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RESUMEN

El estudio de la innovacion organizacional tiene su origen en la primera mitad del siglo
XX. Sin embargo, solo recientemente ha captado la atencion de gestores
empresariales, responsables publicos y académicos como determinante para la
competitividad empresarial. En este contexto, es de interés actual afrontar la
ambigledad conceptual cominmente asociada a la innovacion organizacional y
comprender cémo se desarrolla en las organizaciones. Para tal fin, en este trabajo de
investigacion se ha recurrido a la teoria fundamentada como método de investigacion,
aplicado mediante un disefio exploratorio, longitudinal, de l6gica inductiva y basado en
el estudio de un caso practico. EI empleo de la teoria fundamentada no solo ha
permitido alcanzar el objetivo de comprender el proceso de innovacién organizacional,
sino que ademés ha favorecido la generacion de conocimientos tedricos sobre la
materia y de propuestas practicas relevantes para el desarrollo de la innovacion y la
competitividad en territorios como la Comunidad Autbnoma Vasca, donde se enmarca
este estudio. Entre los resultados de la investigacién cabe destacar la confirmacion
empirica de la aplicabilidad de la teoria de Damanpour y Wischnevsky (2006) sobre
procesos de generacion y adopciébn de innovacién a la innovacion de tipo
organizacional, asi como el desarrollo empirico del modelo de generacion de
innovacioén organizacional de Birkinshaw, Hamel y Mol (2008). Asimismo, el contraste
de los resultados con expertos en innovacion y organizacion ha facilitado la realizacion
de una serie de aportaciones practicas para gestores empresariales y responsables
publicos que, en términos generales, estan encaminadas a la visibilizacién de la
innovacion organizacional y a la consideracion de multiples agentes en su generacién
y promocion. Finalmente, como parte de las futuras lineas de investigacion se
confirma la necesidad de consolidar una definicion consensuada de la innovacion
organizacional que desarrolle la conceptualizacién actual del Manual de Oslo (OCDE

& Eurostat, 2005), empleada como referencia en este trabajo de investigacion.
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LABURPENA

Antolaketa berrikuntzaren ikerteketak bere jatorria XX. mendearen lehen erdialdean
du. Dena den, duela gutxi arte ez du enpresa kudeatzaileen, arduradun publikoen eta
akademikoen arreta lortu lehiakortasunerako eragile gisa. Testuinguru honetan,
antolaketa berrikuntzari lotu ohi zaion anbiguotasun kontzeptualari aurre egin eta
erakundeetan nola garatzen den ulertzea egungo interesgune bihurtu da. Horretarako,
ikerketa honek oinarritutako teoriara jo du ikerketa metodo gisa, kasu azterketa batean
aplikatutako eta indukziozko logikan oinarritutako luzetarako diseinu esploratzaile
batez baliatuz. Oinarritutako teoria erabiltzeak ez du soilik antolaketa berrikuntza
prozesua ulertzearen helburua lortu, baita gaiari buruzko ezagutza teorikoak sortzea
ere. Horrez gain, ikerketa hau Euskal Autonomia Ekidegoan txertatzen dela jakinik,
bertan eta antzeko ezaugarriak dituzten lurraldeetan berrikuntzaren eta
lehiakortasunaren garapena erreztu dezaketen praktikak proposatzea ere bideratu du
metodo honen erabilerak. Ikerketaren emaitzen artean nabarmentzekoak dira
honakoak: Damanpour eta Wischnevskyren (2006) berrikuntzaren sortze eta adopzio
prozesuen teoria antolaketa berrikuntzan erabilgarria dela enpirikoki berretsi izana, eta
Birkinshaw, Hamel eta Molek (2008) proposatutako antolaketa berrikuntzaren sortze
prozesuaren eredua enpirikoki garatu izana. Era berean, emaitzak berrikuntza eta
antolaketa adituekin kontrastatzeak enpresa kudeatzaile eta arduradun publikoei
zuzendutako ekarpen praktikoak egitea ahalbidetu du. Oro har, ekarpen hauek
antolaketa berrikuntza ikusgai egitera eta bere sortze eta sustapenean eragile anitz
kontutan hartzera bideratuta daude. Azkenik, etorkizuneko ikerketa lerroen
proposamenen baitan, antolaketa berrikuntzarako adostasuneko definizio baten
beharra baieztatu da, ikerketa honetan erreferentzia gisa erabili den Osloko

Eskuliburuaren (ELGE eta Eurostat, 2005) kontzeptualizazioa garatua izan dadin.
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ABSTRACT

