el salario es menos
importante que la autonomia y las condiciones de trabpgra aquellos ge son mas
productivos No hay retribucion del tiempo extra, excepto en el &mbito de la produccién. La
empresa considera que la peor cosa es cerrar las personas dentro de sus especialidades. Por
eso apoya a clubes de ocio y de deporte en los que todosapueztse Ninglindespacho esta

cerrado y las redede informacion so Unicamenteinternas por razones de privacidad.

Unilever esta presente en el sector de la alimentacion, de la limpieza y del cuido personal. El
personal de investigacion ha elaborado menes en las que se puede saber qué hara Unilever
dentro de 20 afios. Primero, la idea tiene que ser vendida al encargddoayecto. Si se
acepta la idea, un documento completo serd sometido a los dirigelndssndividuos creativos
pueden negociarissalario, y pueden proponer nues proyectos. Las reuniones se hacen en

un bar central, en el que se invitam otras personaspara que pueden participar en las
conferencias. Existen acuerdos deoperacion con instituciones externas, individuos y redes,

gue pueden venitinicamentebajo una obligaciéon de confidencialidad.
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Hace un afio que Pfizer, en Bélgica, empezé a pensar mas alla de su contexto Hastual.
personas estan organizasl por equipos de formacion y todos pueden venir con una
propuesta.Las nalas ideas neson sancionadas y se anin@alas personas @aomar riesgos.
Existe un premio que recompensa el proyecto del afio, mientras que otros reciben un premio

simbolico por cada idea emitida. Se busca mase@nocimiento que el dinero.

5.2 Nanotecnabgia

La nanotecnologia, también codd\ Rl 61 22 St E2TY o8iBdicSsS cotrgl | v 2 (i S O
de la materia a nivel atbmioco y molecular. Generalmentda nanotecnologia se dedica a
estricturas del tamafio de 100 nanometros 0 menos, e implica el desatmhuateriales o de
mecanismos dentro de este tamafidno nanometro (nm) equivale a una milmillonésima
parte de un metro, o 18 metros. La anotecnologia puede potencialmente crear nuevos
materiales y mecanismos en multiples aplicaciones, como medideety@ica, produccion

de energia.Existe una larga gama de aplicaciones en medicina (diagnosticos, entrega de
medicina, ingenieria de tejido), quimica y medio ambiente, energia, informacion y
comunicacion, industria pesada (aeronautica, construccion,neeéi, contruccion de
vehiculos), bienes de consumo (comida, naomida, productos del hogar, 6ptica, textiles,

cosméticos, agricultura).

También se han descrit@gscasos: Universidad Lund, el consorcio Nanometer Strugctued

Nano Lab; Departamento d&isica Electronica, Escuela de EE, Facultad de Ingenieria,
Universidad de TeAviv, Facultad de Ciencia y Ingenieria, Departamento de Quimica,
Universidad de Waseda, Japén; y el consultor Mark Raison, que tiene experiencia con
empresas japonesas, Yellodeas, Barcelona.

En el caso de la Universidad Lunddieno esté al corriente daingunatécnica de creatividad.

Los poyectosson propuesbs, seleccionados y financiados de manera noridakce @co

afos, con la participacion de una politica nacionafidanciacion, la universidadonsideré

como una gran prioridath educacion especifica y la atraccion de los mejores estudiantes de

master. Actualmente, atGan en colaboraciéy compiten dentro de proyectgssin embargo,
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no existe una estrictura especdice proyecto. La situacién se complaaan masporque la

financiacion se reducdebido ala crisis.

En el caso de lIsrael, la crisis redujo los fondos disponibles y una nueva politica tiene que ser
disefiada para el futuro. En lo que se refiere a prastaaativas, si uno tiene una buena idea,
puede proponerlay puedebeneficiar de fondos para desarrollarla. La base del sistema es la
investigacion fundamental y existe un comité que seleccilmsaproyectos cada afio. La
universidad no puede pagar tanto rm0 una empresa privada pero atrae las personas
proponiendo una vida interesante para que los portadores de proyectos se queden en la
universidad.Las enpresas pueden integrar la universidad y dentro de ella existen-gperty

empresas de capital riesgo0@ por ahora).

