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Resumen

Titulo: PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION DE IDEAS ADAPTADO A
LAS CARACTERISTICAS ORGANIZATIVAS Y DE INNOVACION DE LAS
EMPRESAS. EL CASO DE LA COMARCA DE LA SAFOR.
Presentada por: Diia. Cristina Santandreu Mascarell.
Dirigida por: DRA. Diia. Lourdes Cands Daros

DR. D. Jordi J. Mauri Castello.

La innovacion es la base de las empresas del futuro. La razon la podemos encontrar en
la presion ejercida por un mercado formado por clientes cada vez mas exigentes debido
a las multiples posibilidades de interaccidon; en las nuevas tecnologias; en los
competidores, cada vez mas agresivos; o en el reconocimiento de un mundo globalizado
y al mismo tiempo mas pequeflo por las facilidades de informacion y colaboracion que
se estan dando. Podriamos seguir justificando la importancia de la innovacion
empresarial, pero ya existen muchas investigaciones que tratan este tema identificando
ademas qué agrega valor y diferencia a la empresa en un ambiente altamente
competitivo y globalizado.

En consecuencia, no podemos imaginar una empresa de cualquier tamafo, sector o
mercado, que no deba estar en todo momento preocupada por la innovacion de cualquier
tipo, de modo que estos procesos no sean solo una iniciativa, sino un habito que debe
ser llevado con persistencia. Hemos pasado de innovar como “hacer de nuevo” a un
conjunto mucho mas amplio de elementos que forman un sistema de innovacion,
dandose esta en las empresas, universidades, centros de investigacion, etc., integrandose
todo de forma conjunta para configurar la capacidad innovadora de un pais.

Nuestra investigacion se centra en uno de los aspectos de la innovacién, como resultado
de una nueva estructura de organizacidn en las empresas, que implica la capacidad de
las personas y empresas por aprender continuamente para adaptarse al continuo cambio
que supone estar innovando. Esto implica cambios organizacionales que den lugar a la
coordinacion de nuevas formas de trabajo, consiguiéndose asi a través de la innovacion

ventajas competitivas que diferencian a las empresas.



En este contexto, hay que tener en cuenta que la posicion competitiva de las empresas se
encuentra en las amenazas y oportunidades del entorno y en sus fortalezas y debilidades,
que no son estaticas y que van cambiando con el tiempo. De este modo, las empresas
necesitan de una gran cantidad de informacién que deben gestionar y analizar para
tomar las decisiones adecuadas, siendo esta informacion tanto interna como externa.
Quien gestiona en la realidad esta informacién y toma las decisiones en las empresas
son las personas, por lo que partimos de la importancia de las personas en las empresas
para presentar los temas tratados en la tesis cuyo vinculo principal son las personas y su
forma de trabajar. Por una parte se identifican formas comunes de trabajo (buenas
practicas) en empresas innovadoras. Ademas, se relaciona el funcionamiento interno de
las personas (cerebro) con las tecnologias de la informacion y la comunicacion. En este
sentido, introducimos la relacion con las empresas, concluyendo que existe una
similitud entre ellos en la forma de tratar la informacidon para la toma de decisiones.
También se relacionan estas formas de trabajo, que son las demandadas por las
empresas con las competencias de los titulados universitarios. De este modo, en el
presente trabajo se obtienen resultados ttiles para el mundo académico y para las

empresas que quieran generar innovaciones.
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La innovacio ¢s la base de les empreses del futur. La rad la podem trobar en la pressio
exercida per un mercat format per clients cada vegada més exigents a causa de les
multiples possibilitats d’interaccio; a les noves tecnologies; als competidors, cada volta
més agressius; o al reconeixement d’un mon globalitzat i al mateix temps més petit per
les facilitats d’informacio i col-laboracié. Podriem seguir justificant la importancia de la
innovacid empresarial, pero ja existeixen moltes investigacions que tracten aquest tema
i que, a més a més, identifiquen quina cosa afegeix valor i diferencia a I’empresa en un
ambient altament competitiu i globalitzat.

En consequeéncia, no podem imaginar una empresa de qualsevol tamany, sector o mercat
que no haja d’estar en tot moment preocupada per la innovacié de qualsevol tipus, fent
que els processos no siguen només una iniciativa, sindé un costum que ha de ser portat
amb persisténcia. Hem passat d’innovar, entés com “fer de nou” a un conjunt molt més
ampli d’elements que formen un sistema d’innovacid, que es dona en les empreses,
universitats, centres d’investigacio, etc, 1 s’integra tot de forma conjunta per configurar
la capacitat innovadora d’un pais.

La nostra investigacio se centra en un dels aspectes de la innovacié, com resultat d’una
nova estructura d’organitzacid en les empreses, que implica la capacitat de les persones
i empreses per aprendre continuament per tal d’adaptar-se al canvi que suposa sempre el
fet d’innovar. A¢o implica canvis en 1’organitzacid, el quals donen lloc a la coordinacid
de noves formes de treball, i aixi s’aconsegueixen, a través de la innovacio, una serie

d’avantages competitius que diferencien les empreses.



En aquest context cal tenir en compte que la posicié competitiva de les empreses es
troba en les amenaces i oportunitats de I’entorn i en les seues fortaleses i debilitats, que
no son estatiques i que canvien amb el temps. Aixi, les empreses necessiten una gran
quantitat d’informacié que han de gestionar i analitzar per a prendre les decisions
adequades, essent aquesta informacid tant interna com externa. Qui gestiona en la
realitat aquesta informacio i pren les decisions en les empreses son les persones, per la
qual cosa partim de la importancia de les persones en les empreses per presentar els
temes tractats a la tesi que tenen com a vincle principal les persones i la seua forma de
treballar. Per una part, s’identifiquen formes comunes de treball (bones practiques) en
empreses innovadores. A més, se relaciona el funcionament intern de les persones
(cervell) amb les tecnologies de la informacié i la comunicacié. En aquest sentit,
introduim la relacié amb les empreses, i concloem que existeix una similitud entre ells
en la forma de tractar la informacid per a la presa de decisions. També se relacionen
estes formes de treball, que son les demandades per les empreses, amb les competéncies
dels titulats universitaris. En aquest treball s’obtenen resultats utils per al mén académic

iper a les empreses que vulguin generar innovacions.



Abstract

Title: PROPOSAL OF AN IDEAS’ MANAGEMENT MODEL ADAPTED TO
ORGANIZATIONAL FEATURES AND INNOVATION IN COMPANIES. THE
CASE OF THE REGION OF LA SAFOR
Presented by: Cristina Santandreu Mascarell
Directed by: DRA. Diia. Lourdes Canos Daros

DR. D. Jordi J. Mauri Castello.

Innovation is the basis of companies in the future. The reason for this can be found in
the pressure of a market consisting of increasingly demanding customers due to the
multiple possibilities of interaction; in new technologies; in increasingly aggressive
competitors; or in the recognition of a globalized but small world because of
information and collaboration. We could continue justifying the importance of business
innovation, but there are a lot of researches about this issue, where what adds value and
differentiates the company in a highly competitive and globalized environment is
identified.

Consequently, we cannot imagine a company of any size, sector or market, which
should not be at all the time concerned about any kind of innovation, so that these
processes are not just an initiative, but a persistent habit. Innovation was considered as
“to make it new” but now it is considered as a much broader set of elements that form
an innovation system in companies, universities, research centers, etc. Everything is
integrated to set up the innovative capacity of a country.

Our research focuses on one aspect of innovation, as a result of a new organizational
structure in companies, which involves the ability of individuals and companies to learn
continuously to adapt to changes. This involves organizational changes that lead to the
coordination of new forms of work, thereby achieving innovation through competitive

advantages that differentiate companies.



In this context, it should be noted that the competitive position of companies depends on
environmental threats and opportunities and internal strengths and weaknesses, which
are not static and change over time. Thus, companies need a large amount of
information to be managed and analyzed to make right decisions, by using both internal
and external information. Who actually manages this information and make decisions in
business are the people in it, so we consider the importance of people in business to
present the objectives, the main link of which being the people and the way they work.
On one hand, common forms of work (good practices) in innovative companies are
identified. Moreover the inner workings of people (brain) with information and
communication technologies are related. In this sense, we introduce the relationship
with the companies, concluding that there is a similarity between them in the way of
processing information for decision-making. In addition, these forms of work, which are
demanded by the companies, with the competencies of higher education graduates are
related. The present paper shows different results, useful for academics and for

companies that want to generate innovations.
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Capitulo 1:

Introduccion.






1. Introduccion.

La gestion del conocimiento ha venido desarrollandose desde principios del siglo
XX cuando comenzd el apogeo de los documentos escritos como simbolo de expresion
de ideas y que sirvieron como narradores de acontecimientos y adelantos que ocurrieron
en el pasado. Por los afios veinte empezé dentro de la comunidad norteamericana la
adquisicion del conocimiento a través de bibliotecas - acumuladores de documentos —
que sirvieron como emblemas de manifestaciones laborales, cientificas, sociales,
econdmicas y politicas. En los afios treinta, el polaco Kurt Lewin (2008), manifestd que
la palabra trabajo significaba tension psicologica en el quehacer laboral, satisfaccion de
las actividades desempefiadas, motivacion, liderazgo y participacion. Aprovechando la
coyuntura para esclarecer el término, introdujo el método de la investigacion y la
experimentacidn, que cambiaron el manejo organizacional por medio del aprendizaje.
En los afios cuarenta, la sociedad sufrio cambios de orden de demanda de productos y
servicios, basados en el conocimiento. Esta fue la primera aparicién del concepto de
gestion del conocimiento. Ya hacia la década de los afios cincuenta, se dieron los
primeros pasos para automatizar el comportamiento humano por medio de la
inteligencia artificial como ganancia econdmica. Posteriormente, en la década de los
afos sesenta, deslumbraron en el entorno los sistemas basados en el conocimiento,
mejorando los procesos a través de la investigacion operativa, planificacion estratégica,
enfoque cibernético y teoria de sistemas. Hacia los afios setenta, se comenzd a construir
la era del conocimiento, acentuado en las practicas empresariales. La década de los afios
ochenta marcé un hito en la historia, ya que la principal herramienta de trabajo eran los
recursos tecnoldgicos, logrando asi configurar y enriquecer los equipos de computo,
basados en la transferencia de conocimientos expertos, como coadyuvadores en la toma
de decisiones (Allee, 1997). En la década de los afios noventa, el norteamericano Peter
Senge (1995) en su libro magistral “Quinta Disciplina” tomo el pensamiento sistémico
como de gran interés en la investigacion y en la practica del desarrollo del aprendizaje
organizacional para mejorar la competitividad. Al respecto, el conocimiento se debe
mas que todo al aprendizaje de aptitudes nuevas y la implementaciéon de innovaciones
institucionales que contribuyeron a una novedosa estructura organizacional. Teniendo
en cuenta la revision sobre la definicion de gestion del conocimiento realizada por Diaz
y Dario (2008), ya el legendario filésofo griego Platon considerd que el fundamento del

conocimiento se encuentra en los principios o razones de las cosas, la idea que da
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unidad a todas las demas ideas que constituyen lo real. En cambio, para el cibernético
sueco Norbert Wiener (1998) el conocimiento es el cambio de energia en informacion
para ayudar a atenuar su tiempo de almacenamiento y recepcion, representando asi la
cantidad de informacion para medir el grado de ordenacion de toda la organizacién. Por
otra parte, las deducciones de los canadienses Tapscott y Caston (2008) en su libro “El
desplazamiento del paradigma: la promesa de la tecnologia de la informacion”
apuntaron a que los avances de las TICs han dirigido la reestructuracion de las
economias nacionales. El austriaco Peter Drucker (1993), expres6 que la simple razon
de que al ser los conocimientos universalmente accesibles, no habra excusa para no ser
competitivos; esta idea se encuentra ampliada en Tissen et al. (2000). Afiade también
que los factores tradicionales de la produccidn, la tierra, el trabajo y el capital, no han
desaparecido, han pasado a un segundo plano, y en consecuencia, el conocimiento reina
en la economia productiva actual. En el libro “Gestién del Conocimiento”, Moral et al.
(2007) formularon que la gestion del conocimiento consistia basicamente en poner a
disposicién del conjunto de miembros de la institucion la totalidad de los conocimientos
para el mejor funcionamiento, el desarrollo y crecimiento de la empresa, demostrando
asi que la concepcion del trabajo en equipo y eliminaciéon de competencias abriran
puertas a la investigacion para renovar, organizar y transferir activos de conocimientos.
Finalmente, en la era actual, se estdn presentando cambios de paradigma que han
contribuido al crecimiento cuantitativo y cualitativo de las ciencias del conocimiento, en
especial, los que han producido los adelantos tecnolégicos como una tematica propia
para y hacia una sociedad automatizada y robotizada.

Todos estos cambios son innovaciones. La innovacion es uno de los temas centrales
¢ importantes que las empresas hoy en dia tienen que tener claro en su mision y vision
para adaptarse al mercado. La innovacidn es el resultado de la generacion de una idea
por uno o varios trabajadores de la empresa, que es valorada para ver si su aplicacion da
lugar a cambios empresariales (en cualquier area de la empresa) que repercuten en la
mejora del producto y/o servicio y que los clientes estan dispuestos a aceptar de forma
que mejore la rentabilidad empresarial. Por lo tanto, esas ideas pueden dar lugar a
posibles innovaciones que surgen de las personas y, mas concretamente, del talento y
conocimiento de éstas (Gonzalez Cruz et al., 2009). Por ello consideramos importante
investigar como se genera este conocimiento en las personas y como es transmitido,
cudl es el flujo que sigue dentro de las empresas para generar ideas que puedan derivar

en innovaciones (Iyer y Davenport, 2008; Parra, 2004).
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En la revision realiza por Diaz (2008), podemos encontrar otras aportaciones, cOmo
la del profesor estadounidense James Brian de Dartmouth Collage, que dice que el
conocimiento es la parte mas importante del valor agregado de toda fabricacion, es
decir, los avances tecnoldgicos permitirdn a las empresas fabricar mas productos. El
socidlogo estadounidense Daniel Bell rotuldé que la sociedad postindustrial esta
organizada alrededor del conocimiento, por eso opera como mecanismos, de control
social y de direccionamiento del cambio y de la innovacién. El premio Nobel de Fisica
1978, el aleman Arno Penzias, estipuldo que la convergencia de ordenadores y
comunicaciones habia llevado a la conectividad de los conocimientos. De acuerdo con
Leonard Barton, las instituciones innovadoras son aquellas que construyen y gestionan
efectivamente sus conocimientos a través de actividades tales como solucionadores de
problemas, experimentacion y conocimientos integrados tanto internos como externos.

Con esta exposicidn queremos resaltar la importancia del conocimiento en la
sociedad para su avance y evolucion. El conocimiento reside en las personas y son ellas
las que mediante la utilizacion y aplicacion de este conocimiento generan los cambios
que se producen en la sociedad con el fin de vivir mejor. La utilizacion y aplicacion de
este conocimiento ocurre en las empresas que es donde se generan los bienes y servicios
que van cubriendo distintas necesidades.

La relacién de todo esto, como se muestra en la Figura 1, es que las ideas provienen
de las personas, que van evolucionando. Esta evolucion viene dada por la satisfaccion
de las distintas necesidades, como se presenta en la piramide de Maslow. Generando
nuevas necesidades que se desean cubrir surgen las ideas para satisfacerlas. Las
empresas son la herramienta a través de la cual las personas generan o producen los
bienes y servicios que van a satisfacer las distintas necesidades que se van demandando.
Al mismo tiempo las empresas deben producir estos bienes y servicios de manera
eficaz, eficiente y rentable por lo que tienen que ser innovadoras para ello. Por un lado,
vemos que la generacion y creacion de la innovacion proviene de las personas que son
las que generan las ideas y, por otro lado, la produccidn/resultados, los bienes y
servicios que satisfacen esas necesidades se hacen en las empresas que deben gestionar
varios aspectos, como la estructura organizativa y la gestion de las ideas que se
producen en la empresa para poder satisfacer la demanda de forma innovativa y

diferenciarse de los demas.
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Generacion
Creacion

Produccidon
Resultados

Necesidades € = Personas

Conocimiento € = Ideas

INNOVACIO

EMPRES - Bienes y servicios

@

Satisfaccidon de
necesidades

Figura 1.Generacion y produccion de innovacion a partir del conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia.

De ahi el interés de comenzar con el estudio de las necesidades hasta llegar a la

pregunta de como las empresas generan innovaciones a través de las personas. De esta

idea surgen los temas de investigacion que presentamos en esta memoria y su relacion

(Tabla 1).
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Articulos. Temas Relacion

(hilo conductor)

Innovation as a result of individuals’
creative activity in the organizational

structure of the company.

Common items in the companies’ Persona.

information flow from the organizational

structure and the management of ideas Como las empresas
through the perspective of the global generan innovaciones a
cognitive theory. través de las
The importance of information competencias
technology and the generation of ideas in adquiridas  por las
the workplace: a model for management. personas  que  van
La innovacion medioambiental en el Empresa. adaptandose y
sector turistico a través de los recursos cambiando en funcion
humanos. del entono.
Knowledge management for
innovation: interaction between

organizational structure and information

flows.

Competencies and skills for future
industrial engineers defined in Spanish Universidad.

degress.

Tabla 1. Temas de investigacion y publicacion.
Fuente: Elaboracion propia.

Las innovaciones provienen de las personas. Las personas por naturaleza tienen una
forma de trabajar y actuar que viene regulada por su cerebro que es el que recibe la
informacion y la gestiona para tomar decisiones. Por lo tanto, las personas generan
herramientas tecnologicas que les permiten obtener informacion y gestionarla para la
toma de decisiones siendo el funcionamiento de éstas muy similar al del cerebro. La
empresa es un sistema que para la toma de decisiones necesita informacién para
gestionarla de la manera mas eficaz y eficiente, por lo tanto, es un soporte que las

personas utilizan, de ahi la importancia de ver como se realiza esta tarea en la empresa.
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En este punto, cabe recordar que estamos ante una tesis por compilacion de articulos
cientificos. Como podemos ver en la Tabla 1, hay seis articulos donde cada uno de ellos
puede ser leido autonomamente al tener los aspectos necesarios para su comprension
(marco tedrico, objetivos, resultados y conclusiones), pero es importante recalcar que la
union de todos ellos constituye un solo trabajo con un claro hilo argumental, una sola
estructura légica. Los dos primeros no pertenecen a esta memoria de tesis, pero facilitan
el entendimiento del hilo conductor, siendo los cuatro articulos siguientes los que
forman la memoria de la tesis. No obstante, cabe hacer esta mencion dado que son la
justificacion o base inicial de toda la investigacion desarrollada en la tesis doctoral.

De este modo, el presente capitulo contextualiza el documento completo para
permitir al lector el acceso directo a la informacion de su interés. Se estructura en seis
apartados. En este primer apartado se hace una breve introduccion al tema estudiado. En
el segundo apartado se define el objetivo principal de la tesis y se justifica. En el
apartado tercero se explican las metodologias utilizadas para la redaccion de los
articulos. En el cuarto apartado se presenta cada uno de los articulos que componen el
cuerpo de esta memoria y su relacion, asi como su contextualizacion y los resultados
(publicaciones y otras investigaciones). En el quinto apartado se presentan los
resumenes extendidos de cada uno de los articulos. En el apartado sexto, por ultimo, se

muestran las referencias utilizadas en este capitulo.

2. Objetivos y justificacion.

El objetivo principal de esta tesis doctoral es identificar y relacionar caracteristicas o
puntos en comUn que tienen las empresas innovadoras relacionados con su estructura
organizativa (personas) y la aplicacion de nuevas tecnologias (sistemas de informacion).
Para ello, planteamos una serie de preguntas que queremos contestar de forma breve y
general para poder alcanzar todas las metas de esta investigacion:

1) ¢(Qué investigar?
e Determinar cuales son las caracteristicas comunes que poseen las
empresas innovadoras.
2) (Cbémo investigar?
e Revision de la literatura para establecer el marco teodrico de
nuestra investigacion y comprobar que no se ha realizado ya.

e Metodologia cualitativa (teoria fundamentada).
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3) ¢Cuando investigar?

e Establecer un plan de trabajo, donde se secuencien por orden

todas las actividades necesarias para ejecutar la investigacion.
4) ;Coémo y qué va a producir esta investigacion?

e Establecer un modelo o guia que permita o facilite a las empresas
la innovaciéon aplicando estas caracteristicas, a través de buenas
practicas. Al final, estas innovaciones se traducen en bienes y/o servicios
que son generados, creados, producidos en las empresas, con el fin de
cubrir necesidades que mejoren la calidad de vida de las personas.

