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Resumen 

 

Los nuevos productos y procesos nacen del nuevo conocimiento. La creatividad viene a ser 

el factor clave que procura competitividad a las empresas ya que, mediante esta, se 

desarrollan nuevas ideas promoviendo resultados que se traducen en soluciones, productos 

y servicios para satisfacer necesidades y resolver problemas. La creatividad es un capital 

intangible de toda organización a través de la cual se generan innovaciones al interior de las 

empresas. 

 

En este trabajo se analiza la incidencia y relación de algunos factores organizativos con la 

creatividad y por ende, la innovación (cantidad de productos patentados y no patentados) y 

la productividad. Los factores tomados en cuenta son la comunicación, los equipos de 

trabajo, el liderazgo, la tecnología, las alianzas, la motivación y la capacitación. Para esto, 

se tomaron en cuenta una muestra de 121 empresas españolas clasificándolas en empresas 

de alta tecnología, con tecnología media o moderada y empresas con tecnología de punta, 

todas ellas con un mínimo de 50 trabajadores en el 2009. Esta muestra representó el 8.5 del 

total de la población. 

 

Palabras Clave: Factores organizativos, creatividad, Equipos de I+D 

 

Abstract 

 

The actual competitive environment demands firms to innovate continuously due to the 

market life of a product becoming shorter. New products or processes arise from 

knowledge in action. Creativity is becoming a key intangible competitive factor for firms 

because it is necessarily part of the development of ideas, results, products or solutions, as 
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well as a useful tool to solve problems or tasks. It is a human activity, a capability that 

becomes an organizational intangible capability through innovation which should be 

adequately managed.  

 

In this paper we analyze the influence of several organizational factors that enhance 

creativity and, therefore, innovativeness and productivity. The factors taken into 

consideration are communication, team working, leadership, technologies available, 

cooperative agreements, motivation and HRM training and development. Through a survey 

sample of 121 Spanish industrial firms in the creative, high tech and medium tech sector, 

with a minimum of 50 employees in 2009, we analyze how the interaction of the previously 

mentioned organizational factors has a positive incidence on business results and 

innovative activity, measured through both patented and non-patented innovations. This 

sample represents 8,5% of the total population. 

 

Key Words: Organizational factors, creativity, R&D Teams. 
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Introducción 

La base teórica de ésta propuesta se encuentra en la definición de la empresa como un 

conjunto de recursos y capacidades. Existe una estrecha relación entre estos dos conceptos, 

puesto que para el desarrollo de las capacidades se requieren conocimientos individuales de 

los recursos humanos (RRHH), físicos, organizativos y de marketing, y una experiencia 

colectiva (única y grupal), la interacción de los cuales produce un conocimiento que reside 

en la organización. La gestión de los recursos humanos se basa en la teoría de que la 

empresa poseerá ventajas competitivas provenientes de sus recursos y sus capacidades 

(Ulrich, 1997). Estos recursos y capacidades (Barney, 1995; Barney y Wright, 1998) hacen 

la diferencia en el desempeño de las organizaciones y están definidos primeramente como 

recursos valiosos, raros, difíciles de imitar y difíciles de obtener en el mercado (Barney, 

1991, 1995). 

 

La gestión del conocimiento es el conjunto de procedimientos, reglas y sistemas destinados 

a captar, tratar, recuperar, presentar y trasmitir los datos, informaciones y conocimientos de 

una organización (García, 2004). La captación se puede realizar tanto desde el exterior 

como del interior de la organización. La finalidad es constituir un stock de conocimientos 

aplicables a las actividades con objeto de mejorar su eficiencia (Bell, 1973; Porter, 1990; 

Bueno, 1998). 

 

Trabajos más recientes (Barney, 1991) han destacado la importancia que tienen los recursos 

intangibles en la explicación de las ventajas competitivas; como ejemplo, los distintos 

factores organizativos son valorados por los ejecutivos de las empresas para obtener 
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adecuados resultados innovadores (De Saá y Díaz, 2007; Surroca y Santamaría, 2007; Parry 

et. al, 2009; Cabello et. al, 2006; Gisbert, 2005). 