El Unico cierifico entrevistado indicé que la Universidad de Waseda colabora con emptesas
la industria quimica. Dichas empresas también mandan persartagbajar con cientifico
universitarios.Esta misma personansidera que es muglificil contactarestasempresas por

razones de confidencialidad.

Mark Raison estima que los gerentes japoneses aceptan dificilmente la nocién de creatividad.
Si se trabaja por etapas, pueden obtener buenos resultados, pero es algo difi@gpatos
gerentes que nunca dean enfrentado a la cultura occidental. Se centran al cien por cien en
soluciones convencionales, porque es dificil eggruna idea que se enfrenta a la idea del
director. Una solucion posible es escribir de manera anénima las iflamstorming
silencioso). Para ellos, es necesario escribir una historia. No existe el debate y la situacion de
las mujeres no es adecuada. 68 departamentos de | + D, hay pocos extranjeyogoca
diversidad. Ya no es comun obtener un contratduracion indeterminaday de esta situacion
padece la implicacién del empleado. Todo eso combinado con la crisis nos hace pensar que

Japoén no serd como antes una refereragieel ambito de la creatividad.

5.3Tecnologias de la informacién y de la comunicacion
LasTecnologias de la informacion y de la comunicacién es un concepto genérico que incluye

cualquier material de communicacién o aplicacién, abarcando la radio, la televiaion,
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teléfoniamovil, los ordenadores el hardware yel software, los sistemassatelitdes, asi como
los varios serviciosy las aplicaciones relacionadague proporcionan, como las
videoconfeencias y la formacion en linea.

Dentro del sector TIQlos casoshan sido estudiados: Hermia Ltd ddénfandia y Ydremas de

Portugal.

Hermia Lyving Labs integra los utilizadores: se trata de un foro de discusion domhote
utilizadores discutan de cada paso de un proyecto. En estedemscoge urtema por afo y

se focaliza en un area en particulalectronica, open source. Por ejemplo, eljgilvo de
mantener ancianos en su domicilio. Invitaron a los ancianos, sus familias, enfermeras,
empresas tecndlogicas gientificosen un taller de un dia. En este taller, se implementd
algunas técnicas de generacion de ideas y se termind la jornadancoonjunto de ideas que
puedan ser desarrolladas por las empresas. Utilizan técnicas de benchmarking, inspirandose de
ideas ajenas, colaborando para crear proyectos de | + D. Actdan también como start ups,
facilitando formaciones para emprendedores, ayudides a crear un business plan, obtener
fondos y relacionarles con empresas dentro del pais o0 extranjeras. Es un objetivo importante:
atraer nuevos emprendedores y encontrar nuevas ideas de negocios. Otras actividades son la
organizacién de eventos y estifar la innovacion abierta, implicando personas espacializadas

en tecnologias y en asuntos sociales para generar ideas. Como las empresas tienen un monton
de ideas no aplicadas, proponen retos a estudiantes para desarrollarlas. Cuando un proceso
desembocan una innovacion, se prevé el apoyo de estudiantes para poner el nuevo producto

0 servicio en el mercado. Tekes (organismo gubernamental de financiacién de la innovacion)
facilita fondos para empresas y universidades para desarrollar estos proyectoséiasab

cred una rueda de la innovacién donde las viejas ideas pueden ser analizadas de nuevo y

finalmente ejecutadas.

Antonio Camara indica que existen muchisimas ideas en una empresa. Considera que la llave
radica en la contratacion de personas queng&n mas all4d de su contexto normal. Los
brasilefios, por ejemplo, mezclan la capacidad de integrar la cultura de masas (lo que interesa
a la gente) con cultura especifica (artes, ciencias humanas y tecnologia). Existen dos grupos de
cultura creativa en Bgil: unos en investigacion fundamental, que tienen una libertad total, y

aquellos que tienen proyectos a llevar dia a dia. Equipos incluyen técnicos que disefian los
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contenidos y la interfaz. Se retinen en sesiones de brainstorming en las que se encuentran

también emprendedores, especialistas de finanzas.