Una vez contestadas estas preguntas nos damos cuenta de que debemos
especificar el hilo conductor de nuestra investigacion: ;de donde surgen las
innovaciones? De las personas y de su conocimiento, como se indica y justifica en
esta introduccidén. La comprobacidon de que la respuesta es correcta se realiza a lo
largo de la memoria a través de la lectura de los articulos presentados.

Esquematicamente podemos ver esta relacion en la Figura 2.

EMPRESAS
BIENES: Resultados PERSONAS: SERVICIOS:
de la innovacion. Generacion de la Resultados de la
innovacion innovacion
A
INNOVACION

Figura 2. Relacion empresas-innovacion a través de las personas.

Fuente: Elaboracion propia.
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En primer lugar y partiendo de la importancia de las personas en las empresas,
analizamos su forma de trabajar a partir de la teoria cognitiva global (Molina, 2002),
que analiza los sistemas de informacion, los procesos cognitivos humanos y la
psicologia del conocimiento en relacién con los ordenadores, la neurociencia y la
filosofia del cerebro en la cultura moderna. La teoria cognitiva global expone que el
cerebro es un organo especializado en el tratamiento de la informacion cuyas
caracteristicas comunes son la inteligencia y la memoria. Asi, establece una relacion
entre el cerebro humano y los ordenadores que se basa fundamentalmente en el
almacenamiento y de informacion. La teoria cognitiva se aplica a distintos ambitos de
estudio relacionados con la persona y la empresa resaltando la importancia de las
capacidades cognitivas del individuo (Garcia y Garcia, 2008). Estas teorias establecen
una relacion entre la evolucion bioldgica del ser humano y la sociedad de nuestros dias,
ya que mediante ejemplos justifican que la demanda de las personas es fruto de su
evolucion y cambios en las necesidades, y que ésta se cubre a través de la oferta de la
empresa que satisface dichas necesidades.

Para la empresa es importante la informacion y sobre todo su gestion y tratamiento
para la toma de decisiones y generacion de ideas (Rodriguez, 2003; Santandreu et al.,

2012a; 2012b), como se presenta en la Figura 3.

TOMA DE DECISIONES

INFORMACION CONOCIMIENTO

GENERACION DE IDEAS

Figura
3.Utilidad de la informacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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La similitud principal entre el ordenador personal y el cerebro es que tienen la
misma finalidad: guardar y gestionar una gran cantidad de informacion, que se utiliza
para la toma de decisiones. Asi, podemos argumentar la predisposicion de las personas a
crear herramientas que faciliten su trabajo y para ello qué mejor que se asemejen a su
manera de trabajar natural, interna, es decir, a la forma de funcionar de su cerebro.

Podemos representar graficamente esta relacion en la Figura 4.

GESTOR INFORMACION
EXTERNA

MEMORIA

INFORMACION
INTERNA

CEREBRO

INTELIGENCIA

CONCEPTOS

ORDENADOR

| ] }

PROPORCIONAR Y GUARDAR CLASIFICACION COMPRENSION
INFORMACION
RACIONALIZACION DEGRADACION
REORGANIZACION RECONSTRUCCION

Figura 4. Relacion Cerebro — Ordenador.

Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo esta relacion, tanto cerebro como ordenador son soportes que permiten,
mediante un complejo conjunto de subsistemas, planificar, organizar, dirigir y controlar
la informacién, es decir, gestionarla para que pueda ser utilizada de la manera mas
optima y productiva posible con el fin de tomar decisiones (Canos-Dards et al., 2011).
De este modo, consideramos interesante establecer una relacion que incluye la parte
humana y la parte tecnoldgica de la empresa con tres puntos de apoyo: cerebro
(persona), ordenador (TIC) y empresa (organizacion) (Santandreu et al., 2009), como se

muestra en la Figura 5.
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INFORMACION: Sistema de c6mo
gestionarla.

PERSONAS: CEREBRO ORDENADOR (TIC)

\/

EMPRESA

Figura 5. Relacion a través del sistema de informacion.

Fuente: Elaboracion propia.

En este contexto, este trabajo pretende profundizar en el ambito de la gestion del

conocimiento y su relacion con las actividades innovadoras de la empresa.

Concretamente, trata de analizar las principales caracteristicas en la forma de gestionar

el conocimiento organizativo, asi como identificar la relacion que los comportamientos

tienen con respecto a la actitud innovadora y la obtencion de determinados resultados

empresariales y si estas estructuras estan relacionadas (Figura 5) o tienen similitudes en

su gestion (Santandreu y Cands, 2010). A continuacion se listan los articulos elaborados

a partir de estas premisas:
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v The importance of information technology and the generation of ideas in
the workplace: a model for management. Revista Innovar Journal. Revision
bibliografica que justifica la investigacion y donde se indican caracteristicas
empresariales que facilitan la innovacion.

v La innovacion medioambiental en el sector turistico a través de los
recursos humanos. PASOS.: Revista de turismo y patrimonio cultural.
Comprobacidn teérico-practica de la necesidad de innovar en el ambito turistico.

v' Knowledge management for innovation: interaction between
organizational structure and information flows. Human Resource Management
Journal. Determinar en el ambito empresarial que puntos comunes poseen las
empresas innovadoras para poder establecer un modelo que facilite la realizacion

de innovaciones y comprobar si coinciden con la literatura.



v Competencies and skills for future Industrial Engineers defined in
Spanish degress. Journal of Industrial Engineering and Management. Las
caracteristicas presentadas en los articulos anteriores se consideran competencias
que se demandan a los trabajadores y nosotros analizamos su inclusién en los
planes de estudio de los nuevos titulos universitarios.

En esta tesis analizamos mediante la metodologia de la teoria fundamentada, en
empresas innovadoras de una regioén en concreto, cuales son los puntos comunes que les
permiten generar innovaciones a través principalmente de su estructura organizativa y
de su sistema de informacion (desde la valoracidn de ideas hasta las innovaciones), que
son caracteristicas empresariales que influyen directamente en las formas de trabajar de
las personas de modo que den lugar a mejoras empresariales.

Tomamos como pilares la estructura organizativa y el sistema de informacion
porque diversos estudios e investigaciones dejan en sus conclusiones abierta esta linea.
La seleccion de la comarca de La Safor para este trabajo se justifica porque ya existen
en esta zona estudios concretos sobre ello. Ademas es una region donde se concentran
muchos y variados tipos de empresas con distintos tamafios, pertenecientes a distintos
sectores (multisectorial) y que poseen las caracteristicas de ser innovadoras e incluso
algunas de las seleccionas han recibido premios por ello. Consideramos interesante que
el estudio se realice no en un sector empresarial en concreto sino multisectorialmente
(Bierly y Baly, 2007), porque lo que se pretende con esta investigacion es identificar
puntos comunes entre empresas innovadoras independientemente del sector y su tamafio
y que estos items puedan servir de modelo o guia para otras empresas que si los aplican
faciliten su proceso innovativo. A continuacidon destacamos las principales aportaciones
al respecto:

a. Informe pyme 2008: Analisis sectorial de implantacion de las TIC en la
pyme espaiiola. Fundetec (2008).

Conclusion: “existe una relacion directa entre la implantacion de las TIC y el
aumento de la productividad, por lo que la baja implantacién de las TIC en los sectores
que mas contribuyen al PIB nacional lastra la productividad de la economia espaiiola.
Los importantes crecimientos del PIB de la economia espaiiola (en los que han influido
decisivamente las tecnologias) contrastan con la baja productividad de nuestro pais, que
se situo en 2007 en ultima posicion de la Union Europea en crecimiento de la
productividad laboral. Segiin la Comision Europea, una de las principales causas que

justifican que Espafia muestre bajas tasas de productividad reside en la ausencia de una
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difusion amplia de las nuevas tecnologias. Mejorar la productividad se ha convertido,
pues, en un objetivo prioritario para la economia espafiola que pasa, ineludiblemente,

por el incremento del uso de las TIC”.

b. Preséncia de NTIC a les empreses. Estudio elaborado por: L observatori.
Informacié Socioeconomica de Gandia i la Safor (2008).

Recomendaciones: “Diseflar un modelo de gestion basado en las NTIC y el
conocimiento, de forma que las NTIC sirvan para mejorar la competitividad del
conjunto de empresas de Gandia. Favorecer el acceso a las NTIC, por parte del conjunto
del tejido empresarial de Gandia. Explotar todas las posibilidades tecnoldgicas que
puedan aumentar la competitividad empresarial. Fomentar la introduccion de las NTIC

en todas las fases del proceso productivo y organizativo de la empresa”.

c. La capacidad de absorcion de conocimiento: factores determinantes

internos y externos. Beatriz Forés Julian y César Camison Zornoza (2008).
Conclusiones: “merecen estudio adicional los modelos y sistemas de gestion de
calidad y los sistemas de gestion de informacion que ha implantado la empresa y las
caracteristicas de su diseflo organizativo. Existen muy pocos estudios que especifiquen
como esta estructura organizativa afecta a la posterior explotacion de conocimiento, por

lo que seria interesante como una posible linea de investigacion futura”.

d. La gestion del conocimiento organizativo. Dinamicas de agregacion de
valor en la organizacion. Reinaldo Plaz Landaeta y Néstor Gonzalez Aure
(2004).

Reflexiones finales: “Surge la necesidad de crear mecanismos de diversa indole que
puedan procesar informacidn, convirtiéndola en conocimiento 1til, para usuarios
especificos, sobre temas concretos, y suministrandola en tiempo real, facilitando asi la
movilizacion y la utilizacion de informacidn y de conocimiento en procesos de toma de

decision”.
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e. Los principios cooperativos facilitadores de la innovaciéon: un modelo
tedrico. Carmen Marcuello Servos y M? Isabel Saz Gil (2008).

Conclusiones: “La capacidad de absorcion de la organizacion esta condicionada por
la relacion establecida entre el exterior y el interior de la organizacion —las
caracteristicas y estructura de red de vinculos en los que se encuentra arraigada la
organizacion—; y por la relacion entre las subunidades dentro de la organizacion, ademas
de la relacioén entre las personas y sus habilidades en éstas —aspectos relacionales y
cognitivos de los miembros de la organizacion—. Por tltimo, el constructo capacidad de
absorcidn expresada como un conjunto de rutinas organizativas y procesos estratégicos
por los que las organizaciones adquieren, asimilan, transforman y explotan
conocimiento puede considerarse como un predictor o moderador de la actividad

innovadora de las organizaciones”.

f. Desarrollo de un modelo de relacion entre gestion del conocimiento y la
dindmica innovadora en las organizaciones. José Carlos Ramos (2009)

Retos futuros: “transformar una organizacion que aprende pone en jaque el statu quo
de los directores clasico. El cambio que supone esta reservado, segun Schein (1991) a
los directores “hibridos culturales”, que son capaces de lograr un cambio cultural desde
una cultura desde la que estan plenamente identificados”.

Nuevas habilidades: “uno de los principales retos para que la gestion del
conocimiento sea una realidad embebida en la actividad de las organizaciones y que por
lo tanto la innovacion esté también sistematizada, es la capacitacion de las personas para
ello”.

Por lo tanto, estas bases han generado una propuesta de modelo, generando teoria de
acuerdo con la metodologia empleada (teoria fundamentada), que integra unos puntos
comunes que, independientemente de la estructura organizativa de la empresa, si ésta es
flexible, le permitan la gestion de ideas a través de estas buenas practicas y le facilite

llegar a innovaciones.
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3. Metodologia.

En los trabajos presentados en esta memoria de tesis doctoral se han utilizado varias
metodologias. La primera hace referencia a la metodologia habitual utilizada para
investigar que consiste en hacer una revision de bibliografia que se compone de
articulos académicos en publicaciones cientificas, libros y, en algunos casos, ponencias
presentadas en congresos. Con el fin de identificar la literatura adecuada al tema de
innovacion empresarial basado en las personas a través de la estructura organizativa y el
sistema de gestion de ideas, buscamos en las bases de datos de publicaciones cientificas
como: Polibuscador, Google académico, Scirus, Web of Knowledge y Web of Science.
Los términos de busqueda o palabras clave utilizadas fueron principalmente los
siguientes: Flexibilidad, Agilidad, Innovacion, Sistema de gestion, Estructura
organizativa, Conocimiento, Ideas, Competencias, Recursos humanos, Sistemas de
innovacidn, Sistema de gestion de ideas, Universidades espafiolas, Ingeniero Industrial.
Los resultados arrojaron un ingente numero de articulos de entre los que seleccionamos
aquellos que en términos generales ofrecian las bases tedricas y académicas del tema.
Con este mismo procedimiento obtuvimos documentos relacionados publicados en
libros y actas de congresos. Cada documento seleccionado fue revisado y guardado. Se
realizaron fichas clasificadas segun el tema que trataban y codificadas, para su posterior
consulta. Esta metodologia se ha utilizado para configurar el marco tedrico de la
investigacion y la informacion obtenida se ha utilizado en los articulos presentados en
esta tesis.

Para la parte practica de la investigacion reflejada en el capitulo 4 de la tesis, la
metodologia utilizada es una investigacion cualitativa basada en la teoria fundamentada
(Glaser, 1978; 2000; 2002; Strauss, 1987). Consiste en el desarrollo de la teoria a partir
de datos que son sistematicamente capturados y analizados; es una manera de pensar
acerca de los datos y su conceptualizacion.

La recogida de datos de la investigacion se realiza mediante una entrevista semi-
estructurada (ver Anexo). Esto significa que es abierta para el entrevistado de manera
que va contestando libremente, pero guiada por el investigador para reunir la

informacion que se necesita para la investigacion.
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El objeto de la entrevista se puede desglosar en:

1. Conocer la estructura organizativa para poder determinar qué tipo de
estructura tiene la empresa.

2. Conocer si realizan innovacién, de qué tipo y cdmo para determinar si
poseen algin proceso de innovacion.

3. Conocer como gestionan la informaciéon y el conocimiento y si esa
gestion les ha llevado a la evaluacion de ideas para determinar si poseen algun
modelo de gestion de conocimiento o ideas.

El fin altimo es poder determinar nexos de unién entre la estructura organizativa y el
sistema de informacion y crear un modelo integrado.

La entrevista se ha estructurado en cinco partes que se detallan brevemente y se
justifican:

Primera parte: Preguntas generales sobre la empresa para que el entrevistado,
haciendo una introduccion sobre su cargo y qué productos o servicios producen y qué
necesidades pretenden cubrir, nos presente su empresa y poder extraer informacion
adicional que no se encuentra en la pagina web y asi también crear un clima agradable,
llegando a determinar cuadl es la mision, vision y objetivos de la empresa y si entre ellos
implicita o explicitamente se encuentra la innovacion.

Segunda parte: Preguntas para poder determinar cual es su estructura organizativa
(como es el circuito de informacion que se sigue por ella).

Tercera parte: Trata de determinar qué entiende la empresa por innovacion y sus
tipos, cuales se han dado en la empresa, cudl es el proceso y las actividades seguidas
para ello, barreras u obstaculos, ventajas competitivas, capital intelectual, gestion del
conocimiento. Para la elaboracion de las preguntas se han seguido indicaciones,
instrucciones e investigaciones realizadas por la OCDE, el INE y el Manual de Oslo.

Cuarta parte: Aborda el proceso que sigue la empresa en cuanto a la creacion,
difusion y aplicacion del conocimiento dentro de la empresa (Nonaka y Takeuchi,
1995), asi como la estrategia seguida por ella.

Quinta parte: Esta parte trata de determinar como se llega a innovar, de donde y de
quién pueden surgir las ideas que dan lugar a las innovaciones y si la empresa posee
algun sistema donde se registra todo ese proceso. Para ello se han seguido trabajos
como los de Alavi y Leidner (2001) y Alavi y Tiwana (2003) con el fin de comprobar si
existe alguna intranet corporativa y si estan orientadas a la creacidn, almacenamiento y

recuperacion de conocimiento.
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Previamente a las entrevistas, a las empresas se les envid una carta personalizada en
la que se animaba a su participacion en la investigacién y en la que se aseguraba la
confidencialidad sobre la informacion suministrada. Las entrevistas son grabadas y
luego transcritas con un procesador de textos, que sera utilizado para incorporar los
datos en el programa informatico ATLAS.TI. Este software agrupa los conceptos
principales en familias y categorias, identificando aquellos comunes que existen en
todas las empresas entrevistadas. A partir de ellos generaremos nuestra teoria, nuestro
modelo.

Finalmente, otro tipo de metodologia utilizada en el articulo que se presenta en el
capitulo 5 se basa en la comparacion. Por una parte, comparamos la informacion de las
competencias de los planes de estudio de Ingenieria Industrial de todas las
universidades espafiolas, filtradas una por una, en funcion de su oferta de nuevos titulos.
Sobre el origen de la informacidén, usamos sitios web oficiales pertenecientes a
universidades espafiolas publicas y algunas privadas, y las de sus correspondientes
escuelas universitarias. Por otra parte, comparamos los resultados obtenidos a partir de
la metodologia cualitativa de la teoria fundamentada, cuyos resultados se muestran en

otros trabajos previos, con las competencias ideales anteriormente descritas.

4. Estructura y publicaciones.

Como ya se ha indicado, la memoria doctoral se basa en cuatro articulos que se
pueden leer en los siguientes capitulos, presentados segun el formato requerido por cada
revista cientifica.

Primer articulo: The importance of information technology and the generation of
ideas in the workplace: a model for management. Revista Innovar Journal.

Propone un Modelo tedrico Integrado de la Estructura Organizacional y Sistema de
Gestion de Ideas (IMOSMLI, por sus siglas en inglés) que puede ayudar a las empresas a
adaptarse mejor a la innovacion y mejorar sus resultados a través del manejo de la
informacion tanto interna como externa, adaptando su estructura organizativa y el uso
de las TIC para ello. Es decir, se ofrece una revision tedrica de cdmo o cudles son las

formas de trabajo que deberian aplicar las empresas para ser innovadoras.
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Segundo articulo: La innovacion medioambiental en el sector turistico a través de
los recursos humanos. PASOS: Revista de turismo y patrimonio cultural.

Se investiga la innovacidn en las empresas del sector turistico, ya que en la sociedad
actual los clientes demandan un cambio que es la proteccion del medio ambiente,
enmarcado en el turismo sostenible. Para ello las empresas deben generar innovaciones
que les permitan aprovechar esta oportunidad y adaptarse innovando, a través de las
mejoras con el cuidado del medio ambiente, presentando este aspecto como un servicio
que afiade valor a su producto o servicio. Se establece asi que existe una relacion entre
la gestion del conocimiento, la estructura de la empresa, la informacién y el medio
ambiente (innovacion). Este es un caso de posible aplicacion a un sector concreto del
modelo IMOSMI. Otro ejemplo para el sector agrario se puede ver en Santandreu
(2010).

Tercer articulo: Knowledge management for innovation: interaction between
organizational structure and information flows. Human Resource Management Journal.

Esta investigacion consiste en un estudio multisectorial de empresas innovadoras
utilizando la teoria fundamentada. En este sentido, y de acuerdo con Bierly y Daly
(2007), la inclusion de empresas pertenecientes a diferentes industrias ofrece una vision
global de la situacidén regional, lo que es muy conveniente al tratarse de una
investigacion de caracter exploratorio. Definimos si empresas innovadoras de distintos,
sectores, tamafios, etc., poseen puntos comunes que les permiten innovar. Estos items
son formas de trabajar en la empresa y son los que muchos estudios tedricos confirman
que se deben aplicar para conseguir un caracter innovador. Los resultados corroboran
desde el ambito practico empresarial los estudios tedricos porque se describen diez
caracteristicas (buenas practicas, formas de trabajar en las empresas) que aplican las

empresas innovadoras, y todos ellos tienen su aval tedrico (ver Figura 6).
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Figura 6. Formas comunes de trabajo en empresas innovadoras.

Fuente. Elaboracion propia.

Cuarto articulo: Competencies and skills for future Industrial Engineers defined in
Spanish degress. Journal of Industrial Engineering and Management.