The study of organizational innovation finds its origins in the first half of the 20th
century. However, it is only relatively recently that it has become a focus of attention for
business managers, public officials and academics as a determinant of business
competitiveness. In this context, it is now of real interest, in both scientific and practical
terms, to address the conceptual ambiguity commonly associated with organizational
innovation and to understand how it is developed in contemporary organizations. To
this end, this research has turned to grounded theory as a research method, as part of
a longitudinal, exploratory and inductive-logic design, to carry out an in-depth case
study. The use of grounded theory has not only achieved the objective of
understanding the process of organizational innovation, but it has also facilitated the
generation of theoretical knowledge on the subject and the proposal of practices
relevant to the development of innovation and competitiveness in territories such as the
Basque Country, where this study was performed. The results of the research include
empirical confirmation for the applicability of the theoretical approach of Damanpour
and Wischnevsky (2006) to the generation and adoption processes of innovation in the
particular realm of organizational innovation, as well as the empirical development of a
model of organizational innovation generation process proposed by Birkinshaw, Hamel
and Mol (2008). In addition, discussing the results of the research with experts in
innovation and organization has led to a number of practical developments of
inmediate interest to business and public sector managers. Overall, these practices are
aimed at raising the visibility of organizational innovation and ensuring the
consideration of multiple agents in its generation and promotion. Finally, as one
dimension of a broad program of future research, this study confirms the need to
consolidate a consensus definition of organizational innovation in order to develop the
conceptualization of the phenomenon proposed in Oslo Manual (OECD & Eurostat,

2005), used as reference in this study.

13



14



INDICE DE CONTENIDOS

1. INTRODUCCION .....ocuriiminitiinincnsssssisssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssasaes 27
1.1. Presentacion de 12 iNVESTIZACION ....ccireeerreermerreerseeeseesseesseesseesssessesssessessssesssssssesssesssssssssesssssans 27
1.2.  MOtiVOS d€ INVESTIZACION.....ccuieereereeeeeree ettt seesse s s s s st 29
1.2.1. Motivos cientificos 29
1.2.2. Motivos prdcticos .33
1.3.  Objetivos de 1a INVESHIZACION c.uveurereeerseereersessees s sesssssessses s sssess st sesssssssssssssssans 36
1.4. Contenidos y estructura del dOCUMENTO.......ccceureereereerrereeseieeeseese et ess s sssesseaes 36
2. MARCO CONCEPTUAL ...cceuuuiirttenninttnnniiirittnaiiinetassiniessssiistessssissessssesssssssssssenss 45
20 B 03T 0 To Lol (0 ) N 45
2.2. LainnovaciOn OrganiZacional ... ses s ssssssssss s sssssssssssessssssssssssssssssees 46
2.2.1. Un mismo nombre, diferentes significados .48
2.2.2. Diferentes nombres, un mismo significado 52
2.3. El proceso de cambio, de innovacion y de innovacion organizacional ..........ccceereeeen. 54
2.4. Propuesta conceptual: el proceso de innovacion organizacional ..........coeneeseenneereenn. 68
3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION ......ccceeierueerecreceeesessesessessessessessessessessssssnsssens 77
I 1 (o5 o TR 81
4.1. Justificacion y descripcion del MELOA0. ... sssans 81
4.1.1. Elestudio de caso .83
4.1.2. Disefio exploratorio, longitudinal y de l6gica inductiva 85
4.1.3. Desarrollo de la teoria fundamentada 86
4.1.4. Lainvestigadora como herramienta de investigacion............. 89
4.2. Disefio del método empirico de iNVeStiGaCion .......oourereenerereeserneesseesesseesseessessesssesessseeans 91
4.2.1. Contexto de estudio 92
T O S LTSy 0 T 10} o o o OO 93

15



4.2.1.2.  Caso de eStUAIO: ENNETA c.ocereereerreeeeressscrsessseesssesssessssesssssssssssssssssassssssssssssssssssssssasssssssssssssssssassanes 94
4.2.2. Recogida de datos .97
4.2.2.1.  Evidencia dOCUMENTAL......oieeerseeseeeseesseessesssesssssssssssssessssssssesssssssssssssesssesssssssssssssassssssssassssesss 100
4.2.2.2.  Entrevistas SEMieStIUCLUTAUAS ....rrermrerseeesseessseessssessseessssessssssssssssssssssssssessssssssssssssssesesssesesas 102
4.2.2.3.  ObServacion PartiCiPante .....ceeerssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 107
T A TR D214 o U3 o ot o = i Lot VOO TS 111
4.2.2.5. Devolucion 0 member-CheCKing ... sssessssssssssssssssesssssssssssssesss 116
4.2.2.6.  Taller A€ EXPEILOS .urenmiersersmessmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 117
4.2.3. Andlisis de datos .121
4.2.3.1. Organizacion y preparacion inicial de datos ........eeeeemesserssessesssssssssssssseeess 124
4.2.3.2. Incidentes, categorias ¥ COUIZOS ..ummmmmrmmermeessneesseessssesssssesssssssssssssessssssssssssssssesesssesesas 126
4.2.3.3. Describir e integrar categorias €N tEIMAS....ccoerreeseesseesssesseessssssssssssssssessssssssssssssssssssssesss 131
4.2.3.4.  T@OTTAu eeuueerueeerseeesseesss s ress s s s bR RS R RS R R R 134
5. RESULTADOS .....couiiiuiiiuiiuncieeiiensieniienisisisrsisissstsssssssssssssssssssssasssasssassssssssnsssnes 141
5.1. Delanarrativa del caso ala primera te0ria .....oeeneeneeseesseessseeseesseesssessessseesssessseees 143
5.1.1. Narrativa del caso Ennera 144
5.1.1.1. El mercado. Claves del contexto en el que nace y crece ENnera.....eens 145
5.1.1.2.  Unavision “en continuo deSarroll0” ... eenereeseessssessssssessssssssssssssssssssssssssssssessnss 153
5.1.1.3. Unlider claro y de caracter PersSONal ... ceermeeseessssesssssssesssssssssssssssssesssssssssssssessnes 164
5.1.1.4. Dela “cultura CAF” a crear valores y mantener la COherencia.......emesneenns 168
5.1.1.5. Aprender, haCer ¥ demMOSIIAT ... eereeseeeseesseesssesssessssssssssssessssssssessssesssssssssssssssssassssssssassssssssess 178
5.1.1.6. Una forma de organizacion “hecha por 1as Personas” .......eeesssesssessssesanss 206
5.1.1.7. De una forma de trabajo intuitiva a un modelo cONStruido ......c.cmenmesmressersmeesseennss 232
5.1.1.8. Relaciones con proveedores y socios. Tratando de “llegar al cliente”.......ccc.ccceruvernens 253
5.1.1.9. Resumen de temas e hitos clave en el caso ENNera......eeneernsessesssesssesseesnnes 268
5.1.2.  Contraste con el marco conceptual 271
5.1.3. Respuesta a las preguntas de investigacion 282