5.4. El caso irlandés
Los dos primeros casos estudios proceden de Entreprise Ireland, una institucion estatal

dedicada al apoyo y el desarrollo de empresas. La estrategia no consiste en atraer personas
creativas (el mercado laboral se hizo muarg sino desarrollar micropymegasea en ldnda

0 en el extranjero y, por ashtraer inversiones extranjeras. El concepto de soft landing ya no
es vigente. Las autoridades se centran en el eswgiadoy los prgramas que apoyan el
desarrollg como r ejemplo,el programad £ SF RSNEAKALI F2NJ INRBg(IKE X
Universidad de Stanford para directoregcutivos El programa apoya también | + D t@an
dentro de las empresas conmen colaboracion con las warsidades, y para desarrollar la

contribucién de consult@s en el extranjero.

La segunda entrevista confirmé que la estrategia ya no consiste en atraer personas creativas
sino en desarrollar micropymes (desarrollo de la mano de obra), sistemas cradtieid
innovacién organizacional éasempresas. El entrevistado im@a que el programa es novedoso
puesto queno se hace eso en otros paises. El pensamiento, las practicas y las herramientas
tienen que seelevados el director gerente de una empresa tieqee creer en el caracter util

y necesario de la innovacion, que se@aun sélomomento de inspiraciéon sino el resultado de

un enfoque estructurado para seleccionar las mejores oportunidades y desarlodlar
productos o servicios de manera Optimbas lerramientas son importantes para valorizar
estos asuntos. El enfoque de la innovaciéncapla utiliza una formacion bada en proyectos

para estimular la cultura empresarial. Este enfoque congstdar alos equipos partes de
trabajo. Los resultados somgsentados algunas semanas después.téomsson escogidos a
proposito para facilitar el debate y pesta razorhay desacuerdos. Bdeeste punto de vista,
podemos ver en que medida las personas confian y creen en sus sistemas de trabajo. La
innovacién o puede ser efectiva si las empresas no tienen un cultura comin de ambicién y un
sistema de liderazgo adecuado.

El tercer caso es Dromone Industries, una empresa que disefia, produce y comercializa

magquinaria pesada para la construccion y la agriculturandCtécnicas de produccion de
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ideas, la empresa recurre al brainstorming, Kepner Tregoe, Evaluacion de situadibn, QF
(Quality Function Deployment) @vestigacion contextual. Cada encargado de proyecto
informa al director cuyo papel consiste en integras técnicas. El enfoque se centra len
innovacion incremental. El pensal tiene que ver el progresde la implementacién de sus
ideas. En lugar de una retribucion gmornos la empresa apoya la formacion de sus empleados

Y propone viajes a conferencias.

5.5. Eceinnovacion
La eo-innovacion es la produccién, asimiliacion o explotacion de un producto, una

produccion, un proces un método de gestion novedosm la organizacion. Es un concepto
bastante largo. Dos entrevés fueron llevadas a cabo: elédtern Harbour de Malmo (Suécia)

y la ciudad de Kamikatsu.

La primera entrevista fue realizada con la zona Bo01, una zona residencial en Malmé en
Suécia, que albergandnas 30 000 personas al final del proyecto. Varios equipos utilizaron
varios instrumentogara desarrollar el proyecto Bo0Ol. Dos de ellas parecen ser clave en el
éxito del proyecta primero que todo, unafuerte planificacién yluego, unaorganizaciéon
mediante un programa de tidad para la construccién con una visigmforme y consensuda

de los objetivos y de la zonpor parte de losque trabajan en el proyecto. El programa de
calidad es un documento elaborado para cubrir casi todos los asuntos importantes para
construir una ciudad. La version 199831, suma 69 paginas diferentes para dieflas zonas

del plan de urbanizacién. Pone de relieve el espiritu de la zona residencial. EI documento esta
firmado por 18 personas, lo que demueskaamportancia deproyectoy su interés

La segunda entrevista concierne a la organizacion no gubemaleeZERO WASTE ACADEMY

en Japon. El doctor Paul Connett, de la universidad St. Lawrence en Nueva York, introdujo el
concepto de Kamikatsu durante su visita en julio de 2003. El pueblo de Kamikatsu se
comprometié en una operacionResiduos Cers con unplazo limite para reducir los residuos
relacionados a la incineracién y a los basureros hasta 2020. El pueblo ha conseguido un 80% de

latasa de reciclaje.