Continuando con nuestra investigacion basada en las personas debemos tener en
cuenta también la relacidn existente entre las empresas y las universidades, a través de
la formacién no so6lo en conocimiento, sino también en competencias para la vida
profesional. Los alumnos que se forman en las universidades son las personas que van a
trabajar en las empresas (Cands et al., 2011). Por lo tanto, los graduados deberian salir
de la universidad preparados para poder trabajar en las empresas tal y como éstas
demandan. Teniendo en cuenta la situacion actual de las universidades con el proceso de
ensefianza-aprendizaje basado en competencias (genéricas y especificas), las guias
docentes se elaboran en funcidon de estas competencias, que son las que deben adquirir
los alumnos. Para elaborar e introducir estas competencias en el ambito docente se sigue

un procedimiento pedagdgico que consiste en contestar a las siguientes preguntas:
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a) (Qué ensefiar? Se detallan los objetivos que se quieren alcanzar.
b) ¢(Cdémo ensefiar? Se establecen las metodologias a utilizar.
¢) ¢(Cuando ensefiar? Se define una planificacion temporal de las
actividades a realizar.
d) (Como y qué evaluar? Para comprobar si se han alcanzado los objetivos.
Esta investigacion concluye cuales son las competencias genéricas comunes en todas
las universidades espafiolas que imparten el titulo en Ingenieria Industrial desde el
punto de vista de la oferta y de la demanda. Para ello nos basamos, por un lado, en los
resultados de una investigacion ya realizada (Marin et al., 2010), donde se presentan las
competencias listadas en un plan de estudios ideal para un Grado en Ingenieria
Industrial. Por otro lado, en los resultados de nuestra investigacion previamente
explicada, que incluye las competencias (caracteristicas) que demandan las empresas
para que las personas sean innovadoras. Estas competencias son las presentadas en el
tercer articulo (capitulo 4 de esta memoria), de modo que se reflejan las similitudes
entre la oferta (universidad) y la demanda (empresa) y su influencia en la innovacion
(Canos y Santandreu, 2011).
Estos articulos se han enviado a distintas revistas y su situacion actual se muestra en

la Tabla 2.

Articulos Revistas. Index Situacion.
The importance of Revista Innovar Social Sciences Citation Revision
information technology | Journal. Index (SSCI) - USA

and the generation of Sociological Abstracts

ideas in the workplace: (CSA) - USA

a model for Public Affairs Information
management Service (PAIS) - USA

Thomson Gale. Informe
Académico (Texto
completo/Full text) -
México

Citas Latinoamericanas en
Ciencias Sociales y
Humanidades (CLASE) -
Meéxico

Sistema Regional de
Informacion en Linea para
Revistas Cientificas de
América Latina, el Caribe,
Espaiia y Portugal
(Latindex) - México
Redalyc - México

SciELO Colombia -
Colombia

Directorio Ulrich's - USA
Indice Nacional de
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Publicaciones Seriadas
Cientificas y Tecnoldgicas
Colombianas (Publindex -
Maéxima categoria Al) —
Colombia.

La innovacion medio
ambiental en el sector
turistico a través de los
recursos humanos.

PASOS: Revista de
turismo y patrimonio
cultural.

Redalyc.
Latindex.
In-Recs.
DOAJ.
DICE:
EBSCO.
CABI Publishing.
DIALNET.
ALTIS.
INTUTE.
CIRET.

Revision.

Knowledge
management for
innovation: interaction
between organizational
structure and
information flows.

Human Resource
Management
Journal.

ABI/INFORM base de
datos (ProQuest)
Contenido del curso:
Ciencias Sociales y del
Comportamiento
(Thomson Reuters)
Emerald Management
Comentarios (Emerald)
INSPEC (IET)

Proquest 5000 (ProQuest)
PsycINFO (APA)

Social Sciences Citation
Index (Thomson Reuters)
Web of Science (Thomson
Reuters).

Revision.

Competencies and
skills for future
Industrial Engineers
defined in Spanish
degrees.

Journal of Industrial
Engineering and
Management.

Cabells Directory
CARHUS Plus+
CrossRef

EPFL

e-Revistas

Dialnet

DOAIJ
DULCINEA
Latindex

MIAR
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Publicado.
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5. Resumenes extendidos.

5.1 The importance of information technology and the generation of

ideas in the workplace: a model for management.

Las empresas necesitan una adaptacion para la supervivencia en su entorno. En
la sociedad actual, la innovacion es una de las caracteristicas empresariales relevante
que puede dar lugar a ventajas competitivas que permitan a la empresa su
supervivencia. Existen muchas y diversas variables que se pueden estudiar para ver
qué hace una empresa innovadora. Entonces, consideramos importante analizar las
estructuras actuales de las empresas con el fin de conseguir una mejor adaptacion a
través de la innovacion, el conocimiento, las ideas y los flujos de informacion.

En este contexto, las empresas deben generar ideas que tras ser evaluadas den
lugar a innovaciones. Estas ideas proceden de las personas que trabajan en las
empresas y de como pueden utilizar la informacién y su conocimiento. Teniendo en
cuenta los recursos de los que disponen las empresas como la generalizacidn de las
tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC), que han producido un
profundo impacto en las empresas, en las personas y en las formas de trabajar, las
TICs se suelen vincular a la aparicion de nuevas formas de organizacion, junto con
el cambio tecnoldgico y organizacional a través de las capacidades de los empleados
y las habilidades.

Nuestro proposito es iniciar un estudio que busca informacion sobre las
empresas implicadas en la innovacién para determinar su estructura organizativa, y
como involucrar a los empleados en estos procesos, a través de su contribucion en la
generacion de ideas innovadoras y si conduce a identificar las similitudes entre estas
empresas que utilizan un determinado modelo.

Mediante el analisis de estas dos dimensiones, la estructura organizativa y la
generacion de ideas, disefiamos un Modelo Integrado de la Estructura
Organizacional y Gestion de Ideas (IMOSMI) que facilita a las empresas su
adaptacion para ser innovadoras. IMOSMI integra los conceptos siguientes:
agilidad, flexibilidad, TIC, ideas, gestion de la informacidn, innovacion y estructura
de la organizacion. El modelo combina todos ellos con el fin de ayudar a las

empresas para mejorar su productividad y competitividad.
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5.2. La innovacion medio ambiental en el sector turistico a través de

los recursos humanos.

El cuidado del medio ambiente es un nuevo reto en estos momentos de cambio y
adaptacion de las empresas a su entorno. Las empresas del sector turistico pueden
aprovechar esta oportunidad y adaptarse innovando, presentando este aspecto como un
servicio que aflade valor a su producto o servicio. La innovacion en cualquier empresa
proviene de las personas (directivos y empleados) que forman parte de ella por lo que
como se gestiona el conocimiento de las personas y se convierte en una idea innovadora
en la empresa es relevante en nuestro trabajo. Esto lo aplicamos en las empresas del
sector turistico a través de como se adaptan estas a través de la innovacién medio
ambiental al turismo sostenible, demanda de la sociedad actual.

Este trabajo quiere realzar los factores de indole interna que pueden ser
determinantes en la decision de emprender actividades innovadoras en las empresas del
sector turistico. Asi, incorporamos un aspecto novedoso respecto a la literatura existente
en relacion con el analisis de la decision de innovar: la inclusion, dentro de un mismo
modelo, de dos aspectos internos que pueden influir en esta decision por parte de las
empresas, estructura organizativa y gestion de las ideas. Destacamos la concienciacion
sobre la sostenibilidad que debe ser fomentada por los directivos de la empresa y que
los empleados han de tener presente en todos los procesos. De esta forma, se
conseguiran innovaciones, entre ellas, en el campo medioambiental, que permitan a las

empresas turisticas alcanzar ventajas competitivas.

5.3. Knowledge management for innovation: interaction between

organizational structure and information flows.

En este trabajo se propone un modelo integrado de la estructura organizativa y de
gestion de ideas que permite a las empresas mediante la innovacidn adaptarse al cambio
constante. Para ello, a través de la metodologia basada en la teoria fundamentada, se
estudia la interdependencia entre la estructura organizativa y los flujos de informacion

en la generacion de ideas.
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Se ha observado que en la practica de la innovacion, la empresa debe desarrollar una
gestion de la informacidn eficiente y eficaz, considerada como un recurso principal o
valor para la toma de decisiones. La metodologia seleccionada permite, a través de la
recopilacion y andlisis de datos cualitativos, construir una nueva teoria. Es decir, se
parte de la investigacion y de los resultados de ésta para generar una teoria, que en
nuestro caso consiste en determinar que formas comunes de trabajo poseen las empresas
innovadoras y luego contrarrestado con las teorias existentes.

En primer lugar presentamos algunas definiciones relacionadas con la estructura
organizativa y la innovacién en las empresas. De ahi surge la importancia de los
recursos humanos tanto en la estructura organizativa de la empresa, ya que indica como
han de moverse las personas por la empresa y la innovacién, ya que es el resultado de
ideas provenientes de las personas que trabajan en las empresas. Por lo tanto, son las
personas las que son capaces de generar, transformar, compartir y utilizar informacion,
ideas, creatividad y conocimiento. Con este objetivo, proponemos un modelo para las
empresas innovadoras basadas en estos conceptos.

A continuacion, se contrasta el modelo de algunas empresas espafiolas mediante el
uso de la teoria fundamentada, una técnica cualitativa para obtener los resultados de los
aspectos sociales, en nuestro caso, los recursos humanos. Los resultados muestran que
podemos establecer tres grupos de elementos que nos permiten contrastar el modelo
IMOSMI con los datos reales. Estos grupos de conceptos son los puntos comunes en las
empresas innovadoras. Creemos que estas ideas pueden ser utiles para la gestion de los
recursos humanos y conduce a la mejora de los resultados sociales y econémicos en las

empresas.

54. Competencies and skills for future Industrial Engineers defined in
Spanish degrees.

La construcciéon del Espacio Europeo de Educacién Superior supone la
implementacion de un nuevo modelo educativo que esta previsto que sea un buen
modelo, porque se basa en los resultados del aprendizaje (competencias). En
consecuencia, las nuevas titulaciones de Ingenieria Industrial se han disefiado teniendo

en cuenta las competencias de los estudiantes.
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El presente trabajo ha dado lugar a alcanzar dos objetivos. En primer lugar, analizar
las competencias genéricas propuestas como ideales para el titulo de Ingeniero
Industrial e identificarlas en los planes de estudio implementados en las universidades
espafiolas, estableciendo cuales de ellas estan presentes en todas las universidades y
cuales no; para ello, hemos utilizado documentos ministeriales y otros documentos de
referencia que describen un grado ideal. Esto permite a los estudiantes, futuros
trabajadores, ver qué competencias se estan impartiendo en las distintas universidades
para un mismo grado, siendo una fuente de informacion para tomar la decision de a qué
universidad ir. Estas competencias son la oferta de las universidades a través de la
formacion, y por ende la oferta de qué competencias son adquiridas en cada caso por los
egresados que posteriormente seran los trabajadores de las empresas. El segundo
objetivo consiste en comprobar y establecer la adecuacion entre las competencias
genéricas y habilidades que se describen en los grados de Ingenieria Industrial y el
entorno empresarial real, que requiere unas competencias a sus trabajadores que les
permitan estar en continua adaptacion con las necesidades y demandas del entorno. Asi,
y a modo de ejemplo, las competencias como multidisciplinaridad e I+D se imparten en
todas las universidades, pero otras sobre el ambito comercial o el medio ambiente no se
dan en todas. Las competencias como la rotacion, la experiencia, la vision de la empresa
y la estrategia corporativa aparecen en todos los planes de estudio analizados, pero las
competencias como visidbn compartida, el libre acceso a la informaciéon y la
participacion de la gerencia no aparecen en los nuevos grados, aunque si se requieren

desde la demanda del ambito empresarial.
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ABSTRACT: The generalization of the Information and Communication
Technologies (ICT) is producing a deep impact in companies. In consequence,
ICT often link to the emergence of new organizational forms, uniting
technological and organizational change through the employees’ capacities and
skills. In this paper we present an Integrated Model of Organizational Structure
and Management of Ideas (IMOSMI). For this, we show the relationship
between the structure of the company and the generation of ideas from
employees, including the dimensions of flexibility and innovation. Our model is
desired to be analyzed in the industry in order to improve effectiveness,
efficiency and competitive advantages in companies.

We think the originality of this paper lies in presenting a new Integrated Model

of Organizational Structure and Management of Ideas (IMOSMI) that can help
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companies to better adapt to the environment and improve their results, through
management of information both internally and externally, by adapting its
organizational structure and the use of ICT.

KEYWORD(S): Flexibility, ICT, Innovation, Integrated Model, Management of

Ideas, Organizational Structure.

RESUMEN: La generalizaciéon de las Tecnologias de la Informacion vy
Comunicacion (TIC) esta produciendo un profundo impacto en las empresas.
En consecuencia, las TIC se suelen vincular a la aparicién de nuevas formas
de organizacion, junto con el cambio tecnologico y organizacional a través de
las capacidades de los empleados y las habilidades. En este trabajo se
presenta un Modelo Integrado de la Estructura Organizacional y Sistema de
gestion de Ideas (IMOSMI, por sus siglas en inglés). Para ello, se muestra la
relacion entre la estructura de la empresa y la generacion de ideas de los
empleados, incluyendo las dimensiones de flexibilidad e innovacion.

Nosotras pensamos que la originalidad de este trabajo reside en la
presentacion de un nuevo Modelo Integrado de la Estructura Organizacional y
Sistema de Gestion de ldeas (IMOSMI) que puede ayudar a las empresas a
adaptarse mejor al medio ambiente y mejorar sus resultados a través del
manejo de la informacién tanto interna como externa, adaptando su estructura

organizativa y el uso de las TIC para ello.

CLASIFICACION JEL: 031; 032.

1.- INTRODUCTION

There exist several works about the evolution of the innovation, knowledge,
ICT, organizational capacities, new organizational structures, human capital,
ideas, capacity of absorption, information society, technological change,
innovative negotiations, etc. As they concern the adjustment in an environment
of global competition, companies can obtain significant changes in its

competitive and productive capacity by applying them.
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In consequence, this paper does not try to repeat all the work already realized
by researchers, but to depart from them to justify a new model or line of
research. We consider the new results can contribute to competitive
improvements and therefore productive ones in the companies. We want to
cover the deficiency that is observed in the literature, that is, the existence of a
relationship between the hierarchy in the structure and the management of
ideas, by defining an Integrated Model of Organizational Structure and
Management of Ideas (IMOSMI).

The generation of ideas occurs through using both internal and external
information. It is the management of this information through various
organizational structures and the use of ICT which allows these ideas can be
considered in the company and evaluated to lead to improvements in products,
services and organizational structures (Gandara et al., 2007). Then, companies
can achieve competitive and innovative advantages, ensuring its continuity in
the market. This paper is focused in the relation between the organizational
structure and the use of ICT in order to facilitate the study and evaluation of the
ideas generated from any of the employees (Garcia & Ruiz, 2007; Guerra et al.,

2009) as we can see in Figure 1.
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There are few works in the literature that analyze the contribution that the

Figure 1. The importance of information.

Source: Self compilation.

. HUMAN CAPITAL, INNOVATION AND IDEAS.

human capital and its management do to the development of the organizational

capacities, that is, how the competencies of the employees (knowledge and

skills) and the practices of human resources management are related to the

possession of certain organizational capacities (Barney & Wright, 1998; Pfeffer,
1994; Libaers et al., 2009).
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Innovation consists of making something new (Tidd et al., 2001) relating to the
introduction of new ideas or original solutions (Damanpour, 1991) and deriving
in technological changes of processes, products or structures (Sanchez &
McKinley, 1998), that is, the result of the creative activity of the individuals in the
organization (Perry-Smith & Shalley, 2003; Taggar, 2002; Tang, 1998).

One of the main challenges for the organizations of the 21st century is how to
create social structures that facilitate the organizational function of ideas and
corresponding knowledge intermediation. In the current moment of the economy
we are on a crisis, so the companies must seek to increase productivity and
think that it is a suitable moment to focus on organizational structure and
management of ideas (Kovoor-Misra, 2009). This can be realized because
organizational knowledge management allows to analyze, to organize and to
put in a context of business the information in order to turn into usable
knowledge by the user (Morey et al.,, 2000; O’Dell & Grayson, 1998).
Companies receive a lot of both external and internal information for managing
processes. If in economic prosperity this is important, today we should consider
information as more relevant for different decision makers. They need
mechanisms to analyze, to select and to organize it, in such a way that
information is tried before coming to a specific user. Then, the information turns
into knowledge, facilitating the business management.

We revise the concept of organizational agility (Dyer & Shafer, 1999), including
the capacities of innovation and flexibility. It is associated with the human
capital that possesses the company and to the orientation to certain practices of
resource management (Canéds et al., 2002), to design jobs (Canés & Liern,
2004), selection processes (Canos & Liern, 2008), training and development,

evaluation of the performance and remuneration.
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3. THE FLEXIBILITY AND INNOVATION FOR AN OPTIMAL MANAGEMENT
OF IDEAS.

Organizational capacities stimulate the agility in the company and justify their
important contribution to the results and to the competitiveness of the
companies. The organizational agility is defined as an organizational capacity
that allows companies to be infinitely adaptable and innovative without need to
change (Lado & Wilson, 1994; Lepak & Snell, 1999; 2002). So, innovation and
flexibility are two of the different dynamic capacities that companies have or
should have. Both influence the agility of the companies allowing them to obtain
better results and even developing a competitive sustainable advantage (Li &
Atuahene-Gima, 2001).

Moreover, flexibility and innovation are the two characteristics a company has to
have to change its structure and get an optimal management of ideas (Amabile
et al., 1996). In fact, companies, thanks to the organizational flexibility, besides
to adapt to the changes in the environment, also promote the creation of new
ideas and processes (Leana & Barry, 2000). Flexible companies are those that
modify their structures internally without having to surrender to traumatic
changes (Upton, 1994). Internal flexibility is associated to the search of new
organizational structures characterized for changing hierarchic designs to more
decentralized ones (Balogun & Jonson, 2004; Barkema et al., 2002). Therefore,
this type of flexibility is associated with the concept of functional flexibility that
allows managers to modify a structure and the nature of the work to answer
better to new contingencies (Atkinson, 1984; Lepak et al., 2003).

Authors as Van den Bosch et al. (1999), among others, argue that the scope,
the flexibility and the efficiency of the assimilation of knowledge depends on the
organizational structure (functional, divisional or matricial). Nevertheless, there
exist few studies that specify how this structure affects the development of
knowledge and the creation of ideas. For instance, Van Marrewijk (2009)
indicates the importance of physical distribution processes related to changes in
the organization and determines that changing programs have to include social-

spatial configurations to facilitate their implantation.
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In the process of review of new organizational configurations, integration of ICT
is emphasized in the company, and it is accompanied of changes in the model
of internal organization (including the step of vertical bureaucracy to a horizontal
company) and the external organization (Benjamin & Levinson, 1993), where
the emergence of the company network is the most relevant thing. In both
magnitudes, the efficiency of the organization is desired as resultant of a
balance between the need of data processing and the capacity of the system to
use it (Laud & Thies, 1997). This way, some studies show management models
based in competences, presenting an Intranet as vehicle of management of the
knowledge and a tool for the development of applications of managerial and

operational support for making decisions (Valdes-Conca et al., 2008).

4.- ICT AND ORGANIZATIONAL STRUCTURE.

The emergency and generalization of ICT produces a deep impact in the
current society, giving place to important changes so much in the professional
life, and organizations must not be foreign. The role of information and its new
technologies is critical to shape the organization (Bohn, 1994). Getting the right
information is critical to business performance irrespective of the use of such
information: decision making, idea generation, and so on. The development of
ICT is concerning in the way of being employed at the companies, provoking in
the employees the need of new capacities and competencies. Then, they
assume a determinant role in the appearance of new organizational forms that
answer to multiple denominations. If this is like that, an evident relation exists
among the technological development that considers the ICT as the origin of the
recent changes in structures and the emergence of new organizational forms. In
consequence, we can establish a causal deterministic relation among the
concepts of technological change and organizational change, and somehow, we

can analyze its mutual influence.
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Diverse studies give place to publications that emphasize the importance of
investigating in what measure the technological imperative has affected in the
emergency of these new organizational forms and how structures based in ICT
constitute strategic tools to take advantage of the opportunities of the
knowledge economy (Kaplan & Norton, 2006). This condition is required in
complex situations, where the company have to maintain and improve the
economic and social effective levels (Robbins et al., 2008). The organizational
structure should provide the internal formal context capable of directing the
complexity inherent in innovation (Russell & Russell, 1992). In general, many
studies have linked innovation with organizational structures, characterized by
decentralization, the lack of standardization and greater internal complexity
(Russell 1990; Saleh & Wang, 1993). Nowadays, some authors relativize the
influence of technology in the organization and consider that ICT is a tool to
solve organizational problems and do not hold a central role in the choice of
organizational form.