Factores organizativos para la creatividad y la innovación 

Los términos creativo, novedoso, inventivo, imaginativo y original con frecuencia se 

emplean en forma intercambiable (Lefever, 1988). La creatividad es definida también como 

el desarrollo de las ideas, resultados, productos o soluciones que son juzgados como 

originales y nuevos así como apropiados y potencialmente útiles para diversas situaciones 

(Shalley et. al, 2004; Fernández, 2005). Es una habilidad humana, un intangible y, como 

tal, a pesar de sus claras y múltiples manifestaciones, resulta difícil aprender lo que ella 

conlleva. Las empresas requieren de mayores innovaciones para poder subsistir y 

perseverar en el mundo actual (Gisbert, 2005; Malik y Malik, 2008:42). 

 

A la creatividad se le otorgan los siguientes atributos: originalidad (considerar las cosas o 

relaciones bajo un nuevo ángulo), flexibilidad (utilizar de forma inusual pero razonable los 

objetos), sensibilidad (detectar problemas o relaciones hasta entonces ignoradas), fluidez 

(apartarse de los esquemas mentales rígidos) e inconformismo (desarrollar ideas razonables 

en contra de la corriente social), (Mathieu-Batsch, 1983). Hasta el momento se sabe muy 

poco sobre el origen de la creatividad y su relación con otras capacidades mentales, pero 

existen estudios (Mc Kinnon, 1960; Barron, 1967) sobre la “personalidad creativa” y sobre 

el desarrollo de tests de creatividad.  

 

Según Comella (1989:336), la creatividad da como resultado, soluciones novedosas que 

trascienden a usos inmediatos. Invención al igual que creación, constituye o puede 
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constituir el origen de una innovación, si bien, no siempre que se descubre, crea o inventa 

algo, ese algo se materializa en una innovación. Mientras creatividad hace referencia a la 

generación de una idea, innovación implica la aplicación práctica y explotación de la 

misma en el mercado. Asimismo, Gisbert (2005), hace énfasis en el proceso creativo-

innovador, concebido como un continuo que empieza con el cuestionamiento y generación 

de una idea y finaliza con la explotación y difusión de la misma en el mercado. 

 

Innovar a nivel empresarial se refiere a invertir en conocimiento y comprende los productos 

(bienes y servicios) y procesos tecnológicamente nuevos así como las mejoras tecnológicas 

importantes de los mismos (Ettlie et. al, 1984; COTEC, 2004:15; ITM, 2008:132). Una 

innovación se considera como tal cuando se ha introducido en el mercado (innovaciones de 

productos) o se ha utilizado en el proceso de producción de bienes o de prestación de 

servicios (innovaciones de proceso). En ellas intervienen toda clase de actividades 

científicas, tecnológicas, de organización, financieras y comerciales (COTEC, 2008:128). 

La innovación significa que las empresas requieren dominar los cambios industriales, es 

decir, aquellos cambios que son básicos para la competitividad (Malik y Malik, 2008:42). 

 

Con relación al factor comunicación interpersonal, toma de decisiones y resolución de 

problemas dentro de la empresa, encontramos los trabajos de Carlson y Zmud (1999); Daft 

y Lengel (1984, 1986) y Weiss et al., (2008:427). Así como su relación con la creatividad 

en el trabajo de Leonard y Swap (1999). 
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El trabajo en equipo es otro factor a considerar para lograr la efectividad en las 

organizaciones en la producción de bienes y servicios. Ésta capacidad facilita la 

comunicación y la transmisión de conocimientos (Cohen y Bailey, 1997; Cummings, 

2004:352; Argote e Ingram 2000; Edmondson et al., 2001; Perry−Smith, 2006). El trabajo 

en equipo viene a ser un proceso importante de creatividad (Amabile, 1983; Woodman et. 

al, 1993). 