= i v @ LT
oo deLa Pt Inchf_uh) ( Q% 28
i < 7 crla S Madrilefn > N come

Bz rer ©ung Wers g 4l deDesarrollo FUNDELYT waerm... =



<12 Crea
e-(® Business -
" Idea suoos| [

]

5.6. Otras industrias y otros casos
Como indicado, fue posible obtener el contacto de 8 empresas, fgeron sugeridas por

consultores porque reflejan buenas préacticas en creatividad. Todas las empresas excepto una

son industrias, y la mayor parte se ubica en Holanda.

La unidad innovacion de Bosch (termotecwié, Aveiro, Portugal) ayudala empresaa
desarrollar un proceso de innovaci@n el centro de competencias. Bsvision se aplica
mediante 3 actividades centralesgeneracion de ideas (red interna), aplicacion de ideas
(durante la fase de proyecto) y gestién del conocimiento. Se estimuleeddividad de los
empleados animandoles a someter idea®llenar un formulario especifico y mandarlorps

mail o a través dein sistema de sugerendalJn grupo de evaluacion de ideas se relne una
hora cada mes para evaluar las ideas. El responsablinmi®/acion se encarga de la

preparacion y de la animacion de estas reuniones.

Tras la aprobacién de la idea viene un procgse puede ser el objeto de una patente. Los
premios estan relacionados con la atribucion de la patente y no sélo con la iddealfuede
desembocar en un desarrollo en la que se puede aplicar la Resolucion Creativa de Problemas
(CPsen inglésCreative Problem SolvihgJna red de contactos y de expertos en varios temas
técnicos ha sido elaborada y difundida a cada empleado digémizacion.

Rotor Company (piezas para motores) es un caso interesante. La empresa produce un
producto estandar, por eso no es necesario innovar. Es la misma situacion desde hace 50 anos
y el mwrsonal tiene una media de 20 @8 de servicio. Por consignie, no tienen ningln
sistema de generacién dedds y de seleccion. Todo se danun sistema de admisién de
estudiantes que sénscriben para desarrollar proyectos segun requisitos de la direccién. El
sistema empez6 tresfims atras.Este sistema grmite a los empleados enfrentarse ideas
nuevasgracias al aporte déos estudiantes. Los directores presionarcehdros intermedios

para que elabagan nuevas idea y nuevossquemas de trabajpara quelos estudiantes
puedan desarrollarlos En este caso, comen los otros, o hay nigun premio por lasideas

creadas

En la empresa Wein Minerals Netherlands, el sendeigroduccion se retne cada semana

para obtener ideas. Un problenmse leatribuye a un equpo interdisciplinar que estudie y
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propongasolucioneseste equipaiene que pensar mas all4 de su contexto normal. La solucién
fue propuesta por consultoredos afios y medio atras y ahora la empresa mantiene un equipo
de 5 facilitadores internos a tiempoompleta Estos facilitadoresapoyan a los menos
competitivos equipos, especificamente los equipos de trabajonoa. Hay muchisimas ideas

pero, por razones ddéempo, no permiten mas de 5 ideas por equipo. Se utilize el método A3

sudoe

(Lean Manufactory Techniques) para seleccionar las ideas. Se solu@pwranlO y 15

problemas por semana. Los empleados presentan sus resultados caeke8) cada 4 meses.

El objetivoconsiste en utilizar las ideas de las persgnas hecho mas de un 60% de los

empleados se implican en proyectos de investigacion.

SensataTechndogies fabrica centrales electrénicos y la generacién de ideas empeza con el

personal de marketing que lideran los proyect&d angulo de ataque egcudles son las

necesidades del mercado? Comprender el mercauplica mejoras constantes y una

evaluaciérdel mercado co la implicacion de ingenieros.