In this paper we consider new organizational structures, which include
structures studied in literature and the most popular in companies, like
adhocracy (Mintzberg, 1979), hypertext structure (Nonaka & Takeuchi, 1995),
information-based organization (Drucker, 1988), network (Miles & Snow, 1986),
virtual organization (Davidow & Malone, 1992), horizontal organization (Ostroff
1999), federal organization (Handy, 1989), shamrock structure (Handy 1992),
mutual organization (Thiétart & Koenig, 1987), N-Form (Hedlund, 1994) and
learning organization (Senge, 1990).

If we consider the organizational structure is the answer to coordinate activities
having into account the contingent variables, it is obvious that changes in these
variables suppose for a company the implantation of new organizational
methods to achieve more flexibility (Calderon-Hernandez et al., 2010). The
fundamental characteristic common to these new methods is the search for
flexibility, stimulating the development of some types of organization able to
adapt quickly and effectively to rapidly changes growing in the environment.
Nowadays, there is not a widespread agreement on the specification of these

new organizations.
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However, different works have not provided an homogeneous set of
characteristics that differentiate innovative organizations (Tornatzky et al., 1983;
Wolfe, 1994). Empirical level has contrasted how various aspects of
organizational structure affect innovation, as the existence of work teams
(Chiesa et al., 1996; Rothwell, 1992; Souitaris, 2002) or the communication
channels (Rogers & Shoemaker, 1971). Another factor is the age of the
company (Galende & Suarez 1999; Huergo & Jaumandreu, 2004), a factor in
the development of routines that reflects the knowledge and experience, and
important to consider in generating ideas. Companies long time operating in the
market accumulate know-how to adapt to changes and are able to create
routines and the appropriated internal organization to effectively develop a
positive relationship between seniority and innovation activities. Nowadays, we
also consider that new firms are born and emerged in the era of innovation, so
their adaptation and use of innovation tools is much easier (for some examples,
see Albaladejo et al., 2009).

The main pillars of new structures are flexibility and information management,
especially from the external environment. The first means a lower level of
formalization than traditional structures. The second is linked to the use of ICT
that requires virtuality and the capacity to manage information and knowledge
from the company, in order to generate new ideas. Some authors, as
Venkatraman & Henderson (1998), reject the idea that a virtual organization is a
different type of functional structure, divisional or matrix, and consider the
virtuality as a strategic characteristic applicable to all organizations. We can
check this by asking to the companies most involved with new technologies
(Figure 2): How is your organizational structure? Do information, knowledge and

ideas flow? Is the staff involved? There exists an according corporate culture?
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Figure 2. Information-ldeas-Knowledge Process in a Company.

Source: Self compilation.

A priori, we could think the concepts of flexibility and structure contradict. There
is a consensus on the fact that when managing individuals detailing a series of
defensive routines or precise standards, organizations are less flexible (Silva &
Pontet, 2010). This is explained because the individual becomes accustomed to
do repetitive tasks that difficult rapid adaptability to changes in organizational
design and internal operation (Osterman, 1994; Teece et al., 1997). Then, we
refer to an organizational model better than to a unique structure.

ICT not only enhance the flexibility of the company but, conversely, non-
bureaucratic behaviour also seems to favour much of its implementation
(Benjamin & Blunt, 1992), becoming a facilitator of necessary information flow.
This is a change in the mechanism of coordination of activities, running for the
direct supervision to normalization of results. Thus, it can be argued that the
debate on the centralized efficient degree in the company is enhanced by
studying the organizational impact of ICT (Malone, 1997; Wilson 1999). Thus,
the development of ICT has allowed, at least partially, spread the information
along different people in the organization, making it available anywhere on line
and with a relatively low cost. Information should be used both for making

decisions as to generate ideas (Tsoukas, 1996).
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From our point of view, regardless of the usefulness of these technologies to
establish control mechanisms and to bring information to the owners of the
rights of decision favouring information centralization, the debate should focus
on the relationship between creation of intangible assets and structures design.
There is knowledge in the organization involved in systems, routines and
procedures (Nelson, 1991) and, in essence, do not belong to anyone. In this
field, ICT applications such as intra and interorganizational information systems
also help in creating organizational knowledge and ideas. A corporate intranet
exemplifies this situation and if it is not used to redistribute the information
among employees, is not optimized its usefulness. It should be noted the
importance of the concept of the corporate culture, especially with regard to
information transparency in the relationships within the company (Davenport et
al., 1992; Hann & Weber, 1996). An appropriate culture is a prerequisite for
technology underpins the organization of the company instead of opposing it.
The control systems successfully applied in a bureaucratic organization do not
serve to create intellectual assets, but on the contrary, they could hinder the
process. In this sense, the principle of synchronized decentralization (Savall &
Zardet, 1989) seems to meet the demands of joint, to bring coherence to all
organizational units, and decentralization to enable local energies, i.e., mobilize
specific knowledge present in all levels of the hierarchy. In terms of Mintzberg
(1979), it would be giving up some control over the information and consultation
phases for the benefit of qualified experts, restricting the decision making.
Related with decentralization, Chesbrough & Teece (1996) propose a
conceptual framework to assess the advantages and disadvantages of
hierarchical structures and virtual ones, considering that both organizational
forms are the two poles of a continuum. The determination of a structural form
for a given company will be optimal depending on the risk that corporate
partners can take and the degree of control over information and
communication required by the company. The risk increases in the virtual
organization and control is more effective in hierarchical structures. Therefore,
whatever the organizational structure, selective decentralization is necessary to
get a more effective use of information and knowledge (Rastrollo, 1991). The
accumulation of organizational knowledge also involves the need for greater

autonomy in teams to exploit the creative chaos and variety. The processes of
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knowledge management through the formal hierarchy do not exploit the
potential of socialization and outsourcing existing in work teams (Rockart &
Short, 1989).

5.- AN INTEGRATED MODEL OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND
MANAGEMENT OF IDEAS (IMOSMI).

Although the environment fosters the creation of various types of virtual
organizations by short-term strategic alliances between firms linked by
electronic means, interorganizational networks are an emerging model in the
knowledge economy. But that does not mean it is necessary to adopt a network
structure for the entire company. The use of ICT provides intermodallity in
conducting commercial transactions and complementary business models
(OECD, 1998), i.e., allowing adaptation to the needs of different companies in
different contexts. Although adaptation is not necessarily to be linked with the
adoption of virtual structures or networks, we think that virtuality is increasingly
necessary for survival (Jarillo, 1998).

Some authors centre the debate on the new structures and the relation between
the creation of intangible assets and the structural design. In this context, the
key concept for the organizations is the information, and the structure must
focus on facilitating the obtaining, processing and effective utilization of the
information to contribute to the performance (Galbraith, 1974).

We want to relate these concepts by means of a model of management,
structure and flow of ideas (Canés & Santandreu, 2010) as we represent in
Figure 3. It is the Integrated Model of Organizational Structure and
Management of Ideas (IMOSMI). The information and the knowledge are
possessed by the persons (Dubrin, 2002) who transform them into capacities
and competences from which ideas arise to give place to innovations for

improving the competitiveness and managerial productivity in the company.
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The next step is to contrast the model in the industry and study if by means of
the creation of an integrated model of organizational managerial structure and
management of the ideas, companies can improve their development and be

more effective, efficient and competitive.

6.- CONCLUSIONS.

Companies need an adaptation for survival in their environment. For this, we
consider important to analyse the current structures of companies in order to
get a better adaptation to it through innovation, knowledge, ideas and
information flows. In this context, companies must be innovative to generate
ideas and these come from the people. Our purpose is to start a study that
seeks information on companies involved in innovation to determine their
organizational structure, and how they involve employees in these processes,
through their contribution in generating innovative ideas and if it leads to identify

similarities between these companies using a particular model.
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By analyzing these two dimensions, organizational structure and generation of
ideas, we design an Integrated Model of Organizational Structure and
Management of Ideas (IMOSMI) that facilitate companies to quickly adapt to the
environment. IMOSMI integrates the next concepts: agility, flexibility, ICT, ideas,
information management, innovation and organizational structure. The model
combine all of them in order to assist companies to improve their productivity

and competitiveness.
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La innovacion medio ambiental en el sector turistico a través de los recursos

humanos.
Resumen
El cuidado del medio ambiente es un nuevo reto en estos momentos de cambio y adaptacion de las
empresas a su entorno. Las empresas del sector turistico pueden aprovechar esta oportunidad y adaptarse
innovando, presentando este aspecto como un servicio que afiade valor a su producto o servicio. La
innovacion en cualquier empresa proviene de las personas (directivos y empleados) que forman parte de
ella por lo que como se gestiona el conocimiento de las personas y se convierte en una idea innovadora en
la empresa es relevante en nuestro trabajo. Esto lo aplicamos en las empresas del sector turistico a través
de como se adaptan estas a través de la innovacion medio ambiental al turismo sostenible, demanda de la
sociedad actual.
Palabras clave: Conocimiento, Ideas, Innovacion, Medio ambiente, Recursos humanos.
Abstract
The environmental care is a new challenge for companies in these times of change and adapting to their
business environment. The tourism industry can take this opportunity offered by the market and adapt to
innovate in this area, presenting this as a service that adds value to the product or service. Innovation in
any business comes from people (managers and employees) as part of it. How to manage knowledge of
people and creating innovative ideas in the company is relevant to our work. We apply this in the tourism
industry through how to adjust them through environmental innovation for sustainable tourism, demand
for modern society.

Key words: Knowledge, Ideas, Innovation, Environment, Human Resources.
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1. Introduccion.
De acuerdo con los datos de la Organizacion Mundial el Turismo (OMT) para 2008, el turismo es la
cuarta industria en el mundo. En concreto, el turismo espafiol como industria ocup¢ el segundo lugar en el
mercado mundial. En el 4mbito mundial, en 2007 las llegadas de turistas internacionales crecieron un 6.6
% vy la recepcion de turismo internacional ascendié a 625 billones de euros, correspondientes a un
incremento en términos reales del 5.6%. Por otra parte, el 51% del total mundial del turismo por propdsito
del viaje corresponde al ocio, recreacion y viajes de vacaciones (Cands y Sutinen, 2010). En el ambito
nacional, la industria sufri6 una bajada en el crecimiento en 2007 frente a 2006 (Gutierrez y Rubio, 2009);
las subsecuentes noticias de disminucion entre 2008 y 2009 reflejaron la necesidad de mantener y mejorar
la calidad en el servicio, idea que todavia hoy sigue vigente en el sector.
Por otra parte, el desarrollo sostenible fue definido en el informe Brundtland como aquél que satisface las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer las
propias. Dicho desarrollo debe ser sostenible, respetuoso con el medioambiente y, en la medida de lo
posible, mejorar el entorno. El derecho a disfrutar de un medio ambiente adecuado para el desarrollo de la
persona, el deber de conservarlo y la racional utilizacion de los recursos naturales, junto a la necesaria
armonizacion del crecimiento econémico equilibrado para la mejora de las condiciones de bienestar y
calidad de vida son principios rectores de la politica social y econémica, que constituyen un presupuesto
basico en la ordenacion del territorio y debe regir la actuacion de los poderes publicos en esta materia.
Algunos ejemplos de preocupacion por parte de la administracion publica en la conservacion y mejora del
medio ambiente, en cuanto al desarrollo de actividades turisticas pueden verse en Cands y Ramén (2006)
y Ramén y Cands (2010a). Ademas, el turismo sostenible como modelo orientado hacia el respeto
medioambiental estd, cada vez mas, respaldado por la legislacion autondmica, maxime si tenemos en
cuenta, por ejemplo, la gran urbanizacion desarrollada en las tltimas décadas en el levante espaiiol para la
construccion de segundas residencias y viviendas para el verano. Ante esta situacion, existen normas
sobre espacios de potencial uso turistico objeto de proteccion y especialmente, como norma pionera, la
legislacion sobre paisaje (Ramon y Cands, 2010b).
Para lograr el acercamiento a un modelo de turismo sostenible no basta con que se tenga una concepcion
teorica acerca del mismo, ni que exista una manifiesta voluntad para lograr tal propésito, ni siquiera que
se decrete oficialmente su aplicacion, sino que es necesario, entre otros elementos, que se genere una
conducta individual en los miembros de las organizaciones vinculadas a la actividad turistica, de manera
que su actuacion grupal caracterice el comportamiento requerido para este fin, a lo que se le denomina
cultura organizacional (Ortiz y Camargo, 2010).
Las empresas del sector turistico deben adaptarse y cambiar para hacer frente a estas exigencias y
necesidades que les exigen su entorno y esto lo deben realizar de forma interna. Desde el enfoque
organizacional, las empresas se pueden analizar desde varios puntos de vista internos que permitan su

cambio y adaptacion a las nuevas exigencias del entorno, incluyendo el cuidado del medio ambiente.
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Nuestro trabajo se centra en dos dimensiones y en su interaccion, teniendo en cuenta la aportacion de
ambas a la mejora de las capacidades productivas. Una es la estructura organizativa de la empresa y la
otra, el sistema de gestion de ideas. La estructura organizativa se puede definir como la forma en la que se
ordena todo el conjunto de relaciones de una empresa (puestos de trabajo, tareas, flujos de autoridad y
decisiones) mediante un nivel adecuado de comunicacion y coordinacion entre todos los miembros
(Strategor, 1988). Por lo tanto, cualquier cambio que se requiera en la empresa debe derivar en un cambio
de estructura. En cuanto a las ideas, generadas por las personas, no podemos perder de vista que son los
empleados los que forman parte de esa estructura y de ese sistema, y que va a depender de ellos conseguir
que funcione el modelo desde su disefio hasta su implantacion y ejecucion. De este modo consideramos la
gestion del conocimiento de las personas dentro de la empresa, el cual se convierte en ideas que cuando se
aplican en la empresa para dar lugar a cambios y mejoras en la produccion de los bienes y servicios, son
innovadoras. Todo este proceso esta enmarcado en una cultura de respeto al medio ambiente y fomento de
la sostenibilidad.

Después de realizar una revision de la literatura, pretendemos cubrir el vacio que existe en cuanto a la
relacion entre la estructura organizativa empresarial y gestion de las ideas, de forma que la creacion de un
nuevo modelo permita a las empresas que lo implanten ser mas eficaces, eficientes y competitivas. Este
vacio se da por igual practicamente en todos los sectores empresariales, incluso el turistico. No existen
muchos trabajos que relacionan estos términos conceptuales y que hayan tomado en consideracion y
analizado de forma conjunta la contribucion que el capital humano y su gestion hacen al desarrollo de las
capacidades organizativas o, dicho de otro modo, como las competencias de los empleados
(conocimientos, habilidades y destrezas) y las practicas de gestion de los recursos humanos se relacionan
con la posesion de determinadas capacidades organizativas (Barney y Wright, 1998; Pfeffer, 1994
Carmona, Céspedes y Jerez, 2000; De Saa y Garcia, 2000), y como la innovacion, ya sea a través de
mejoras para respetar el medio ambiente u otras y sus herramientas utilizadas en la gestion afectan al
resultado global de la empresa (Albaladejo et al., 2009; Libaers, Hicks y Porte 2009).

Segiin Kuper (2009), el turismo es una practica social que requiere el desplazamiento en el espacio de
personas hacia un lugar (destino turistico) para satisfacer ciertas necesidades de ocio. Esta practica es, a la
vez, generadora de actividades econdmicas. El turismo requiere para su realizacion de un conjunto de
servicios como alojamiento, refrigerio, restauracion, desplazamiento, etc., que permitan a esas personas o
turistas la permanencia y realizacion de distintas practicas que satisfagan esas necesidades de ocio.

El turismo esta experimentando significativas variaciones tanto en la capacidad instalada como en el tipo
de competencia y se esta enfrentando a nuevos desafios que reclaman nuevas perspectivas para hacerles
frente (Novelli, Schmitz y Spencer, 2006). En este contexto, la innovacion aparece como un elemento
imprescindible para garantizar su competitividad y supervivencia futura. Esta situacion es ain mas
acusada en casos como el del turismo espafiol caracterizado por una gran dimension, un producto
(turismo de sol y playa) relativamente maduro y unos mercados emisores tradicionales proximos a la

saturacion (Rivas, 2009).
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Ademas, este sector debe tener en cuenta que nos encontramos en un contexto de gran valorarizacion
social de lo natural, donde entran en juego intencionalidades, valores e ideas que reflejan el interés de la
sociedad por su preservacion (Kuper, 2009), dando lugar al turismo de naturaleza (Schiwy, 2002) donde
reconoce un creciente interés global en una convivencia armoniosa con el medio ambiente.
En este trabajo mostramos como a través del flujo correcto de informacion dentro de la estructura
organizativa y gestion de ideas, una empresa del sector turistico puede realizar una innovacion
medioambiental.

2. Lainnovacion y el medio ambiente en el sector turistico.
Los estudios que tratan de identificar las caracteristicas de una empresa o de una industria y su relacion
con la innovacion se han basado, principalmente, en los trabajos pioneros en este campo realizados por
Schumpeter (1934; 1942) y han analizado la relacion entre el tamafio de la empresa, la concentracion del
mercado y las caracteristicas tecnologicas (Cohen y Levin, 1989; Veugelers y Cassiman, 1999). Los
resultados en esta linea son ambiguos, ya que mientras algunos trabajos validan la clasica hipotesis
schumpeteriana de que el tamafio de la empresa estd relacionado positivamente con la innovacion
(Damanpour, 1992; Majumdar, 1995; Stock, Greis, y Fischer, 2002), otros la contradicen (Acs y
Audrestsch, 1987; Bertscheck y Entorf, 1996; Veugelers y Cassiman, 1999). La falta de resultados
concluyentes ha obligado a los investigadores a avanzar por otros caminos planteando nuevos marcos de
trabajo que exploren la influencia en la decision de innovar tanto de los factores externos (p.e. regionales
o sectoriales) como de los factores internos (relacionados con las caracteristicas individuales de las
empresas, como la estructura organizativa y la gestion de las ideas).
Resultados obtenidos en estudios como Lopez, Serrano y Gémez 2009, demuestran como para la industria
hostelera espafiola tnicamente los aspectos de naturaleza interna resultan significativos de cara a la
decision de innovar y se aporta nueva evidencia empirica a las discusiones sobre el papel del tamafio en la
innovacion asi como en la relacion existente entre los modelos burocratico y organico de organizacion. Se
confirma, para el caso de las empresas hosteleras espafiolas, que son los mas grandes los que mas
innovan. Por otro lado, también se confirma que ciertas dosis de ambos modelos organizativos son
necesarias para que se produzca mas facilmente la decision de innovar. Esta situacion puede verse
reforzada, en nuestro caso, por el hecho de que las empresas hosteleras innovadoras se encuentren en
mayor medida entre las de gran tamafio y/o integradas en un grupo de empresas por lo que han de asumir
ciertas rigideces organizativas. Es decir, es necesario garantizar un nivel elevado de eficiencia interna,
asociado al funcionamiento mecénico, para conseguir que la organizacion sea eficaz y pueda responder a
las exigencias de su entorno, en este caso, a través de la innovacion.
El sector turistico es un sector maduro fuertemente apoyado en modelos de gestion y comercializacion de
demostrada eficacia. Sin embargo las nuevas tendencias detectadas en la demanda, asi como los continuos
cambios en los mercados competidores, y la especial coyuntura econémica actual, aconsejan la adopcion
de nuevas estrategias/procesos/productos asi como un proceso de adaptacion constante para mantener y

mejorar las cuotas de mercado.
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En este contexto, se hace necesario incrementar la competitividad de las empresas del sector a través la
realizacion de proyectos orientados a la investigacion, desarrollo e innovacion en areas de interés para la
actividad turistica. Ademas, es importante investigar el comportamiento actual y futuro de los turistas
potenciales, las tendencias socioldgicas de los mercados emisores y psicologicas de los turistas respecto a
sus procesos en la decision de compra para adelantarse a los cambios aportando ventajas competitivas.
Por otro lado, también es de relevancia establecer los mecanismos de control que permitan conocer los
altimos avances tecnoldgicos que podrian mejorar la eficiencia e incrementar la rentabilidad de las
empresas turisticas; nos referimos a la vigilancia tecnolédgica y aplicacion de las mejores practicas.