 

El liderazgo es una habilidad gerencial para crear y aplicar ideas. Un buen líder debe ser 

capaz de pensar creativamente y buscar las condiciones para mejorar los resultados y las 

metas organizativas. La creatividad es un acto empresarial y es la clave que consiste en 

convertir las ideas en conocimientos útiles y éstos en valor añadido (Terry, 1972:64; Kao, 

1997; Lievens et al., 1997). 

 

La tecnología es una herramienta que provee frutos a la I+D de otras empresas. La 

tecnología adquirida ha de adaptarse a fin de que la empresa pueda asimilarla y, de esta 

forma, utilizarla eficientemente. La tecnología se incorpora al proceso y desarrollo de 

innovaciones e incrementa la competitividad. La I+D resulta ser el motivo más valorado 

por el cual las empresas incorporan la tecnología (Fernández, 2005:346; Fernández, 

2005:346-347; Blagoevski-Trazof, 2007:199 y Estrada y Heijs, 2003). 

 

La formación constituye un elemento explicativo en los resultados significativos de las 

empresas y competitividad (Parellada et al., 1999; García, 2004:112; Andrés, 2001; Bueno, 

1996:172-173). La formación de los recursos humanos viene a ser una inversión estratégica 
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que contribuye a explicar las diferencias de productividad y de éxito empresarial (Pucik, 

1988:90; Andrés, 2001; García, 2004). Como principales rasgos distintivos de la formación 

en el ámbito empresarial cabe destacar la transmisión de los conocimientos, habilidades y 

actitudes y que tiene como objetivo principal que los empleados mejoren en su rendimiento 

(Aragón, 2004:213). 

La motivación intrínseca conduce a la creatividad, la motivación extrínseca basada en el 

control va en detrimento de la creatividad, pero la motivación extrínseca informativa o 

permisiva puede propiciar aquélla, particularmente si el nivel inicial de motivación 

intrínseca es elevado. Esta motivación podrían darse a manera de recompensas y de esta 

manera lograr mejores metas y objetivos empresariales (Amabile, 1996; COTEC, 2007:32; 

Trevor, 2004:15; Roussel Patrice, 2000; Von Krogh, 1998:143; Nonaka y Takeuchi, 1995; 

Lei et al., 1999:34; Amabile; 1983 Hulland y Kleinmuntz, 1994; McCullers, 1978). 

 

Otro factor importante a tomar en cuenta en esta investigación se encuentra en la capacidad 

por parte de la empresa de colaborar con otras organizaciones para desarrollar recursos y 

capacidades y lograr resultados óptimos y generar nuevos productos y servicios (Mowery et 

al. 1998; Rothaermel y Deeds, 2004; Shan et al., 1994; Sampson, 2007). El éxito de ésta 

alianza se describe dentro de cuatro perspectivas: económica (flujo de efectivo), estratégica 

(ventaja competitiva), conducta (identidad) y desde la perspectiva del aprendizaje 

(transferencia de conocimiento y facilidad para la resolución de problemas (Little, 1998: 

23; Mowery et al., 1998: 510; Ireland et. al, 2002). 
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Método 

 

La base de datos empleada en este trabajo proviene de una encuesta realizada entre Julio de 

2008 y Enero de 2009 a 1,606 empresas en España. Las encuestas fueron enviadas en dos 

remesas para lograr un mayor nivel de respuesta y contar así con los mayores datos 

disponibles. Se devolvieron 211 encuestas por la falta de datos relacionados con la 

dirección postal, la inexistencia de la empresa por finalización de funciones y por la quiebra 

de la misma. 

 

Se decidió utilizar como variables dependientes el número (valores totales) de innovaciones 

patentadas que la empresa ha logrado en los últimos 5 años, así como el número de 

innovaciones no patentadas obtenidas en ese mismo periodo de tiempo (Sampson, 2007). 