En el grupo mas importante de Portugal, SON&SHa Unica empresa deervicios de la lista.
Dentro del grupo2 facilitadores y un comité de innovacién que consta de 30 personas, que
3SaitAisy RS

representan todos los seicios de la empresg Of A Sy (1 S

ARSI &

desarrollan talleres con clientes, siguen proyectos con impacto directo en los clientes y

analizan las sugerencias y tagejas. Existe un foro de ideas el que los empbkdos pueden

proponer sus ideas coretos concretos y actuales dentro de la empresa. La empresa premia a

las mejores ideas aplicadas oa proyectos mas innovadores.

En la mayor empresa portuguesa de construccionvids, BRISAlas ideas proceden de

diferentes fuentes internas, universidades, proveedores, clientes. La gestion de proyectos se

hace en el Project Support Office, que incluye patentes y modelos, actividades de

benchmarking, un portal de la innovacion, evaluacién de potendia greacién de valorLa

direccion seimplicamuchola innovaciorgue creamasvalor agredado recurriendo akervicio

de planeamiento estratégico (Strategic Planning Departm@ntuyaactividadse centraen

asuntos organizacionales. Un comité de innovacion define las prioridadeggligcas. Es un

sistema integrado de calidad, innovacion busqueda y desarrollo dedicado a la creacion de valor

mediante la innovacién

” . N\
Gader ©uug oo R H

Inctitutn @

Madrilafin

Desarrollo FUNDECYT

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

30



.~ oL S o P H Madrilefn
ader D) uaig ;x\.g'cm ) B deDesarrollo FUNDECYT «

e Crea

e-(® Business -
Idea svoes| NI

]

6. Conclusiones

Tal como se indica en el informe preliminar, delcumento trata de saber cuales son las
mejores pra&ticas para convertir la creatividad de los individuos y grupos en innovacion
rentable para la empreséSe realizaron entrestas con representantes de tosdos casos
indicados en el cuadro propuesto por el consorcio, excepto Nokia yidesnas de RFID
japoneses, en B que fue imposible penetrar, a pesar de numerosos intentos. De este mismo

cuadro, sélo el caso del sistema irlandés da materia suficiente para el objetivo del estudio.

Gracias a los contactos realizados en las conferencias internaci@males Ultimos 2 meses,
fue posible tener acceso a mas ejemplos de emprdsasterés para el estudio. Se realizaron

21 entrevistas, es decir, mas del doble de lo estipulado originalmente en el contrato.

Estas entrevistas formales, ademas de la reviglénla literatura y los debates con los
consultores y empresarios, nos hizo llegar a esta conclusi&a empresa e€s un caso
especial, no hemos encontrado muchas similitudes entre ellos. Por consiguiente, nos parece
que el sistema de innovacién no tienermas definidas, peral contrario, nace dgbroducto

de los intentos quehace la compafiiapara organizar la innovaciémentro de su propia

institucion Entre las propiedades comunes, se destacan:

6.1 Orientaciones generales
1 Lal + D no sélo se refierelas métodos de innovacion. Otros métodos incluyen la

adopcion de las tecnologias, los cambios incrementales, la imitacion y la
recombinacion de los conocimientos existentes de maneras nuevas. A excepcion de la
adopcion de tecnologias, todos estos métodeguieren un esfuerzo creativo por
parte de los empleados, y el desarrollo de la capacidad de innovacion de la empresa.
Estascapacidade pueden desembocar emcrementos en la produccigren la
competitividad yen la creacion deroductos nuevos o mejorad, lo cual puede

desembocar en ugran impacto en la economia.
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1 La crisis tiene repercusiones profundas en las politicas nacionales relacionadas con la |

+ Dy las industrias de alta tecnologia. La W& paises como Israel, estdn cambiando
sus prioridaés, e incluyem los servicios y otros tipos de actividadegue no tienen
relacion directa con leecnoldgica en las politicas de financiacién de la innovacion. Los
Estados Unidos y Japdn estan perdiendo mano de obra deb@eraducciones de
costes ya la pérdida de implicacién de los empleados.

Esto significa, entre otras cosas, que la prioridad concedida a la | + D en las
instituciones del Estado o en los laboratorios de las grandes empresas puede ser
compartida con las politicas dirigidas haceP¥'MEs y los servicios.