Las ventajas de incorporar la cultura de la innovaciéon como una filosofia de empresa, estableciendo, por
ejemplo, sistemas de gestion de [+D+i que garanticen una innovacion constante y un flujo de posibles
proyectos innovadores son a priori dificiles de ver cuando tratamos con el sector servicios, en el que se
enmarca el turismo, pero si se hace un pequefio esfuerzo, los resultados seran evidentes

Buscar la excelencia es pensar en el turista antes, durante y después del viaje, es ofrecerle confort en las
instalaciones, y una atencion personalizada, es cuidar los detalles, es prever imprevistos. Este esfuerzo,
adquiere mayor relevancia cuando adicionalmente existe un compromiso por conservar o, e€n su caso,
respetar el medio ambiente sobre el que interactta el sector turistico. Afortunadamente existen soluciones
para compatibilizar la satisfaccion de los visitantes y el respeto por el medio ambiente. En adicion,
trabajar en pro de un turismo universal, con instalaciones accesibles es sin lugar a dudas uno de los
mayores retos. Por ejemplo, en la Comunidad Valenciana, un buen niimero de profesionales y empresas
asi lo han entendido y hoy ya disponen de certificados que garantizan y reconocen su apuesta por la
calidad, el medio ambiente, y/o la sostenibilidad; el resultado de dicha apuesta colectiva lo encontramos a
través de Qualitur Club, que ayuda a que la Comunidad Valenciana sea un destino cada vez mas
competitivo.

Para llevar a cabo una estrategia de innovacion es necesario que las empresas realicen una cantidad
importante de adaptaciones organizativas (Decanio, Dibble y Amir, 2000). Siguiendo esta linea nos
encontramos, por un lado, que la literatura en innovacion en el sector servicios pone de manifiesto la
importancia de los aspectos organizativos en el proceso innovador, hasta tal punto que son especialmente
relevantes a la hora de implantar con éxito una innovacion (Sirilli y Evangelista, 1998; Van der y Elfring,
2002). Ademas, a través de los cambios organizativos, las empresas tratan de generar competencias que
refuercen su tecnologia y su capacidad innovadora, asi como su potencial competitivo.
Consecuentemente, parece que las empresas que realizan cambios organizativos estaran mas
predispuestas a tomar la decision de innovar. De acuerdo con este planteamiento, la decision de innovar
de las empresas turisticas esta positivamente influenciada por la realizacion previa de cambios
organizativos.

La innovacion es reconocida como un proceso acumulativo y complejo que incluye varias fases como son
la generacion de la idea, su evaluacion, el desarrollo de un proceso/producto/servicio y su comprobacion
y el lanzamiento del mismo (Troy, Szymanski y Varadarajan, 2001). De entre ellas, la generacion de la
idea es considerada una actividad critica en el desarrollo de innovaciones y en ella centramos nuestra

propuesta.
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Por un lado, siguiendo a Czarnitzki y Spielkamp (2003), podemos afirmar que, ademas de las actividades
desarrolladas internamente por la empresa, todas las fuentes de informacion externa, como la normativa
medio ambiental, pueden estimular la generacion de nuevas ideas y actividades innovadoras en las
empresas de servicios. Por otro lado, de acuerdo con el trabajo de Slater y Narver (1995), es posible
considerar que la informacién sobre mercados es asimismo critica a la hora de reconocer nuevas
oportunidades en el mercado e iniciar procesos creativos al respecto. La decision de innovar de las
empresas turisticas esta negativamente influenciada por la falta de informacion sobre tecnologia y sobre
mercados.

Como consecuencia de la inestabilidad del entorno, el cual se encuentra en constante cambio, y de la
creciente competitividad de los mercados, las empresas reconocen que en la actualidad es necesario
innovar teniendo en cuenta las necesidades, actitudes y los gustos de los consumidores (Garcia et al.,
2007). En consecuencia, las empresas no deberian pasar por alto las respuestas de comportamiento del
consumidor a las innovaciones y deberian tratar de verificar que la innovacion que quieren llevar a cabo
recibird una buena aceptacion por parte de los consumidores (Sundaresan y Jagdish, 1989). Por tanto, es
necesario analizar si la falta de sensibilidad de los clientes a nuevos bienes o servicios es un factor que
obstaculiza la decision de emprender una actividad innovadora por parte de las empresas turisticas. La
decision de innovar de las empresas turisticas esta negativamente influenciada por la falta de sensibilidad
de los clientes a nuevos bienes o servicios.

Existen gran variedad de tipologias y definiciones sobre la innovacion. En este trabajo nos centramos en
la capacidad innovadora dentro del contexto de la agilidad organizativa. La innovacion es el resultado de
la actividad creativa de los individuos en la organizacion (Perry y Shalley, 2003; Taggar, 2002; Tang,
1998), por lo que el tipo de conocimientos y destrezas de los trabajadores condiciona dicha capacidad
innovadora. De ahi nuestro interés de crear un modelo que permita hacer fluir los conocimientos y
destrezas por la empresa y haga participe a todo el personal a través de la estructura organizativa.
Ademas, la tendencia actual es que los directivos ya no valoran tanto las funciones y tareas de un puesto
como las competencias de los empleados, debido a que éstas no son copiables ni imitables y, por tanto,
constituyen una importante fuente de ventaja competitiva. En esta linea, las organizaciones inteligentes,
en las que el aprendizaje colectivo constituye uno de sus pilares fundamentales, la adquisicion, el
estimulo y el desarrollo de competencias tienen un tratamiento especial, con el fin de promover, entre
otros, la comunicacion y el trabajo en equipo. Recordemos que la gestion por competencias se muestra
como una herramienta necesaria para lograr una adecuada gestion de ideas y, por tanto, de conocimiento

(Canos, Valdés y Zaragoza, 2003).
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3. Dimensiones de las empresas a analizar.
Existen numerosos trabajos conceptuales en la literatura que tratan de la evolucion de la innovacion,
conocimiento, TIC, capacidades organizativas, nuevas configuraciones organizativas, capital humano,
capacidad de absorcion, sociedad de la informacion, etc., y como afectan a la adaptacion de las empresas
en un entorno de competencia global, rapidos cambios tecnoldgicos, gestiones innovadoras, etc.,
consiguiendo cambios significativos en la capacidad competitiva y productiva de la empresa.
Las capacidades organizativas impulsan la agilidad en la empresa y se justifican por su importante
contribucion a los resultados y a la competitividad. La agilidad organizativa se define como una
capacidad organizativa que permite a las empresas ser infinitamente adaptables e innovadoras sin
necesidad de cambiar. Por tanto, flexibilidad e innovacion son dos de las distintas capacidades dinamicas
que poseen o deberian poseer las empresas. Estas influyen en la agilidad de las empresas permitiéndoles
obtener mejores resultados e incluso desarrollar una ventaja competitiva sostenible (Damanpour, 1991; Li
y Atuahene-Gima, 2001; Lepak, Takeuchi y Snell, 2003).
Las empresas deben tener la capacidad de adaptarse a nuevas situaciones, sin que estos cambios supongan
fuertes penalizaciones de tiempo, coste, esfuerzo o rendimiento (Upton, 1994), lo que se conoce como
flexibilidad. La flexibilidad esta asociada al capital humano (Cands, 2003) que posee la empresa y a la
orientacion que adoptan ciertas practicas de gestion de recursos humanos en término de disefio de puestos
de trabajo y seleccion, formacion y desarrollo, evaluacion del rendimiento y retribucion (Cands y Liern,
2003). Estas practicas actan tanto sobre el capital humano, manteniendo e incrementando su valor y
especificidad, como sobre las capacidades organizativas (Lado y Wilson, 1994; Lepak y Snell, 1999). En
ese sentido, las empresas flexibles son aquellas que modifican sus estructuras internamente sin tener que
someterse a cambios traumaticos. La flexibilidad interna se asocia a la busqueda de nuevas estructuras
organizativas que, en términos generales, se caracterizan por pasar de diseflos jerarquicos a otros mas
descentralizados (Balogun y Jonson, 2004). Por lo tanto, este tipo de flexibilidad esta asociado al
concepto de flexibilidad funcional que permite a una organizacion modificar su estructura y la naturaleza
del trabajo para responder mejor a nuevas contingencias (Atkinson, 1984; Lepak, Takeuchi y Snell,
2003).
Asi, las empresas mds grandes e integradas son también las que estan dotadas de un mayor grado de
formalizacidn en sus procedimientos y rutinas organizativas, aspecto que puede resultar positivo en su
gestion, y no un obstaculo para la innovacion, de acuerdo con los resultados obtenidos. En este sentido,
Lopez, Serrano y Gémez, (2009) afirman que las estrategias de crecimiento e integracion aparecen como
adecuadas. Esto supone que los directivos deben asegurar un adecuado funcionamiento interno pero sin
olvidar la necesidad paralela de proporcionar a sus empleados un ambiente en el que puedan aplicarse los
principios esenciales de la organizacion organica proporcionando a sus empleados la oportunidad de
aprender, mejorar y contribuir a los procesos de innovacion. Los directivos se enfrentan al doble desafio
de lograr el mix adecuado de ambos modelos en cada caso y de convertirse en impulsores de la
innovacion y no en frenos de la misma. Por lo tanto, si bien los numerosos cambios acaecidos en el sector
turistico en los ultimos afios han favorecido la incorporacion de la innovaciéon como un elemento de la

estrategia competitiva de las empresas hosteleras espafiolas, los resultados obtenidos en el estudio indican
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que estos factores de naturaleza externa no son, pese a todo, los mas determinantes en su decisién de
innovar. De ahi la necesidad de profundizar en el estudio de los factores internos de las empresas.
Amabile et al. (1996) asumen que el contexto organizativo influye en el nivel y la frecuencia del
comportamiento innovador de una empresa. Por ello, definen la capacidad innovadora como la habilidad
para implantar con éxito nuevas ideas en la empresa y miden dicha capacidad en funcién de los
mecanismos que favorecen en la organizacion el flujo de dichas ideas innovadoras, entre las que se
encuentran la estructura de la organizacion y la gestion de ideas.

Siguiendo a Nonaka y Takeuchi (1995) definimos conocimiento como aquella informacion que ha sido
contextualizada e interpretada de forma subjetiva, es decir, asimilada por un individuo, grupo u
organizacion. El conocimiento incluye informacion, pero también habilidades y capacidad para procesar e
interpretar esa informacion. Lo fundamental y prioritario es comprender la naturaleza del conocimiento y
la forma en que se genera. La gestion del conocimiento es necesaria para hacer frente a la turbulencia del
entorno actual, dotando a la empresa del nivel de flexibilidad necesario para su adaptacion al mismo. En
consecuencia, el conocimiento ha de ser creado, desarrollado, transferido y aplicado a los productos y/o
servicios, proceso que podra verse favorecido por la cultura y diseflo organizativo, asi como por la gestion
que de los recursos humanos realiza la empresa.

La distribucion del conocimiento en la organizacion es un criterio central en el disefio organizativo
(Ricart y Rosanas, 1996). El conocimiento reside, en primer lugar, en las personas, y dada su racionalidad
limitada no es posible concentrar todo el conocimiento relevante para la toma de decisiones en una tnica
persona (Tsoukas, 1996), lo que hard necesario distribuir también los derechos de decision. La
informacion y el conocimiento son relevantes en el proceso de decision, por lo que al realizar la
asignacion de derechos de decision entre los miembros de una organizacion es necesario considerar la
naturaleza de la informacion relevante, donde y como se produce, el coste de transferirla, etc. La gestion
del conocimiento permite analizar, organizar y poner en un contexto de negocio la informacion para que
ésta se convierta en conocimiento utilizable por parte del usuario (Morey, Maybury y Thuraisingham
2000; O’ Dell y Grayson, 1998), facilitando asi la toma de decisiones y por lo tanto, la gestion
empresarial.

En esta linea, autores como Van Den Bosch, Volberda, y De Boer (1999), entre otros, argumentan que el
alcance, la flexibilidad y la eficiencia de la asimilacion de conocimiento depende de la estructura
organizativa de la empresa (funcional, divisional o matricial). Otros consideran la estructura organizativa
flexible como un factor estratégico en el ambito de la gestion del conocimiento (Mas y Martinez, 2008).
Sin embargo, existen muy pocos estudios que especifiquen como esta estructura organizativa afecta a la
posterior explotacion de conocimiento. Por ello, nuestro interés se centra en determinar qué tipo de
estructura organizativa tienen las empresas que mejor explotan el conocimiento, siguiendo el concepto de

agilidad organizativa y si poseen un sistema de gestion de ideas que permita este flujo.
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4. La importancia del flujo de la informacion y la estructura organizativa en las empresas de
la sociedad de la informacién.

La emergencia y generalizacion de las TIC esta produciendo un profundo impacto en la sociedad actual,
dando lugar a cambios importantes tanto en la vida personal como profesional, al que no deben ser ajenas
las organizaciones. En consecuencia, las empresas y sus trabajadores deben asumir estos cambios.
La empresa tiende a adaptarse desde sus inicios, por medio de la evolucion, para realizar mejoras con la
finalidad de independizarse o liberarse de las restricciones que le permitan mantenerse en el mercado a
través de la obtencion de ventajas competitivas (Barba y Atienza 2008). Tanto la innovacién como el
conocimiento se han convertido en factores fundamentales para el logro de ventajas competitivas
(Nonaka, 1994; Grant, 1996) y una de las principales herramientas que permite esto es el uso correcto de
las TIC, que son un conjunto de técnicas, desarrollos y dispositivos avanzados que integran
funcionalidades de almacenamiento, procesamiento y transmision de datos (Garcia y Garcia, 2008). Su
desarrollo ha permitido superar, al menos parcialmente, el hecho de que la informacion, formal como
puede ser la contable, e informal, como la denominada social, esté localizada en distintas personas de la
organizacion, poniendo disponible a distancia una parte de la misma de manera inmediata y a un coste
relativamente bajo. Asi mismo, la gestion de la informacion a través de las personas estd influyendo en la
forma de trabajar en las empresas, suponiendo un cambio, ya que afecta a los puestos de trabajo y a las
relaciones de comunicacion y coordinacion. Al provocar en las personas la necesidad de nuevas
capacidades y competencias se atribuye a las TIC un papel determinante en la apariciéon de nuevas formas
organizativas que responden a multiples denominaciones. Incluso dan lugar a estudios donde se determina
que la subcontratacion de los sistemas de informacion en las empresas de menor tamafio resulta
enriquecedora y exigente y en las empresas de mayor tamafio, liberador. No obstante, en algunos casos
consideran esta estrategia como un sistema empobrecedor (Gonzalez, Gascd y Llopis, 2008).
La informacién social (no formal) no esta regulada de ningin modo, a diferencia de por ejemplo
informacion contable (formal), pero se considera relevante para que los grupos que interactiian con la
empresa, ya sean internos o externos, puedan tomar sus decisiones correctamente. Entre los grupos
externos distinguimos a los proveedores, distribuidores, clientes, sindicatos, administraciones publicas,
entidades financieras, etc. Dentro de los grupos internos encontramos, entre otros, a los trabajadores y
directivos. Teniendo en cuenta que la empresa esta formada por seres humanos que deciden, actuan y son
parte de la misma, consideramos que los grupos internos son los que tienen una mayor influencia en la
marcha de la empresa y, por tanto, los que deben estar mejor informados, tanto sobre aspectos
econdmicos como sociales, aunque no por ello debe mermar la calidad y cantidad de la informacion
facilitada a los grupos externos. Segun Alvarez Lopez (1999) existe un orden de prioridad de recepcién de
informacion entre los diversos grupos sociales. En primer lugar destaca la correcta satisfaccion de las
necesidades de los empleados y de los directivos, seguidos por los clientes, los accionistas o propietarios,
los proveedores y otros grupos, como por ejemplo, las administraciones publicas, los grupos ecologistas,
etc. De este modo, se confirma la importancia que tiene la informacion social para los miembros de la
empresa: a los trabajadores les es util para integrarse e identificarse con la organizacion y en cuanto a los

directivos, les permite conocer el estado de la empresa que dirigen para poder tomar decisiones adecuadas
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que conduzcan al cumplimiento de sus objetivos. La relacion entre la gestion del conocimiento, la

estructura de la empresa, la informacion y el medio ambiente puede verse en la Figura 1.

Nueva necesidad del cliente:
medio ambiente

Informacion del
ENTORNO

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA:

— > CAPACIDADES ]
M ORGANIZATIVAS Nu.e\fo p roducto o
servicio involucrado
EMPRESA —> con el medio
ambiente
SISTEMA DE GESTION DE
» IDEAS

Informacion

INTERNA

Figura 1.- Relacion entre la gestion del conocimiento, la estructura de la empresa, la informacion y el medio
ambiente.

Fuente. Elaboracion propia.

A las TIC se les suele atribuir una funcion flexibilizadora y un caracter de elemento dinamizador de la
organizacion. Ademas, no solo potencian la flexibilidad de la empresa sino que, a la inversa, también el
comportamiento no burocratico parece favorecer en gran medida su implementacion (Benjamin y Blunt,
1992), convirtiéndose en un medio facilitador del flujo de informacion necesaria.

Las TIC son capaces de proporcionar sistemas de control y planificacién mas integrados (Laud y Thies,
1997), que favorecen un analisis global de los datos por parte de una persona o un grupo reducido, lo que
da lugar a que la mayoria de los autores relevantes identifiquen tendencias nuevas en el disefio
organizativo ligadas a las TIC. Sin embargo, se dan multiples coincidencias en muchas de estas
proposiciones, lo cual puede denotar tanto la existencia de un cierto orden como la posibilidad de que se
estén utilizando términos distintos para describir una misma o similar forma organizativa (Hodge,

Anthony y Gales 2002).
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La integracion de las TIC en la empresa ha ido acompafiada de cambios en dos grandes ambitos: en el
modelo de organizacion externa, con el surgimiento de la empresa red, y en la organizacion interna,
donde el cambio principal se identifica con el paso de las burocracias verticales a la empresa horizontal
(Benjamin y Levinson, 1993; Garcia, Gutiérrez y Del Valle, 1997). En ambos ambitos de la organizacion,
interno y externo, se persigue la eficacia de la organizacion como resultante de un equilibrio entre las
necesidades de tratamiento de la informacion y la capacidad del sistema para utilizarla (Rastrollo y
Castillo, 2004). Asi, podemos encontrar trabajos donde se presentan modelos integrados de gestion por
competencias y que concluyen presentando una intranet como vehiculo de gestion del conocimiento y
herramienta para el desarrollo de aplicaciones de soporte gerencial y operacional que permita la toma de
decisiones (Valdes, Canos y De Juana, 2008). Hay conocimientos en la organizacion que estan inmersos
en sistemas, rutinas o procedimientos (Nelson, 1991) y que, en esencia, no pertenecen a ninguna persona.
En este ambito, las aplicaciones de las TIC tales como los sistemas de informacién intra e inter
organizativos también ayudan en la creacion de conocimiento organizativo.

Otros trabajos presentan el concepto de equipo global de desarrollo y el proceso de transferencia de
conocimiento entre los miembros del equipo, entre los distintos equipos de la organizaciéon y entre
diferentes organizaciones, apelando a la capacidad de cooperar que puede venir muy determinada por la
estructura y cultura de la empresa (Miranda y Sanguino, 2007).

Muchos investigadores, como Bravo-Ibarra y Herrera (2009), a partir de las propuestas mas divulgadas,
entre las que podemos citar: la adhocracia (Mintzberg, 1984), las estructuras hipertextuales (Nonaka y
Takeuchi, 1995), la organizacion basada en la informacion (Drucker, 1988), la organizacion en red (Miles
y Snow, 1978), la organizacion federal (Handy, 1989), etc., realizan estudios sobre el efecto de las TIC en
las nuevas estructuras o configuraciones organizativas tanto a nivel general como sectorial, en la
estrategia, en la cultura, en la capacidad de innovacion o en los recursos organizativos.