Asimismo, y mediante la sumatoria de ambas innovaciones (Patentadas y No patentadas) y 

con respecto a la revisión teórica (De Saá y Díaz, 2007; Cabello et al., 2006; Surroca y 

Santamaría, 2007; Parry et al., 2009; Rothaermel y Deeds, 2004) y un cierto grado de 

subjetividad, hemos decidido utilizar la variable Innovaciones Totales, tomando en cuenta 

el valor absoluto total o sumatoria de todas las innovaciones. Según Makri et al., (2009) y 

Hitt et al., (1991) entre otros más, las patentes totales vienen a ser una medida directa de la 

productividad de las empresas. Además, la calidad de esas patentes desarrolladas servirá de 

base para el desarrollo de futuras innovaciones. En la encuesta se ha preguntado el número 

total de innovaciones patentadas por la empresa y el número de innovaciones no patentadas. 
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Dado que la productividad es medida como el número de mejoras entre los trabajadores 

totales, es también una consecuencia de las mejoras en la eficiencia. Y asimismo es la clave 

para lograr la diferencia en el desempeño como para el futuro de la empresa (Hitt et al., 

1991; Makri et al., 2009) utilizaremos esta variable como dependiente a fin de contrastar 

los resultados empresariales. El valor de la productividad se ha obtenido de los ratios 

contenidos en la base de datos SABI en 2009. 
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Resultados 

 

Se estiman las regresiones por separado según el tipo de innovaciones observadas 

(Patentadas, No patentadas e Innovaciones totales). Partiendo de la ecuación: 

 

Y= a + b1X1 + b2X2 + bnXn 

Donde: 

Y = Innovaciones totales 

a = Constante 

b1X1, b2X2 …bnXn = Variables independientes (Factores organizativos) 

 

Innovaciones totales 

 

Tabla 1.  

Modelos de regresión para innovaciones totales 

Últimos 5 años 
  Model

o 

 1 

Model

o  

2 

Model

o  

3 

Model

o  

4 

Model

o 

 5 

Model

o 

 6 

Model

o 

 7 

Model

o 

8 

Model

o 

 9 

Model

o 

 10 

Model

o 

11 

Model

o 

 12 

Model

o 

 13 

Model

o 

14 

  

   Beta Beta  Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta   

 (Constant)                 

VC Sector BT -,188** -,188** -,155*  -,167** -,181**  -

,241**
* 

-,205** -,170**  -,147*  -,185** 

 Edad ,309**

* 

,314**

* 

,299**

* 

,304**

* 

,289**

* 

,307**

* 

,327**

* 

,322**

* 

,269**

* 

,315**

* 

,334**

* 

,295**

* 

,301**

* 

,291**

* 

  

 lnEmpleados I+D ,300**

* 

,275**

* 

,294**

* 

,286**

* 

,278**

* 

,297**

* 

,292**

* 

,275**

* 

,281**

* 

,263**

* 

,251**

* 

,295**

* 

,289**

* 

,265**

* 

  

 Porcentaje de I+D/ventas  ,107               

VI Equipo con personal 

profesional 

  ,078 ,146*           

 Libertad de 
comunicación 

    ,095          

 Recompensas por estatus      -,128 -,138*        

 Uso tecnología interna-
externa 

       ,186**       

 Alianzas para reducir 

costes 

        ,131      

 Capacitación interna          ,128 ,154*    

V

M 

lnEmpleadosI+D*Equip

os personal 
especializado 

           ,112 ,168**  
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 Estrategia en 

diferenciación 

             ,163** 

 R2 ,326 ,247 ,241 ,222 ,244 ,252 ,220 ,267 ,251 ,251 ,223 ,247 ,228 ,261 

 R2ajustada  ,217 ,221 ,215 ,202 ,218 ,227 ,200 ,242 ,225 ,225 ,203 ,221 ,209 ,236 

 Sig ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Variable Dependiente: Innovaciones Totales 

*p<0,10, **p<0,05, ***p<0,01 

 

Resultados organizativos 

Realizaremos la medición del resultado organizativo que se ha propuesto, haciendo 

regresiones y considerando como variable dependiente la productividad, tomando en 

consideración su valor logarítmico (ln). 