Con esta nueva definicion, la innovacion debe ser orgaripano puede ser um
innovaciéon de producto o de proceso, como se muestra atha@dnovacionepuede

definir como un sistema disefiado para canalizar la creatividad d@iduo para
obtener una innovacién rentable para la empresa. Asi, la innovacion organizacional o
empresarial y la creatividad organizacional o empresarial deben ser considerados

como sinénimos.

Proceso

Producto

£SIN

Organizacion

6.2 Resultados principales

La revision bibliografa y los estudios de caso, revelan que el sistema de innovacién
organizacional depende de la orientacion de la gestion en materia de innovacion y la
creacion de equipos de proyecto, con el apoyo de metodologias para la generacién de
ideas, la resolucion dproblemas, el analisis de valor agredagleel retorno de la

inversion.Las necesidades del cliente o las condiciones del mercado parecen ser la
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mejor fuente de inspiracion y de toma de decisiones. Una jerarquia horizontal parece
garantizar el buen funci@miento del sistema. Para ser eficaz, la innovacion requiere
una organizacion del poder y un clima de confianza mutua entre directivos y
empleados. Esto ha sido discutido en la UE, en la documentacién de una estrategia
nacional de innovacién, y no esta lindo en la documentacién relativa a la
innovacion.

1 Mas alla de los departamentos de | + D o de los laboratorios, es muy dificil encontrar
empresas que utilizan algin sistema de innovacién organizacional y, entre los que
utilizan uno de estos sistemas,rpae que so6lo un porcentaje inferior al 20% de los
trabajadores participan en los equipos piyecto.Trabajar en un sistema que quiere
desarrollar todos los trabajadores, aunque sugiere varias fuentes tedricas y politicas,
es muy raro y se limita a lagustrias y los departamentos de ingenieria.

1 Aungue la futura politica europea de innovacion promoviera el sector de los servicios y
las PYMEs, su aplicacion a la realidad parece ser un desafio. No se sabe por qué parece
tan dificil para las empresas ingdr a sus empleados en proyectos de innovacién
rentable. La necesidad de crear una relacién de confianza entre los directores y los
empleados es un reto y el obstaculo principal parece ser las luchas de poder.

1 Las entrevistas revelaron varios aspectos intgottes en la innovacion organizacional:
el trabajo complementario de los equipos de investigacion, las aportaciones del
cliente, el papel de la investigacion, un ambiente de apoyo (para no castigar sus
errores y fomentar la toma de riesgos ), la participa social y un sistema de
recompensas intrinsecas. La participacion de cada investigador en 3 proyectos,
oportunidades de aprender, los sistemas de salarios negociados, la seleccion de
proyectos y reuniones abiertas.

1 Mas alla de los proyectos de innov@tiy de los métodos para resolver problemas,
todos los aspectos relacionados con el establecimiento del sistema de innovacion
organizacional deben considerarse: una gestién creativa (seleccién, orientacién y
formacion de lideres para obtener resultadosatieos de los equipdsla gestion de
creativos (generales y especificos como la contratacion, formacién y retencion del

talento), y la gestion de la creatividad (la creacion de sistemas y condiciones para el
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trabajo en equipo y promover la transformacidie la creatividad individual en

innovacioén rentable).

6.3 Orientaciones especificas

1 La gestiérse hace cargo de la definicion de los objetivos principales de la innovacion,
definiendo el trabajo de equipo: tiempo disponible, recursos, competencias y
liderazgo. El sistema de innovacion debe ser una construccion de cada empresa y no
sélo la adopcién de ejemplos extranjeros. Los métode generacion de ideas y su
seleccion son los aspectos mas importantes de la innovacion, pero la organizacion
debe elegir ds métodos especificos y su utilizaciéon. Los métodos son también
instrumentos para la formacion de lideres en todos los niveles de la jerarquia.

1 Si es posible, la generacion y seleccion de ideas y su desarrollo deben ajustarse a los
diferentes equipos. Pogjemplo, en Buhler, cuando el mercado requiereaumueva
medidna, los bidlogoson responsables del inicio de la investigacion. Cuando se sabe
cémo el virus puede ser destruido, un equipo de quimicos llevan alagiroduccién
de la mol&ula, que postéormente se transmite a un equipde médicos que la
prueban.El ciclo de Buhler también parece ser una guia: brainstorqingsqueda en
bases de datos la sugerencia de hipétesisrecopilacién de informacion por el
personal para llevar a cabo el programe desarrolle presentacién de la propuesta y
gestion presupuestarialnformes (36 meses).