Algunos autores centran el debate sobre las nuevas estructuras y la relacion entre la creacion de activos
intangibles y el disefio estructural, donde el concepto clave para las organizaciones es la informacion, por
lo que la estructura debe centrarse en facilitar la obtencion, procesamiento y aprovechamiento eficaz de la
informacion para contribuir al desempefio (Galbraith, 1993). La informacion y el conocimiento lo poseen
las personas que lo transforman en capacidades y competencias de las cuales surgen ideas que pueden dar
lugar a innovaciones que mejoren la competitividad y productividad empresarial. Dichas ideas deben ser
transmitidas a la empresa para su valoracion.

Otros trabajos concluyen que este tipo de herramientas (entre las que se encuentra el e-learning)
consideran que la cultura de una organizacion puede ser crucial en las empresas, incluso PYMES, ya que
permiten compartir y crear conocimientos. Por tanto, proponen una continuacion de la investigacion que
permita conocer el estado de integracion del e-learning en la estrategia de gestion del conocimiento
(Martinez, 2009).

Las empresas deben hacer fluir la informacion, analizarla, gestionarla y distribuirla a las personas que la
necesitan en el momento y formato necesario, para que se transforme en conocimiento que sirva para la

toma de decisiones y la generacion de ideas.
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Se trata de un cambio en el mecanismo de coordinaciéon de actividades, pasandose de la supervision
directa a la normalizacion de resultados. Asi pues, puede afirmarse que el debate sobre el grado eficiente
de centralizacion en la empresa se ve acrecentado con el estudio del impacto organizativo de las TIC
(Malone, 1997; Wilson, 1999).

Cada vez son mas los autores que relativizan la influencia de las tecnologias en la organizacion
(Chakravarthy y Gargiulo, 1998) y que consideran que las TIC son una herramienta que permite resolver
problemas organizativos y no ostentan un papel central en la eleccion de la forma organizativa.

En términos de Mintzberg (1984), las estructuras en red serian un equivalente en las relaciones externas a
las adhocracias, mas frecuentes y efectivas en entornos complejos y dindmicos. La creacion de estas redes
no sélo responde a estimulos de costes, sino también a intereses estratégicos, siendo un soporte
organizativo utilizado por los directivos o empresarios para posicionar a sus empresas en un nivel
competitivo superior (Jarillo, 1988; Yoshino y Rangan, 1996). En cierta medida, constituyen la respuesta
de la empresa al determinismo del entorno.

Aunque el entorno electronico propicia la creacion de diversos tipos de organizaciones virtuales por la via
de alianzas estratégicas a corto plazo entre empresas unidas por medios electrénicos (Chesbrough y
Teece, 1996), en realidad las redes interorganizativas no son un modelo emergente en la nueva economia
del conocimiento (Desreumeaux, 1996), aunque pueden ser consideradas como la forma organizativa
caracteristica de la nueva economia.

Esto no significa que sea necesario adoptar una estructura en red para el conjunto de la empresa. El uso de
las TIC ofrece intermodalidad en la realizacion de las transacciones comerciales y complementariedad en
los modelos de negocio (OCDE, 1998), es decir, permite adaptarse a las necesidades de distintas
empresas en diferentes contextos, por lo que no necesariamente debe vincularse con la adopcion de
estructuras virtuales o en red (Rastrollo, 2000). Aunque hoy en dia esa adaptacion a los cambios del
entorno, cada vez mas virtual, es necesaria para su supervivencia. La historia empresarial demuestra que
las empresas que sobreviven son aquellas que se adelantan y se adaptan al entorno.

La ampliaciéon de los sistemas de informacion de la empresa a los agentes frontera, mediante la creacion
de intranets y/o extranets, la observacion del comportamiento organizativo de las empresas que operan
exclusivamente en Internet, asi como las evidentes aportaciones de estas tecnologias a la eficacia de las
relaciones interempresas, han llevado a afirmar que las organizaciones virtuales son un modelo emergente
en la nueva economia electronica (Koontz, 1981; Koontz y Weihrich, 1998). Este es un modelo
interesante a tener en cuenta y valorar, aunque nuestro interés se acerca mas a la conocida intranet,
sirviéndonos su modelo organizativo de guia.

Al estudio de estas interrelaciones contribuye asi mismo el trabajo de Chesbrough y Teece (1996),
quienes proponen un marco conceptual para evaluar las ventajas e inconvenientes de las estructuras
jerarquicas y de las virtuales, considerando que ambas formas organizativas son los dos polos opuestos de
un continuo. La determinacion de cual de los tipos estructurales sera Optimo para una empresa dada
depende del riesgo que las empresas colaboradoras puedan asumir, riesgo que aumenta con la
organizacion virtual, y del grado de control sobre la informacion y la comunicacion que necesita la

empresa, control que sera mas efectivo en una estructura mas jerarquica.
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Lépez, Barcenillo y Sanat, (2008) concluyen que la creacion de conocimiento presenta diferencias
sectoriales. Su utilizacion y aplicacion a productos, procesos y formas de organizar la empresa depende
exclusivamente de la propia empresa, lo que supone importantes implicaciones para la gestion de la
innovacion y la creacion de valor. En la era de la globalizacion y las tecnologias de la informacién las
empresas deben, ademas de generar, captar el conocimiento 1til para utilizarlo y obtener sus propias
innovaciones, basando en ellas sus ventajas competitivas. Esta es la razon por la que queda abierto
nuestro interés por el estudio de un modelo integrado de gestion de ideas y estructura organizativa.

5. Conclusiones.
Este trabajo quiere realzar los factores de indole interna que pueden ser determinantes en la decision de
emprender actividades innovadoras en las empresas del sector turistico. Asi, incorporamos un aspecto
novedoso respecto a la literatura existente en relacion con el analisis de la decision de innovar: la
inclusién, dentro de un mismo modelo, de dos aspectos internos que pueden influir en esta decision por
parte de las empresas, estructura organizativa y gestion de las ideas. Destacamos la concienciacion sobre
la sostenibilidad que debe ser fomentada por los directivos de la empresa y que los empleados han de
tener presente en todos los procesos. De esta forma, se conseguiran innovaciones, entre ellas, en el campo
medioambiental, que permitan a las empresas turisticas alcanzar ventajas competitivas.
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ABSTRACT

In this paper we propose an integrated theoretical model of organizational structure and
management of ideas that allows companies to innovate and adapt to constant change. For this,
we study the interdependence between the organizational structure and information flows in
generating ideas. It has been observed that to practice innovation, a company must develop an
efficient and effective information management, considered as a principal resource or value for
making decisions. This research is based in grounded theory which allows, through the collection
and analysis of qualitative data, to build new theory. We present some results that show the main

items managers from innovative companies consider in order to design strategies.

1.- INTRODUCTION

By following the general systems theory (Boulding, 1956; Kast y Rosenzweig, 1972;
Mélese, 1979), we can consider the company as a complex open system in which different
subsystems and components are properly interrelated and organized, forming a unitary whole and
developing a number of features that aim to achieve the overall objectives of the firm. All that
activity is carried out in constant interaction with the environment, through an exchange of
matter, energy and information, which are used for keeping the organization out from
obsolescence. According to these authors, information is one of the major subsystems, among

others.
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With the emergence of the organizational theory, the importance of information increases.
In this case, an organization is considered a system comprised of people, material resources and
information. Information determines order and chaos between individuals, resources and both of
them. For this reason, organizations should be seen as information systems (Cands-Dards et al.,
2011).

Currently, we speak about the information society. In history, the change of industrial
societies to post-industrial and knowledge ones is recognized, where progress is essential
knowledge. This new society, that includes organizations based on learning, is based on an
unprecedented technological development. This is the point because large companies plan their
products based on human resources management, and the feasibility for obtaining them (Horwitz,
2011).

Information can be used to modify behaviours in the organization. A good information
management is a fundamental tool for decision making, staff training, product evaluation,
identification of errors and control processes. In consequence, information is a vital resource for
organizational development. Nowadays, the intangible nature of information has led many
managers not to invest enough resources to information activities.

The impact of economic, political, cultural, technological and other changes has led to a
revolution in information management in organizations. Rules, concepts, procedures, behaviours,
and products and services were transformed. It is clear that the new management models are
based on information, ideas, creativity and knowledge management. Knowledge management is
the management of intangible assets that add value to the organization at the time of collection of
distinctive capabilities and core competencies (Alavi and Leidner, 2001). Hence, any knowledge-
based organization implement a set of processes, manages the changes and provides teams with

resources to solve efficiently problems in the shortest time, with the ultimate goal of obtaining
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sustainable competitive advantages and increase profits. In this sense, we can affirm that
information, ideas, creativity and knowledge management deals with the final results. Moreover,
sharing knowledge is the best behaviour employees have to have in order to obtain high profits
(Reychav and Weisberg, 2009).

It is clear that an interdependence of an organization with its main elements (as information
system) exists. An Integrated Model of Organizational Structure and Management of Ideas
(IMOSMI) that shows the relationship between the structure of the company and the generation
of ideas is presented in Cands and Santandreu (2010). An organization is configured by
strategies, rules, methods and culture that are carried out to support procedures (Davenport,
1993). In order to handle the flow of information through information systems we must be clear
and define the relationship between organization and systems.

Alternatively, Lamoureux (1997) established that an organization can be conceived as a
joint of forces, which include tasks that the organization has to develop according to strategies
and goals, structure, people and their capabilities, and the technology (Alavi and Tiwana, 2003).
This work wants to show the interaction of technology with the organization and its environment.
Understand the nature of this interaction is essential to improve benefits and reduce the risks that
information technology can bring to organizations. Moreover, other proposed models
demonstrate the interaction of information systems in organizations through five main elements:
environment, strategy, processes, structure and culture and infrastructure of information
technology. This model is complemented by a dynamic vision that introduces the idea of
organizational change. In addition, gives a proposal called the equilibrium model that contains a
complete overview, where the elements which must be in balance are: strategy, technology,
people and organizational culture, management processes and structure. The need to compare

how far and in what direction the information and communication technologies (ICT) impact in
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organizational design features and how this two elements fit together to answer the crucial
question of organizational change are two main ideas showed in this research.

In this paper we present the relationship between organizacional structure and innovation,
which processes are based mostly in ICT. We link these concepts with the information, ideas,
creativity and knowledge management, obviously related with the human resources function.
Then, we propose a model for innovative companies and we contrast it in some Spanish
companies by using grounded theory, a qualitative technique to obtain results from social aspects,

in our case, human resources and external stakeholders.

2.- ORGANIZATIONAL STRUCTURE, INFORMATION, KNOWLEDGE AND
INNOVATION.

As changes in the environment of organizations occurred, new and different configurations
have emerged, trying to shape the organization to adapt to the evolution of the environment
(Burns and Stalker, 1961; Lawrence and Lorsch, 1967; Mintzberg, 1979). Businesses have
changed and many of the solutions to current problems have their roots in new organizational
designs (Galbraith, 2002). The concept of organizational change is identified and linked more and
more with the advancement of knowledge economy, because the most innovative and creative
knowledge-creating companies are constantly evolving. Beyond these ideas, the debate on new
structures should focus on the relationship between the creation of intellectual capital and
structural design in which the key concept for organizations is the information, hence the
structure should focus on effectively facilitate the obtaining, processing and use of information to

contribute to the quality and performance.
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There is a relationship between evolution and structural change in organizations result of
adoption of these new ICT, initially used as tools to face new realities in the environment, which
subsequently produced deep changes in structural design, culture and organizational climate.
Technical change assumes an accelerated rhythm due to, among other reasons, a relationship
between organization, technology, knowledge, the globalization of the economy and the rapid
spread of technological advances (Gumusluoglu and Ilsev, 2009).

This evolution has been driven by new information technologies that have allowed even to
the specialists of the economy to see how theoretical assumptions are closed to reality by
increasing the available information. It confirms how companies need to adapt their
organizational structures from traditional hierarchical models oriented to vertical control
(appropriates for industrial structures) to more horizontal chain of command for its efficiency in
managing information, being a fundamental tool the technology and the necessary input
information, specific to the knowledge society (Drucker, 1988). When we refer to this evolution,
we have to think about changes (Phillips, 1995). That is, the focus must be set to identify and
clearly specify what aspects of the organization how and when are going to be affected; for
instance, changes in administrative structures, control and new ways of managing information
(receive, distribute, store, process and transmit). The internal formal context is capable of
managing the complexity inherent in innovation (Russell and Russell, 1992). In general, many
studies have linked innovation with organizational structures, characterized by decentralization,
the lack of standardization and greater internal complexity (Tornatzky et al., 1983; Russell, 1990;
Saleh and Wang, 1993). The importance of knowledge in today's world and the need for a
flexible organizational environment that develop knowledge, enhance and spread it, has given
rise to new organizational forms around competences and skills rather than functions and

responsibilities, as for instance, the N-Form (Hedlund, 1994).
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The configurationally approach has strongly re-emerged in studies of organization and
strategic management to explain various aspects of companies today. It could be extended to the
analyzed context in this paper, as this approach shows that what is important to the success of an
organization is its information, strategy and structure, their consistence with each other and with
the environment in which they innovate. The impact of the strategy on the structure will be
stronger during the first period of development of an organization. According to the aim pursued
by the company and the strategy devised to achieve this purpose, the organization will adapt its
structure to the appropriate characteristics for the development. Once the equipment has been
purchased, the staff is hired, and policies and procedures have been established, the organization
becomes more resilient to change (Miller et al., 1988; Robbins, 1990). The success of an
organization does not depend on the mere existence of a structure, but the adjustment between the
structure and business strategy (Oke et al., 2009).

There are different works about new organizational structures to compete in environments
not only becoming more dynamic, but very turbulent and very competitive. Nowadays, some
authors observed that there is no direct involvement between the environment and structure
(Miller et al., 1988) because the association of environment and structure is through the business
strategy that is intended to be accomplished. Strategy is the pattern of the decisions taken to
achieve the most favourable adjustment between environment and the organization (Zack, 1999).
Then, if the strategy is focused on innovation, the structure of the organization must adapt to it,
and facilitate innovation.

In this line, Benjamin and Blunt (1992) explain that the emergence of new organizational
structures have been developed with the improvement of ICT, which are considered as a flexible
function and dynamic character of the organization. On the other hand, Laud and Thies (1997)

conclude ICT not only contribute to change, but also boost it, giving to the company flexibility,
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allowing faster structural and cultural changes, distributing information throughout the
organization quickly and efficiently. Besides, they also conclude that ICT are capable of
providing control systems and more comprehensive planning, in order to facilitate a full analysis
of the data by a particular person or most actors who form the organization. The main purpose is
to provide the necessary tools to promote decision-making in any area of the organization.
According to Nonaka (1994) and Nonaka and Takeuchi (1995), ICT show changes in the
organizations by creating new needs and new ways of working that involve new structures. As
well, that shows that new technologies and information systems implemented in companies are
not only used from a commercial point of view, but also make them more flexible to changes,
substantially eliminate bureaucracy, reduce operating costs and promote decision making at each
level of the structure, if an appropriate training and organizational culture exist.

Organizations are social systems composed of different nature variables with very complex
relationships. Any way, managers have to construct models that represent reality designed to
facilitate the understanding and treatment of complex systems (Loewe and Dominiquini, 2006).
New knowledge always begins on people. People are the source of creativity and ideas. Managers
have an intuitive sense about market trends and become the catalyst to transform new concepts in
products. Individual knowledge is transformed into valuable business knowledge across the
company as a whole (Subramaniam and Youndt, 2005). Available personal creativity, ideas and
knowledge to every one is the core activity of a knowledge-creating company.

The organizational structure influences the flow of information and the context and nature
of human interactions (Miller, 1987), leads the collaboration, specifies ways of coordination,
assigns the responsibility power and prescribes the levels of formalization and complexity. So,

managers can encourage or restrict the certain strategic decisions process. The structural features
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act as a filter of information and limit what managers in the organization can see and experience
(Miles and Snow, 1978).

As team leaders, middle managers are located at the intersection of horizontal and vertical
flows of information within the company. They are as a bridge between the ideals of the top
managers and the reality of the market, often chaotic, and the basis of the business (Nonaka et al.,
2000). Middle managers create product concepts on business-to-intermediate level, and they act
as intermediaries between “what is” and “what should be”. Any structure can survive as long as
people respect: labour division (predominant part of the organization); coordination mechanisms;
design parameters; situation (environment), status and time (contingency factor); beliefs, values
and ideologies; conflicts; and the enthusiasm for being efficient at all levels of the organization.
When there are differences in the degree of available information, the members of a company can
no longer interact on equal terms, and this obstructs the search for different interpretations for the
new knowledge. In the knowledge-creating company not a department neither a group of experts
has the responsibility to create knowledge, but every one (top and middle management and
employees play different roles).

Indeed, the value of an employee's contribution is not determined by their position in the
organizational structure, but the importance of the information provided to the entire knowledge-
creating system. This does not mean that there is no differentiation in the roles and
responsibilities; the creation of new knowledge is the product of a dynamic interaction between
functions.

In companies, the ultimate test to determine the value of new economic knowledge is
increase efficiency, reduce costs and get higher return on sales. But in the knowledge-creating
company other qualitative factors are considered equally important. Managers can ask: Does the

idea incorporate the vision of the company? Is it an expression of strategic objectives and
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aspirations of senior management? Do you have ability to widen the range of organizational
knowledge of the company? Qualitative evaluation criteria are essential to give a sense of
direction to the activities of the company that creates value. Moreover, it is important to notice
that the vision of the company must also be open to different interpretations and even
contradictory ones. At first glance, this can seem a contradiction: Does the company's vision must
be clear, consistent and unambiguous? The answer is yes, but if the vision is not absolutely
ambiguous, there will be an instruction or an order not to encourage this high level of personal
commitment that lies in the effective knowledge creation.

In addition, we consider innovation management as a wide process that implies the creation
of knowledge from data and information (Cohen and Levinthal, 1990; Nonaka and Takeuchi,
1995). Innovation illustrates the existence of a continuum between two different types of
knowledge. One type is the explicit knowledge, that is formal and systematic, and it can be easily
communicated and shared in the form of product specifications, a scientific formula or a
computer program, among others. The other is the tacit knowledge. It is personal, very difficult to
express in a formally way and, therefore, it is difficult to communicate to others. It is deeply
rooted in action and is a part of technical knowledge, skills and the kind of informal knowledge
difficult to define, which are usually subsumed under the term know-how (Cands et al., 2002).
Also, tacit knowledge has an important cognitive dimension. It consists in mental models, beliefs
and perspectives we consider to be taxed as certain facts and, therefore, not easy to express. The
distinction between explicit and implicit knowledge tells us the four basic ways in which
knowledge can be created in a company (Nonaka et al., 2000): socialization, externalization,

combination and internalization.
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In this context, we want to focus on the contingency theory (Woodward, 1982; Burns and
Stalker, 1971; Kast and Rosenzweig, 1972), which argues the existence of no ideal structure. Any
organization that wants to be efficient must ensure consistency between the organizational design
parameters and contingencies or situations that affects the company, forming a congruent
configuration of all the elements that can be responsible for the success. The adjustment and

relationships of these elements have been investigated by different authors as Miller (1987).

3.- METHODOLOGY: GROUNDED THEORY

There are two types of research, qualitative and quantitative, which have different
epistemological bases. According to Garcia-Sabater and Marin-Garcia (2010), behind these two
methods two different visions of the world are hidden. Quantitative method assumes that all
phenomena are qualitatively the same and have the same structure of attributes, but just in
different quantities. By contrast, qualitative methods understand that every single phenomenon is
qualitatively unique, that is, social phenomena are qualitatively different. The quantitative or
logical-deductive model implies that from a general theory some hypotheses are derived. Then,
they are tested by using observations of the phenomenon in reality. Qualitative or conceptual-
inductive model implies that from some observations of the real phenomenon, a general concept
is reached. In qualitative research we deal with understanding in depth more than with exactitude.
In this line, we can distinguish four levels (Janice, 1999): 1) Information is admitted as raw data,
captured by the senses; 2) The conscious intentions of research are understood by the actor; 3)
We also have unconscious content, which could be understood; 4) The observer can see that the

actor behaves and appears as if certain things were only implicit.
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Qualitative methods not only provide us with the means to explore complex and chaotic
situations in real life, but provide many methodological options on how to approach a field of
study in accordance with the problem and the long-term objectives of research. Any qualitative
method starts from a real event from which you want to make one concept (an applied example
can be seen in Garcia-Sabater and Marin-Garcia (2008). It is something the researcher wants to
know about it. We consider the previous observations about the event immersed in the real world.
The goal is to collect, rank and transform all these observations into something understandable.
The goal is to describe the qualities of a phenomenon. In other words, the event to be studied is
the starting point of the investigation, while the determination of their properties is the goal.