 

Tabla 2.  
Resultados organizativos 

 Variables Modelo 

 1 

Modelo 

 2 

Modelo 

 3 

Modelo 

 4 

Modelo 

 5 

Modelo 

 6 

Modelo 

 7 

Modelo 

 8 

Modelo 

 9 

Modelo 

 10 

Modelo 

 11 

  Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta 

 (Constante)            

VC Sector TM -,142 -,141 -,166* -,169*  -,127  -,154 -,140 -,140 -,197** 

 Edad ,202** ,202** ,262*** ,191** ,230*** ,185** ,213** ,205** ,207** ,212** ,248*** 

 lnEmpleados 

I+D 

,197** ,201** ,226** ,137 ,171* ,160* ,180** ,208** ,200** ,205** ,162* 

 Porcentaje de 

I+D/ventas 

 -,020         -,046 

VI Alianzas para 

reducir costes 

  -,223**        -,226** 

 Alianzas con 

universidades 

   ,236*** ,217**      ,256*** 

VM Estrategia en 
diferenciación 

     ,186** ,196**    ,264*** 

 Patentes: 

últimos 5 
años 

       -,051   -,128 

 Innovaciones 
no 

patentadas: 

últimos 5 
años 

        -,013  -,050 

 R2 ,126 ,126 ,169 ,178 ,152 ,158 ,144 ,128 ,126 ,126 ,280 

 R2ajustada ,103 ,096 ,141 ,149 ,130 ,129 ,122 ,098 ,096 ,096 ,221 

 Sig. ,001 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,003 ,003 ,000 

V. Dependiente: lnProductividad 

*p<0,10,  **p<0,05,  ***p<0,01 
 

Contraste de las hipótesis 

En la H1 ay evidencia suficiente a un nivel de p<0,10 para que la comunicación explique 

las innovaciones patentadas y empresas altamente tecnológicas (Modelo 4). En la H2 se 
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encontró que hay evidencia suficiente para la formulación de la misma ya que el análisis de 

regresión lineal múltiple nos muestra una positiva correlación en el reclutamiento de 

personal profesional y los resultados innovadores. La H3 demuestra que hay evidencia 

suficiente con respecto a la significatividad (modelo saturado 15) que muestra la existencia 

del departamento de I+D en la empresa (ln) y su importancia en los resultados innovadores. 

Los estilos de liderazgo en empresas con departamentos innovadores no explican, según los 

modelos econométricos, los resultados innovadores totales y tampoco explican las 

innovaciones patentadas y las no patentadas. Por lo tanto, la hipótesis H4 correspondiente, 

dirigida a explicar los resultados innovadores, no se cumple. En el modelo 8 de 

innovaciones totales (H5) se puede observar cómo existe evidencia suficiente con respecto 

a la variable uso de tecnología interna y externa para proporcionar resultados innovadores 

importantes. En el contraste de la hipótesis H6 no es significativa para el número de 

innovaciones patentadas y no patentadas por las empresas. La hipótesis H7 se contrasta con 

respecto a los resultados innovadores y al total de innovaciones patentadas. Encontramos 

evidencia estadística aunque a un nivel mínimo (p<0,10) para que las recompensas 

mediante estatus dentro de la organización expliquen, tanto las innovaciones patentadas y 

las innovaciones totales generales en los modelos 5 y 7 respectivamente, aunque éstas, se 

explican de manera negativa. Para el contraste de la hipótesis H8 no hemos encontrado 

evidencia suficiente que afirme la formulación de la hipótesis, ya que las recompensas no 