1 Las sesiones de produccion de ideas deben ser abiédasuniones de Unilever y la
AYy2@0F OAsy baAfté Sy | SN¥YAIF OCAofrhasgeRAI 03 &
creatividad artisticano deben considerarse en las sesiones de entrenamiento de
liderazgo y de generacion de ideas.

1 Los equipos deben ser multidisciplinarios: finanzas, comercio y gestion de la propiedad
intelectual siempre deben ser invitado$.1& personas no tienen la disponibilidad o el
perfil adecuado a los equipos de proyedtus estudiantes pueden tomar el proyecto,

guiados pota direccion
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1 Los equipos de proyecto deben ser "visibles" dentro de la organizacion, tanto en sus
actividadesy sus resultados. Cada equipo de proyecto dsbear esta tareaen su
lista principal de actividades.

9 La composicion del equipo debe permanecer estable al menos durante el desarrollo de
proyectos. Se recomienda que las funciones de investigacion y daqeiéd no sean
realizads siempre por los mismos empleados.

1 Algunos mecanismos de coordinacion deben establecerse, de manera que el sistema
de innovacién se convierta en parte integrante de la organizacién. Asimismo, segun el
tamafio de empresa, consultorggrmanentes deben estar disponibles para ayudar a
los equipos de proyecto.

1 Lasrecompensas simbolicas (los elogiosla&nreuniones de la empresa, los diplomas,
los anuncios publicos) son mas eficaces que las recompensas materiales. Sin embargo,
algun tpo de compensacion debe darse a las ideas que produzcan resultados
objetivos, tales como las patentes. También las oportunidades de aprendizaje pueden
ser un premio para las personas que produzcan ideas rentables para la organizacién. Si
hay un premio ecodmico,lo mejor esque no sea méas del 10% dalaio.

1 La disponibilidad de la informacién, su almacenamiento continuo, la organizacion y la
difusién tiene que ser una constante. La participacion y la colaboracién en redes con
las universidades deben fomemse. Los @rentes estiman que la comunicacion es
siempre insuficiente.

1 Los proyectos deben ser a corto plaze2(ineses o 2 semanas) para que la gente
pueda ver los cambios que producen

9 La gestion de los mecanismos de control debe ser una constardadenproyecto de
gran envergadura, lo que permite comentariodoa equipos de gestion sobre los

costes y sus impactos.

7. Recomendaciones
LasBuenas practicas solo se pueden evaluar a través de la observacion y la participacion, que

deben ser considerad en el proyecto mas amplio, si es posililecaso de Irlanda, junto con

Dinamarca y Finlandia, merecen ser examinadas mas en detalle
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9. Referancias de metodos de gasin de lacreatividady de la
innovacion

International Center for Studsein Creativitynttp://www.buffalostate.edu/creativity/

Innovarehttp://www.innovare -inc.com/

Systematic Innovation, TRiZp://www.systematic -innovation.com/

Ideohttp://www.ideo.com/

The International Associatiorf &acilitators (IAF)
http://www.iafworld. org/i4a/pages/index.cfm?pageid=1

The Creative Leadership Forunttp://www.thecreativeleadershipforum.com/

Stage Gate Internationalttp://www.s tage-gate.com/knowledge.php

Front End of Innovatiohttp://frontendofinnovation.blogspot.com/

Creaxhttp://www.creax.com/index.htm

Quality Function Omie (QFDhttp://www.gfdonline.com/

DMFA Guidéttp://www.engineeringtalk.com/quides/dfma.html

Failure Modes and Effects Analysis (FME#®)//www.npd -solutions.com/fmea.htm|

Value Analysis/Value Engineerimigp://creatingminds.org/tools/value engineering.htm

Chasm Groupttp://www.chasmgroup.com/

Design of experimentstip://www.isixsigma.com/tt/doe/

MIT Engineering Systemitp://sdm.mit.edu/

Systematic Invente Thinking, ASIitp://www.start2think.com/
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