From different qualitative methods, we select the grounded theory to develop our research.
Grounded theory is a general methodology for developing theory from data that are
systematically captured and analyzed. It is a way of thinking about data and their
conceptualization. Although there are many points of affinity in which grounded theory is
identified with other approaches of qualitative research, the main differentiation is its emphasis
on theory building.

Grounded theory was originally developed by Glaser and Strauss (1967) and was expanded
in different directions by Glaser (1978; 2000; 2002) and Strauss (1987). Strauss and Corbin
(1990; 1998) developed detailed procedures to be followed by researchers, while Glaser moved
away from them by arguing that they forced an overall and conceptual description as opposed to

emerging theory (Ekins, 1998).
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By applying a conceptual-inductive model based on grounded theory we have to define the
phenomenon to study (Charmaz, 2005). Then, we ask some general questions: What is this
phenomenon? What are its main characteristics? What qualities make it different from other
ones? In our case the event can be described as the circuit that follows the information in the
company according to its organizational structure and management of ideas.

The second step is to contact the cases to study in order to make the observations that will
be at the basis of the concept. For this, we have contacted to different companies, which are the
entities where the phenomenon appears. In concrete, we focus in a region called La Safor,
Gandia. It has a population of 81 950 inhabitants and is one of the main Spanish tourist
destinations. Currently the main base of local economies is trade and services small companies,
being the commercial head of which orbit the populations of the region, 180 000 inhabitants. We
must gather as much information as possible, understanding different contents that lead to the
event.

This is not to prove or measure how well a certain quality is in a given event, but to
discover so many qualities as possible. In any research, one or two methods of data collection has
to be chosen, and finally, to the wealth of information gathered, focus on selected aspects with
the help of a theoretical perspective. Then, we have to connect information to qualities, which
together would give us a concept for the phenomenon. This is the reason because we develop a
semi-structured interview that implies a flexible and dynamic style of questioning, with the aim
of understanding the meanings of human experiences from the interviewee perspective (Pace,
2004). During these interviews, researchers get information without condition or restrict the

answer of the interviewed people.
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Following the logic of conceptual-inductive model, we face the problem of maximizing the
differences in the analyzed cases. It is about finding different types of natural situations for the
phenomenon in question to maximize the probability of finding most of the qualities of the
phenomenon. So, we try to find among different organizational structures, common points that
have their information circuits and common points that have their channels of information in the
management of ideas, to build the bridge between them.

The point of grounded theory is to select the cases to be studied in a progressive way. When
we gather information on the basis of some cases, only then, we know new cases that should also
be considered to maximize differences. It is also important in the process of obtaining
information, to be conscious about the extent to which the qualitative method constantly works,
to take into account the various ways in which the questions are understood by respondents. It is
important to be alert about diversity, when it emerges and in all the process.

Thus, the process of grounded theory can be summarized in the next steps (Murillo and
Lozano, 2006): 1) Collection and analysis of data are concurrent; 2) Data determine processes
and products of research rather than preconceived theoretical frameworks; 3) Analytical
processes give rise to the discovery and new theoretical development, not only verify already
known theories; 4) Sampling is based on partial results emerging from the data (it is called
theoretical sampling and is useful to refine, develop and complete categories); 5) Systematic use

of analytical procedures leads to more abstract levels of analysis.
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4.- DESIGN OF THE EXPERIMENT

As we can see in the previous section, by using grounded theory the phenomenon under
study has to be defined first. In our case, the event or phenomenon we want to analyze can be
described as the circuit that follows the information in the company according to its
organizational structure and the management of ideas. To this effect, general questions such:
How is the company's organizational structure? How does information circulate through it? Who
has access and how to that information? What is innovative? What kinds of innovations have
been carried out? Who is creative? Who has ideas for innovation? How the information flows that
allows an idea to become innovative?

About the cases to study in order to observe the basis of the concept (Hobday, 2005) we
contacted 15 companies, which are the entities where the phenomenon occurs. In concrete,
studied companies are located in the region of La Safor, Gandia (Spain). In this group, we
analyze if there are companies with similarities in the information management systems along the
organizational structure to identify innovative attitudes that provide corporate profits. This is one
of our contributions because many studies only analyze knowledge management based on very
specific aspects, but they do not consider factors that may be essential for its development such as
organizational elements that affect their implementation or the maturity of knowledge
management (Earl, 2001; Leidner et al., 2006; Donate and Guadamillas, 2008).

Moreover, it should be noted that this work is based on a multisectoral sample. In this
sense, and according to Bierly and Daly (2007), the inclusion of companies from different
industries provides an overview of the regional situation, which is very convenient to be an

exploratory investigation.
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In previous sections, the importance of information flows to generate knowledge (how the
company sets its goals of knowledge and the implementation of various processes, taking into
account the organizational structure when generating ideas) and the innovative attitude of
companies (development and implementation of innovative capabilities for product or process
innovations that enable them to achieve competitive advantage in the market) have been justified.
Because as much information as possible must be gathered to understand the various
consequences provoked by the previously described event, we have developed a semi-structured
interview which allowed us to collect a lot of information about our object of research. The main
advantage of semi-structured interviews is the possibility to redirect the questions in case of
excessive deviation from the research objectives.

The objective of the interview can be materialized in the following terms: to know the
organizational structure to determine what type is implemented in the company; to know if
managers support innovation; to determine if a process of innovation and know how to manage
information exists; to determine if they have a management model of knowledge or ideas.

The interview has been structured in five parts:

1. General questions about the company. The interviewee can introduce a brief
history about the company, products and services offered and the needs they cover.
Some additional information not appearing in the web can be provided. Besides, a
pleasant climate is created in order to identify easily the mission, vision and
objectives of the company, and if innovation is included.

2. Questions about organizational structure and information flows. References from

section 2 were used to write these questions.
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3. Questions about innovation. We want to determine what managers think about
innovation and different types existing in the company processes and strategies. In
addition, we ask some questions about barriers and obstacles to innovation,
competitive advantages or intellectual capital. All these questions have been written
by following some documents from Organization for Economic Co-operation and
Development (OECD).

4. Questions about knowledge management. They are designed to obtain information
about knowledge processes: creation, diffusion and application (Nonaka and
Takeuchi, 1995).

5. Questions about the origin of the innovation in the company. We want to know
innovation processes, from where and from whom ideas appear. Moreover, it is
interesting to ask about a system to register all the processes. In this part we have
based our questions about corporative intranet in Alavi (2000), about knowledge
creation in Mansel-Lewis (1997) and about store of knowledge in Tellen (1996),
Benett (1999) and Standing (2000).

Once the interwiew was completelly designed, we sent a customized letter encouraging to

the participation in this research, making clear that any data provided would be confidential.

Due to the depth of the interview and the average length (three hours), the interviews have
been recorded in order to make a correct transcription taking into account not only information
provided by managers but also impressions and experiences they transmitted to the interviewer,

as this is an important part of the grounded theory.
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Once the data collection and the transcription is done, qualitative data analysis is completed
by using Atlas.ti. The main advantage of this software is that it establishes relationships between
concepts, categories and families, and indicates the moment of saturation in which data always
lead to the same conclusions. Then, Atlas.ti indicates the moment to stop interviews. Saturation is
achieved when all data (from different interviews) lead to the same results, and no added value is

generated.

Thus, the researcher generates theory and is able to create a model. In this case, the actions
which have led to innovations from information flow through organizational structure and

knowledge management have been established.

5.- RESULTS
Results show that, independently of the type of structure existing in each case, the industry
and the size of the company, innovative companies have in common:
1- Shared vision.
2- Strategy rotation.
3- Open access to all information.
4- Team-building.
5- Project teams.
6- Communication channels.
7- Experience.
8- Company’s vision to be opened.
9- Strategy focused in innovation.

10-Involvement of management.
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These items have been widely studied in some papers previously referenced. Although its
contribution to the innovation is clear, relations have not been established between them as in this

paper as we can see graphically in Figure 1: Common items in innovative companies.

Figure 1.

The first group of related items, according to innovative companies’ managers is: shared
vision, flexible project teams, free and independent team-building, rotation, and open access to all
the information of the company. In this group of items some managers focus in ICTs (data bases
or intranets), in order to get a complete access to information, meanwhile others include human

and technological aspects (Huplic, Pouloudi and Rzevski, 2002).

The second group of items is: the company's vision to be opened, a strategy focused in
innovation, and involvement of management. These items have been studied in Miller et al.
(1988) and Robbins (1990). As we can see, they are fundamental for knowledge management and

for innovation (Choi and Lee, 2003).

The third group of items includes: importance of communication channels and experience or
seniority. Communication channels were studied in Rogers and Shoemaker (1971) and the age of
the company (assuming that this is a factor that influences the development of routines and
reflects the knowledge gained through experience) in Huergo and Jaumandreu (2004). Based on
this argument, we suggest that companies that have been longer operating on the market
accumulate know-how to adapt to changes and are able to create required routines and internal

organization.
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The presentation of ten common points in three parts has been done to show the relations
that other researchers have partially identified and the relations emerged from the analysis of
interviews. In this way, we can propose that a company generates innovations and it is
continuously adapting to the environment when its information flow, regardless of the

organizational structure, allows the company to own the ten items explained above.

6.- CONCLUSIONS, LIMITATIONS AND FUTURE RESEARCH

In this paper we first present some definitions related with organizational structure and
innovation in companies. In order to survive in the environment, managers have to achieve and
maintain competitive advantages from human resources. People in the company are able to
generate, transform, share and use information, ideas, creativity and knowledge. With this aim,
we propose a model for innovative companies based in these concepts.

Then, we contrast the model in some Spanish companies by using grounded theory, a
qualitative technique to obtain results from social aspects, in our case, human resources and
external stakeholders. The results show that we can establish three groups of items. These groups
of concepts are common points in innovative companies. We think these ideas can be useful for
human resources management and leads to the improvement of social and economical results in
companies.

The main limitation we found in research is that there are many factors both internal and
external to the company that influence the managers’ decisions and they are all interconnected
because as we told the company is a system. Nowadays, we are conscious that a research can not
contain all the real factors, but some important ones that can explain phenomena in order to

extrapolate the obtained model and generate findings useful for academic and professional fields.
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We can not forget that companies can continue in the market must be profitable and
therefore have benefits. So a future line of research that we carry out is to study the evolution of
economic and financial structure of companies. For instance, we want to determine the assets and

liabilities of the firm and how innovations are reflected on the return.
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Abstract:
Putpose: This paper has a double purpose. First, to analyze the competencies and
skills proposed as ideals for an Industrial Engineering degree and identify them in
the current study plans implemented in Spanish universities. Second, to check the
fit between competencies and skills described in Spanish Industrial Engineering

degrees and a real business environment.

Design/methodology/approach: We searched information from universities
through the web www.universia.es and obtained the list of all Spanish Universities,
which have been filtered one by one according to their studies about Industrial
Engineering degree. In addition, to compare competencies with real business world
we have used results provided from the web analysis and from a previous paper in

which a qualitative methodology called grounded theory was used.

Findings: On one hand, we have analyzed and identified the competencies and
skills proposed as ideals for an Industrial Engineering degree in the current study
plans implemented in Spanish universities: competencies as multidisciplinariety and
R&D are considered in all the universities, but commercial or environment are not
so popular. On the other hand we have checked the fit between competencies and
skills described in Spanish Industrial Engineering degrees and a real business

environment. As a result, competencies as rotation, experience, company vision
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and corporative strategy are in all the analyzed study plans, but competencies as
shared vision, free access to information and involvement of managers do not

appear in new degrees, but they are required in real business.

Research limitations/implications: About the otigin of information, we use
official web sites belonging to Spanish public and some private universities, and
corresponding schools. Some universities have not updated the information about
degrees in Industrial Engineering, and they still have old plans information.
Moreover, the comparison we can make between the competencies of degrees and
the needs to develop the Industrial Engineering profession is theoretical because

the introduction of new degrees has just started and there are no graduates.

Practical implications: The principal practical implication is to identify a
professional profile of the engineer common to most Spanish universities and
therefore facilitate the selection of one curticula or another for students. These can
lead to check with the first graduates whether or not the competencies acquired in
University fit in the business world. On the other hand, from a professional point
of view, we open a future line of research by testing competencies acquired by
graduates and competencies required in the professional field, as well as the study
of these competencies in the professional field. In addition, current employees may
decide to recycle their competencies or acquire new ones knowing the design of

new degrees.

Originality/value: There are no comparative studies about competencies a
Spanish Industrial Engineer has to acquire in University to develop his or her
professional work. In consequence, there are not comparative studies about
competencies acquired in University and profiles demanded by companies in real

business world. This paper deals with both topics.

Keywords: competencies, skills, Industrial Engineering degree, Spanish universities
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1 Introduction

European universities are involved in an important transformation process, which
aims at the convergence between different systems and the adequacy of their
courses and degrees to professional demand. As it is well known, this interest was
reflected by the members of the European Union in different declarations and
conferences, starting with La Sorbonne (1998) and Bologna (1999).

In this context, it is necessary to change and transform the traditional teaching
process to one based on competencies and skills because companies evaluate
future employees according to their competencies. Universities have to base their
teaching-learning processes in a model of competencies and skills associated with

professional profiles (Sastre & Aguilar, 2003).

There are no comparative studies about competencies a Spanish Industrial
Engineer has to acquire in University to develop his or her professional work. Due
to the characteristics of the European convergence, each offered degree at each
University has raised some general, specific and transversal skills, not necessarily
coincident in all cases. However, we believe that the background of an Industrial
Engineer has to have some essential common points independently of the
University in which an individual has obtained the degree. Therefore, one objective
of this study is to identify these commonalities and differences that may exist
between the degrees of the Spanish universities. This can lead to a general
engineer profile as a reference. Moreover, it can guide students to select one
University or another according to the competencies and skills that are designed

into each curriculum (number of skills and quality of specific skills).

Once we identify these competencies it is interesting to see if they adapt to the
reality of business, because new titles are designed with the aim of providing
competent and specialized workers. It's hard to make this comparison. First,
because there are no studies of the competencies required by companies; instead,
there are studies that evaluate workers for their skills. Secondly, because there is a
lack of studies about competencies designed for degrees. Then, we use for

comparison some of our previous works.

In this paper we present a review about Spanish universities that are implementing

specific degrees in Industrial Engineering, in order to know the real professional
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profile of an Industrial Engineer and the similarities and disimilarities between it
and with ideal models previously described. Then, we compare competencies and
skills described in degrees and the ones existing in a real business environment.
For this, we use a research developed by Cands and Santandreu (2010) that shows
common characteristics for innovative companies, all of them associated with

employees’ competencies and skills.

2 Methodology

The followed methodology has two parts. Then, we have to differentiate between
the methodology used to find the competencies described in Industrial Engineering
degrees in Spanish universities and the one used to determine competencies that
are valued in business and its comparison with academic data. In any case, the
authors have acted as experts in dealing with information, given their experience in

the field of new curricula in the European Higher Education Area.

To search information from universities, we have used the web www.universia.es.
Universia is the website of Spanish and Latin American universities and provides all
information about university studies and services

(http://universidades.universia.es/universidades-de-pais/datos-basicos/datos-

basicos-universidades-espanolas.html).

Through this web, we obtained the list of all Spanish universities, which have been
filtered one by one according to their studies about Industrial Engineering degree
(if they exist or not). With this first approach we constructed the table that can be

seen in Annex I.

According to our purpose, we excluded those universities that do not have the
Industrial Engineer Degree, we analyzed the webs of the engineering schools at
each university, drawing from available information about the studies plan and the

competencies a future graduate has to achieve.

After reading, review, analyze and filter information, we observed that most
universities emphasize on similar competencies, so we extracted the common
competencies as items to consider. This can be seen in Table 1. Competencies and

skills in Spanish Industrial Engineering degrees.
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To compare competencies with the real world, first we have to explain briefly the
methodology used in the paper Cands and Santandreu (2010). By following the
qualitative methodology called grounded theory, we are able to understand
different contents that lead to an event. The point is to select the cases to be
studied in a progressive way. When we gather information on the basis of some
cases, only then, we know new cases that should also be considered to maximize
differences. It is also important in the process of obtaining information, to be
conscious about the extent to which the qualitative method constantly works, to
take into account various ways in which the questions are understood by
respondents (Marin-Garcia, Garcia-Sabater, Perello-Marin, & Cands-Daros, 2009;

Marin-Garcia, Garcia-Sabater, & Cands-Dards, 2010).

With our results, we can identify some competencies required by companies as a
conclusion from the application of grounded theory. In this paper, we compare our
previous results with the ones obtained from universities, in order to know the
most valued competencies in the industry. This can be seen in Table 2. Required

competencies in real business and Industrial Engineering degrees.

3 Industrial Engineering degree in Spanish universities: competencies

and skills

In an educational context, competencies and skills are defined by different
international agencies and researchers. We use the concept defined by Bunk
(1994): a person has professional competencies if he or she has the required
knowledge, skills and attitudes to practice a profession, can solve problems in an
autonomous and flexible way and is able to cooperate in the professional
environment and work organization. In consequence, we define generic
competencies as those forming an essential part of the professional and
educational profile of all or most of the degrees. They are associated with higher
education and include all cognitive and metacognitive skills, knowledge and
instrumental attitudes considered valuable in the knowledge society. In addition,
specific competencies belong to a concrete profile or are shared by few profiles.
They are expressed through discipline-related knowledge or skills of the more

common professional practice in the defined profile (Yaniz & Villardon, 2006).
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There are several papers that identify general skills in the European Higher
Education Area, and other ones that focus in the specific case of an engineer
(Marzo, Pedrajas, & Rivera, 2006; Oliveros, 2006). Likewise, some papers define
ideal competencies, generic competencies and specific competencies that an
Industrial Engineer has to have, as Marin-Garcia et al. (2009) or Marin-Garcia,
Garcia-Sabater, Miralles and Rodriguez (2008). Moreover, some papers show
results to concrete competencies models in a subject, and provide feedback for
general models (Rodriguez, 2005; Centeno & Serafin, 2006; Mesa, Alvarez,
Villanueva, & de Cos, 2008).

In Spain, guidelines exposed by Ministry through an official agency about degrees
in Industrial Engineering state that engineers are able to analyze, model, design,
implement and improve complex systems composed of people, materials, money,
information, machinery, technology and energy (ANECA, 2005). In particular, the
degree in Industrial Technologies Engineering has more to do with drafting, signing
and the development of projects of construction, assembly or installation of
structures, industrial plants or mechanical, electrical or energy equipment (Marin-
Garcia et al., 2009; Marin-Garcia et al., 2010).

Basic competencies and skills required for an Industrial Engineer are regulated by a
Spanish Ministerial Order CIN/351/2009 of 9th of February, 2009:

1. Ability to draft, sign and develop projects in the field of Industrial
Engineering aimed, according to the foreground as provided in paragraph 5
of this order, construction, alteration, repair, maintenance, demolition,
manufacture, installation, assembly or operation: structures, mechanical
equipment, energy facilities, electrical and electronic installations, facilities
and industrial plants and manufacturing and automation processes.

2. Ability to manage activities involved in the engineering projects described in
the previous section.

3. Knowledge, understanding and ability to implement the necessary legislation
in the exercise of the Industrial Engineer profession.

4. Knowledge of basic materials and technology to learn new methods and
theories, giving them the versatility to adapt to new situations.

5. Knowledge for doing measurements, calculations, assessments, appraisals,

surveys, studies, reports, work plans, and similar work.
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Ability to deal with specifications, regulations and mandatory standards.
Ability to work in a multilingual and multidisciplinary environment.

Ability to apply principles and methods of quality.

v O N O

Ability to solve problems with initiative, decision making, creativity, critical
thinking and to communicate and transmit knowledge, skills and abilities in
the field of Industrial Engineering.
10. Ability to analyze and evaluate social and environmental impact of technical
solutions.
11. Ability to organize and plan in any company, and other institutions and
organizations.
Following this list, Spanish universities have adapted new curricula to new needs.
We have revised competencies and skills in offered degrees to establish if they

follow these criteria or we can find some differences.

About the origin of information, we use official web sites belonging to Spanish
public and some private universities, and corresponding schools. Some universities
have not updated the information about degrees in Industrial Engineering, and
they still have old plans information (in some cases, they are pending of approval).

The available Industrial Engineering degrees are shown in Annex 1.