están directamente relacionadas con los resultados organizativos. El contraste de la 

hipótesis H9 nos muestra evidencia suficiente (modelo 7 de innovaciones patentadas) de 

que las alianzas para reducir costes promueven resultados innovadores en las empresas. El 

modelo 10 (saturado) de innovaciones patentadas nos muestra evidencia suficiente p<,10. 
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Los valores encontrados para el contraste de la hipótesis H10 nos indican que hay evidencia 

suficiente para aceptar e incluir la variable alianzas en la explicación de los resultados 

empresariales. Las alianzas para reducir costes y las alianzas con universidades muestran 

una contundente correlación con los resultados empresariales (modelos 3 y 4 

respectivamente). Las alianzas para reducir costes, tienen un valor negativo que indica que, 

sea cual sea el motivo por el cual se pretenda ser más productivo, una búsqueda de una 

alianza encaminada a reducir costes disminuirá la importancia de ésta en la obtención de un 

logro en la productividad general con un cierto margen de error. 
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Conclusiones 

 

Durante toda la investigación puntualizó que la innovación se configura, dentro del ámbito 

empresarial y más aún dentro del propio departamento creativo o innovador, como un 

proceso complejo en el que intervienen múltiples elementos, dando lugar a formas o 

patrones diferenciados en cuya identificación ha de tenerse en cuenta distintos factores 

organizativos, el tamaño de los elementos que intervienen en ella, el tiempo (edad) de 

actuación en el mercado y la estrategia a seguir. En el trabajo se ha podido identificar, por 

medio de la aplicación de las técnicas del análisis multivariante a los resultados de la 

encuesta realizada sobre una muestra representativa de las empresas caracterizadas según la 

literatura como mayormente creativas e innovadoras españolas, ocho factores 

organizativos, cada uno de los cuales refleja los rasgos singulares que adopta la creación y 

apropiación del conocimiento en los resultados innovadores y organizativos. Unos rasgos 

que en definitiva, denotan formas distintas de llevar a cabo las actividades al interior de las 

empresas así como compromisos estratégicos de las empresas. 

 

Con todo esto, siguiendo la línea analítica del marco teórico consultado, hemos buscado 

analizar la posible relación entre un patrón de prácticas y factores organizativos y los 

resultados innovadores y organizativos, tratando de encontrar evidencia confirmatoria de 

las hipótesis que postulan una vinculación directa entre esos elementos. 
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Las empresas que acumulan conocimientos a partir de su mayor edad al frente del mercado 

habrán de obtener algunas ventajas en capacidades distintas que le son de utilidad a la hora 

de realizar sus actividades, esto distingue a las empresas de mayor edad de las recientes. 

Mientras tanto, esa diferencia fue un aspecto clave en el objetivo de innovación y 

competitividad organizativa traducido en términos productivos. 

 

El factor diferenciación que se refiere a la estrategia seguida por las empresas fue 

importante en las empresas altamente tecnológicas. Esta diferenciación se centró en la 

importancia de las empresas en desarrollar innovaciones y a su propensión a patentarlas a 

diferencia de sus competidores, así como poseer innovaciones realmente revolucionarias 

para posicionarlas al mercado. 

 

No obstante, es importante resaltar que podrían existir otros factores que tendrían un efecto 

directo sobre los resultados innovadores y la productividad de las empresas y que son vistos 

como externalidades, tales factores pudieran ser, la intervención pública, la 

internacionalización, algunos aspectos técnicos, la rivalidad entre empresas y el mismo 

poder de mercado, entre otros, que también afectan altamente la productividad empresarial. 

Sin embargo, para esta investigación se incluyeron aquellos que se encontraban 

mayormente debatidos en la literatura empresarial actual. Ésta investigación no trata de ser 

la panacea al mérito innovador y de la productividad de las empresas, sino una guía para 

tratar de explicar ciertas conductas y resultados al interior de las empresas. 
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