In Table 1 we can see competencies and skills that Spanish universities have

implemented in their Industrial Engineering degree, including professional profiles.

From information obtained from universities and relating it to different papers
discussed above (ANECA, 2005; Marin-Garcia et al., 2009; Marin-Garcia et al.,
2008) we present the following ideas:

e Multidisciplinarity: It is about technical and multi-purpose training for
industrial world. It consists in bringing a strong scientific background and a
wide variety of expertise in various technologies. This competence covers
various general skills about science, technology and business. All

universities under study include this competence.

e R&D: We mark X if training about manage innovation is offered. Notice that
this is a general competence. All universities under study include this

competence.
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e Management training: It is about organizing and planning in the field of
business and other institutions and organizations. Ten universities under
study consider this competence, through general skills about basic business
and the specific competences: strategy management, information

management and design and planning.

e Lecturer-researcher training: Dedicated to learn about teaching in
secondary schools or professional training modules. Thirteen universities
under study consider that engineers should achieve this competence.
Nowadays, this competence is not mentioned in ANECA (2005), Marin-
Garcia et al. (2009) and Marin-Garcia et al. (2008) because is not according

to a professional profile for an Industrial Engineer.

e Team work: It is about team work techniques, roles, cooperation, status,
coordination, etc. This general competence appears in the study plans of

twelve listed universities.

e Project teams: It is based in the interpretation of top managers’ ideals. In
companies, teams play a key role because they provide a shared context
where people can interact and establish an ongoing dialogue that enables
effective reflection. Through dialogue and discussion, team members create
different views that are integrated into a collective perspective. This
competence can be both general and specific. We can found it in eleven

degrees under study.

e Environment: It is about sustainable development, environmental
responsibility and clean technologies. By achieving this competence
students get the ability to valuate social and environmental impact of
technical solutions. Eight of the listed universities consider this competence,

whether as general, specific and even in others.

e Design of products and services: Design, develop, implement, manage and
improve products, systems and processes in different industrial areas, by
using appropriate analytical, computational or experimental techniques.
Only one University does not consider this specific competence.
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e Quality management: Acquisition of the ability to apply principles and
methods of quality to improve products and services. Eleven universities

include this competence in their degrees.

e Commercial: Performing tasks related to the sale of facilities and
equipment. Only seven universities in the case study above consider this

specific competence in the design and planning process.

4 Comparison of competencies in Industrial Engineering degrees and real

demand of employees

In Canods and Santandreu (2010) a theoretical framework which justifies the
relationship of the organizational structure of companies and the circuit through
which information flows is presented. In concrete, we focus in a region called La
Safor, Gandia. It has a population of 81 950 inhabitants and is one of the main
Spanish tourist destinations. Currently, the main base of local economies is trade
and services small companies, being the commercial head of which orbit the
populations of the region, 180 000 inhabitants.

The competences wanted by companies for their staff, according to Cands and
Santandreu (2010) are:

e Shared vision: Degree of staff identification with corporate culture and level

of socialization.

e Rotation: Understood as the change between jobs or tasks in the company.
Rotation allows employees to know the company from multiple perspectives
and develop not only one routine, but creative work. Rotation allows
duplication, that is, the deliberate overlapping of information, operational
and management responsibilities, to create knowledge (Nonaka, Toyama, &
Nagata, 2000; Ortt & Smits, 2006).

e Free access to information: Business knowledge becomes more fluid and

easy to implement through transparency in reporting.

e Team work: Team work techniques, roles, cooperation, status, coordination,
etc. (Chiesa, Coughlan, & Voss, 1996; Rothwell, 1992; Souitaris, 2002;
Quinn, Anderson, & Finkelstein 1996).
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e Project teams: It is based in the interpretation of top managers’ ideals.
Teams play a key role because they provide a shared context where people
can interact and establish an ongoing dialogue that enables effective
reflection. Through dialogue and discussion, team members create different
views that are integrated into a collective perspective (Nonaka, Toyama, &
Nagata, 2000; Quinn, Anderson, & Finkelstein, 1996).

e Communication channels: This issue is clearly related to information,

assertiveness and information systems (Rogers & Shoemaker, 1971).

e Experience: We consider this competence if University offers the possibility

of doing business practices or internship to students.

e Company vision: It has its origin in managers, with responsibilities related
with multidisciplinarity, considering different views, openness, etc. (Choi &
Lee, 2003).

e Corporative strategy (Innovation): It is considered if training about manage
innovation is offered (Quinn, Anderson, & Finkelstein, 1996).

e Involvement of managers: Degree of management commitment in the
implementation of strategies. No references have been found in any

University.

Following the concept of competition both from the professional and academic
point of view, we might say that the result of research gives us a view of the

professional profile demanded by companies.

Table 2 shows the relationship between competencies considered by real
companies, understood here as professional demands, and if skills are within the

profile considered by universities in the definition of study plans.
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As we can see, shared vision, free access to information and involvement of
managers are not considered in new degrees, but required in real business. On the
other hand, rotation, experience, company vision and corporative strategy are in
all the Industrial Engineering degree study plans. In addition, team work and
project teams are present in almost all the Spanish degrees, meanwhile

communication channels is only considered by one University.

5 Conclusions

The construction of the European Higher Education Area supposes the
implementation of a new educational model that is forecasted to be a very good
model because of new learning results. In consequence, new degrees for Industrial

Engineering are designed by considering competencies for students.

In this paper, first we have analyzed the competencies and skills proposed as
ideals for an Industrial Engineer degree. For this, we have used some Ministerial
documents and other reference papers that describe an ideal degree. Then, we
have identified them in the current study plans implemented in Spanish
universities. Competencies as multidisciplinariety and R&D are considered in all the

universities, but commercial or environment are not so popular.

Moreover, we have checked the fit between competencies and skills described in
Spanish Industrial Engineering degrees and a real business environment. We base
our comparison in a study developed by Cands and Santandreu (2010), in which
some competencies were highlighted by innovative companies. In this case,
rotation, experience, company vision and corporative strategy are in all the
analyzed study plans. On the other hand, competencies as shared vision, free
access to information and involvement of managers do not appear in new degrees,
but they are required in real business. We think this can be a reflection for new
Industrial Engineering degrees’ designers in order to complement current curricula

and better fit to real companies requirements.

Currently, the only comparison we can make between the competencies of degrees
and the needs to develop the Industrial Engineering profession is theoretical
because the introduction of new degrees has just started and there are no
graduates. Therefore, a future line of research would be to check with the first

graduates whether or not the competencies acquired in University fit in the
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business world. We are also interested to know the competencies of masters, which
are considered as a specialization, and see if they provide some added value to

degree studies.

From this paper we can reflect about two contributions: one academic and one
professional. The academic one involves identifying a professional profile of the
engineer common to most Spanish universities and therefore facilitates the
selection of one curricula or another for students, who can choose their studies
according to the differences that may exist between different degrees in different
universities. The professional contribution open a future line of research by testing
competencies acquired by graduates and competencies required in the professional
field, as well as the study of these competencies in the professional field. In
addition, current employees may decide to recycle their competencies or acquire

new ones knowing the design of new degrees.

Moreover, we do not have to forget that studies taught in Universities and real
business world have to fit constantly to optimize the performance of graduates in
their professional development. This adaptation is possible by considering studies

as the one described in this paper.

Annex 1
Industrial Engineering
UNIVERSITY fegice
Abat Oliba CEU no
Alacant no
Alcald no
Alfonso X El Sabio no
Almeria no
Antonio de Nebrija yes
Autdénoma de Barcelona no
Autdnoma de Madrid no
Barcelona no
Burgos no
Cadiz yes
Camilo José Cela no
Cantabria yes
Cardena Herrera CEU no
Carlos III de Madrid yes
(not available data)
Castilla La Mancha no
Catolica de Avila no
Catodlica San Antonio de Murcia no
Catolica de Valencia San Vicente Martir no
Complutense de Madrid no
Cérdoba no
A Corufia yes
Deusto yes
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Europea de Madrid no
Europea Miguel de Cervantes no
Extremadura no
Francisco de Vitoria no
Girona yes
Granada no
Huelva no
Illes Balears no
Internacional de Andalucia no
Internacional de Catalunya no
Internacional Menéndez Pelayo no
Jaén no
Jaume I yes
La Laguna no
La Rioja no
Las Palmas de Gran Canaria no
Leén no
Lleida no
Malaga yes
(not available data)

Miguel Hernandez d’Elx no
Mondragon Unibertsitatea no
Murcia no
Navarra no
Oberta de Catalunya no
Oviedo yes
Pablo de Olavide no
Pais Vasco yes
Politécnica de Cartagena yes
Politécnica de Catalunya yes
Politécnica de Madrid yes
Politécnica de Valencia yes
Pompeu Fabra no
Pontificia de Comillas no
Pontificia de Salamanca no
Navarra no

(pending of approval)
Ramén Llull no
Rey Juan Carlos no
Rovira i Virgili no
IE University no
Salamanca no

(pending of approval)
San Jorge no
San Pablo CEU no
Santiago de Compostela no
Sevilla yes

(not available data)
UNED yes
Valencia no
Valladolid no
Vic no
Vigo no
Zaragoza yes
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Capitulo 6:

Conclusiones.






En este capitulo que cierra la tesis doctoral se revisa el cumplimento de los objetivos
planteados y se recopilan las principales conclusiones y resultados alcanzados. También
se exponen cuales son las aportaciones mas relevantes de las investigaciones realizadas
y se proponen varias lineas futuras de investigacion.

Nuestra investigacion parte del interés por estudiar por qué hay empresas que
innovan y empresas que no, y si las empresas innovadoras poseen factores comunes que
facilitan la innovacion, relacionados con la estructura organizativa y la aplicacion de
nuevas tecnologias.

Realizando una revision de la literatura, se observa que existen numerosos trabajos
teoricos que determinan factores que deberian ser aplicados en las empresas para dar
lugar a innovaciones. Estas caracteristicas son formas de trabajar o buenas practicas que
han ido evolucionando con los cambios del entorno empresarial y los avances en
tecnologias que hacen que las distancias se acorten y el acceso a la informacion sea
mucho mejor en cantidad y calidad. En este contexto, las empresas deben crear nuevas
formas de trabajo, aunque en realidad no son las empresas las que se adaptan y elaboran
estas nuevas formas de trabajo, sino las personas que en ellas realizan su actividad
profesional.

Es obvio que las personas son las que generan nuevas necesidades (demanda:
mercado) y existen herramientas, productos, servicios, etc., que las cubren (oferta:
empresa). Viendo la importancia de las personas y la innovacién en el entorno actual, se
decide estudiar como éstas dentro de las empresas impulsan las innovaciones. Durante
la investigacion nos damos cuenta de que las innovaciones parten de las ideas generadas
por las personas y estas ideas, a su vez, parten de la informacion que reciben las
personas, como la gestionan para generar conocimiento y cémo este es transmitido por
la empresa.

A partir de la revisién de la literatura, nos centramos en la teoria cognitiva global
que nos habla de un paralelismo entre el funcionamiento del cerebro de las personas y
las tecnologias (ordenador), ya que ambos se dedican a recibir y gestionar informacion
para la toma de decisiones y lo hacen de la misma forma. Las personas crean
herramientas similares y procesos en su forma interna de funcionamiento. Por tanto, la
gestion de la informacion también se asemeja a la forma interna de trabajar de las

personas.
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Como resultados iniciales tenemos dos trabajos aceptados en un congreso
internacional de reconocido prestigio en el area de conocimiento de Organizacion de
Empresas. Aunque ambos trabajos no se presentan en esta memoria como capitulos de
la misma, se encuentran referenciados en la introduccidn. Esta investigacion, que sigue
abierta, justifica el tema de esta tesis.

Con el fin de alcanzar las metas propuestas, creamos un modelo o guia de formas de
trabajo que si se aplica en empresas facilita la innovacion que proviene de las ideas y el
conocimiento de las personas. Esta linea ha ofrecido como resultados varios articulos y
un capitulo de libro que se citan en la introduccion de este trabajo. Ademas, se ha
realizado una ampliacién geografica de la investigacion utilizando la misma
metodologia en otro pais, Brasil, y en una region en concreto, Rio de Janeiro, de la cual
se estan elaborando dos articulos, uno con los resultados de las formas de trabajar alli
comunes en empresas innovadoras y otro comparando los resultados de ambas regiones
y justificando sus semejanzas y diferencias. Estos trabajos estin en proceso de
redaccidn para su posterior envio a revistas indexadas.

Al estar como docentes en la universidad y viviendo el proceso de Bolonia, que
consiste principalmente en un cambio de ensefianza basado en competencias que deben
adquirir los alumnos para luego aplicarlas en el ambito profesional, se da lugar a otra
investigacion que compara nuestro modelo, que son formas de trabajar que las empresas
requieren para generar innovaciones (competencias que demandan las empresas en sus
trabajadores), con las competencias que las universidades espafiolas ofertan en los
planes de estudio de los nuevos titulos de Ingenieria Industrial. Esto se estd ampliando a
dos tipos de investigaciones: ampliar el estudio de las competencias que se imparten en
los master y establecer su continuidad con los grados, y estudiar si las competencias
genéricas disefiadas para diferentes grados coinciden con las demandadas por las
empresas.

A continuacion resumimos las principales aportaciones de la investigacidn, tal y
como se han visto reflejadas a lo largo de esta memoria de tesis doctoral:

v Creacion del modelo teérico IMOSMI (a partir de la literatura).
v Creacion de un modelo a partir de la realidad (teoria fundamentada).

La principal aportacion consiste en la elaboracion de teoria a través de un estudio de
campo, mediante la metodologia de la teoria fundamentada, que ha permitido presentar
un modelo o guia, de diez formas de trabajo o buenas practicas que se utilizan en las

empresas innovadoras, con el objetivo de que al ser este modelo aplicado en otras
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empresas, ¢stas consigan innovar facilitando los procesos que conducen a estos
resultados.

Las futuras lineas de investigacion que se desarrollaran a partir de estas conclusiones
son:

1- Llevar a la practica el modelo generado. Comprobar si al aplicar este
modelo las empresas impulsan la innovacion.

2- Comprobar en las empresas innovadoras el impacto financiero de las
innovaciones generadas. Se ha constatado que en las empresas innovadoras
estudiadas no se refleja este aspecto en sus cuentas anuales, asi que debemos
plantear como deberia reflejarse.

3- Realizar un estudio mds amplio en las empresas para conseguir
informacion sobre cudles serian las competencias genéricas que necesitan de sus
trabajadores para que las empresas tengan un caracter innovador, y comprobar si
éstas se encuentran dentro de las que se estan adquiriendo en las universidades.

4- Ampliar los modelos propuestos con mas variables, puesto que la
principal limitacién que hemos encontrado es la necesidad de restringir las
investigaciones a unas variables concretas, ya que es practicamente imposible
investigar al mismo tiempo todas las variables que afectan a la empresa a la hora

de ser innovadoras.
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ANEXO






Primera parte de la entrevista:

Objetivo: informacion general de la empresa. Descripcion sobre las actividades que

realiza la empresa y a qué se dedica.
1- ;Cual es su cargo en la empresa?
2- ;Cual es la mision, vision y objetivos?

3- ;Cuales son sus clientes?;Qué necesidades cubren en sus clientes?

Segunda parte de la entrevista:

Preguntas para poder determinar cudl es su estructura organizativa.

1-;Podria indicarme cdmo esta estructurada la empresa? Es decir, /cudl es su estructura
organizativa?

2-En este tipo de empresa jcomo se coordina o divide el trabajo? ;Cémo circula
informacion por los departamentos o divisiones?

3-¢(Cuales considera que son las caracteristicas estructurales que mejor actuan como
filtro de informacidn interna? ;y externa?

4-;Cuanto tiempo hace que tiene este tipo de estructura? ;cual era su estructura
anterior?

5-¢{Cuales son las causas por las que se dio lugar a dicho cambio? ;esta entre ellas los
avances tecnologicos? ;cudles son? jqué cambios han producido en la organizacion,

coordinacion y control del trabajo? ;qué mejoras considera que ha conseguido?

Tercera parte de la entrevista:

1- ;/Qué considera o entiende por innovacion?
2- (Qué tipos de innovacion se han producido y se estdn produciendo en su
empresa?
a. Producto.
b. Marketing.

c. Organizacional.
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3- ;Cual es la cualificacidn de su personal? (capital humano)

4- ;Interacciona con otras empresas o instituciones? (capital relacional)

5- (Considera que su estructura estd organizada de forma que fomenta el
aprendizaje y la explotacion del conocimiento? (capital estructural)

6- (Como describiria su proceso de innovacion? ;Qué actividades considera
innovadoras?

7- (Cuales son las barreras u obstaculos que se encuentra frente a la innovacioén?

8- (Cual es la fuerza motriz de su proceso de innovacion?

9- (Qué ventajas competitivas han conseguido a través de la innovacion?

10- ; Tiene una partida de gastos destinada a [+D?

11- ;Tiene personal destinado a [+D? ;Exclusivamente? ;Participan también los que
hacen otras tareas ademas de I+D (tiempo compartido)?

12- ;La repercusion en resultados de estas inversiones es positiva o negativa?

13- (Han generado o comprado alguna patente o marca?

14- ; Conoce el porcentaje de las actividades dedicadas a la innovacioén?

15- ;Qué productos o procesos son nuevos o mejorados significativamente?

16- ;Qué tecnologias externas ha adquirido y considera que le han permitido ser
Innovador o ellas son innovadoras?

17- ;Desarrollan actividades de creacion de conocimiento?

Cuarta parte entrevista:

Creacion de conocimiento

1- (Tiene un eficiente sistema de exploracion de informacion interna y externa?.

2- ¢La informacién obtenida por diversas fuentes es eficientemente procesada e
integrada al interior de la organizacion?

3- ;Tiene un sistema que le permite identificar hallazgos importantes para su
quehacer tanto de fuentes internas como externas?

4- ;Qué personal crea nuevos conocimientos? Nos referimos a que si todos los
empleados pueden aportar algo o sdlo los que tiene cargos directivos.

5- (Tiene un sistema de exploracion, deteccion de hallazgos e integracion de la
informacion?

6- ¢(Los directivos interactuan entre si favoreciendo la creacién de conocimiento?

Ly con el resto de personal?



Compartir conocimiento:
1-;Los directivos intercambian conocimiento entre si? ;Y con otros miembros de la
organizacion?;Como es el proceso?
2-;Los directivos transfieren conocimiento entre si? ;Y con otros miembros de la
organizacion?;Como es el proceso?
3-¢Los directivos comparten conocimiento entre si? ;Y con otros miembros de la

organizacion?;Como es el proceso?

Aplicacion del conocimiento:
1-;Los directivos aplican el conocimiento generado y compartido?
2-;Los directivos toman decisiones basadas en la aplicacion de conocimientos

previamente generados?

Estrategia:
1-;Como definiria la estrategia de la empresa?
2-;Considera que en la estrategia de su empresa esta involucrada la innovacion?
3-;La estrategia le permite cumplir los objetivos perseguidos?
4-;La estrategia implementada ha logrado conseguir el compromiso, obediencia y

cooperacion de los participantes?

Quinta parte entrevista:

Cualquier empleado de la organizacién debe ser capaz de colaborar en el desarrollo de
ideas. Para ello debe existir un sistema que gestione esto (intranet).

Este sistema por lo menos debe tener:

a. Programa o sistema donde se registren o capturen las ideas y fomente, facilite la
generacion y presentacion de éstas.

b. Evaluador o equipo de evaluadores al que se pueda acceder haciéndole llegar la idea.
Determinan la viabilidad de la idea y si es aceptada para su estudio o se rechaza. ;Tiene
unos criterios establecidos que les permiten determinar la viabilidad de las ideas? Es
decir, algtn tipo de protocolo a seguir. ;Se identifica si es una idea innovadora y de qué

tipo?
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c. Si es aceptada:

c.1. ;Es el propictario de la idea el que continua la investigacién? ;o hay otra
persona destinada a este tipo de investigaciones?

c.2. ;Se le hace participe al propietario de alguna manera? ;se le asigna los
recursos necesarios?

c.3. (Se crean equipos de trabajo que realizan la investigacion para llevar a cabo
la idea?

c.4. ;Hay algin administrador que controle todo este proceso?
d. Si se rechaza: ;Se informa al generador de la idea de los motivos?

e. ;Existe algun sistema de recompensa? ;En qué consiste?
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