5.1.3.1.

(Coémo se inicia el proceso de innovacion organizacional en la organizacién? ;Cé6mo

evoluciona a lo largo del tiempo? ;COMO S€ difunde? ......coceeeereerrmeesssmsessssersesesssesssssssssssesssseses 283

16



5.1.3.2.  ;Qué rol juegan las personas relacionadas con la organizacidn en el inicio, la

evolucidn y la difusion del proceso de innovacion organizacional?.........eereeeeeenns 286
5.1.3.3. ;Cémo interpretan estas personas el proceso de innovacién organizacional?.......... 288
5,14, PriMETQ tOOTT ccouvemreeririesersisssscssisssssessissessessassssessassesesssasssssssssssssessansssessessassessasassssssssssssssnsasessanssssesss 289
5.2. Dela primera teoria a la teoria final.......——————————————. 295
5.2.1. Aportaciones tedricas 296
5.2.1.1. Proceso de generacion vs. proceso de adopcion de innovacién organizacional...... 297
5.2.1.2. “Motivaciéon” e inicio del proceso de innovacién organizacional........eneeennes 300

5.2.1.3. “Invencion, implementacion y teorizaciéon” o evolucién del proceso de innovacion

[0 o214 L2 Tod 1o} o 000D 305
5.2.1.4. Difusion del proceso de innovacidn organizacional .........enenneeseessssesssessseeennes 312
5.2.1.5. Las personas en el proceso de innovacion organizacional .........eoneesnsersneesseeennes 315
5.2.1.6. Resumen de las aportaciones tedricas de este trabajo de investigacion................ 317
5.2.2.  Aportaciones prdcticas 326
5.2.2.1. Aportaciones practicas para gestores de OrganiZacCiones .........rerseeersessssessssnees 327
5.2.2.2. Aportaciones practicas para responsables de instituciones publicas ... 332
5.2.3. Teoria final 336
6. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION ......... 341
6.1.  Conclusiones GENETAles.....iii s ————————— 341
L 0313V 2= T (o) U= PP 345
6.3. Futuras lineas de iNVeStIZACION ......cureeeereernneeseiseeseesseessesssessssssesssess s sssssssessssssssesssssans 349
BIBLIOGRAFIA ......ooeeeeeeeeeieeeeeceeessesssesssesssesssessseessesssessesssssssssssesssssssesssesssssssssssesses 355
2 1 | (0 367

17



18



INDICE DE ANEXOS

ANEXO 1: Capturas de pantalla de las primeras paginas web de Ibaia Energia y

T T =T = PP 367
ANEXO 2: Carta de autorizaCion de ENNETa ...........ccoouiiiiiiiiiiiiiieiiiiiieeeee e 369
ANEXO 3: Plan de trabajo de iNVeStIGaCION ...........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiee e 370
ANEXO 4: Ejemplos de documentacion publica: noticia y publirreportaje.................. 371
ANEXO 5: Protocolo de entreViStas L ........cccuvvvriiiiieiiiiiiiiieiiieee e 373
ANEXO 6: ProtoColo de entreVISTAS 2 ..........uuuumumiiiiiiiiii e 377
ANEXO 7: Plano de la oficina de Ennera dibujado por la investigadora.................... 379

ANEXO 8: Ejemplo de evidencias graficas de la evolucion del espacio de trabajo ... 380

ANEXO 9: Ejemplo de correo electronico recogido y analizado como evidencia grafica

y evidencia doCUMENTA ............uuuiiiii e e 381
ANEXO 10: Agenda del taller de @XPertos ...........uuuuuummmiiiimii s 383
ANEXO 11: Identificadores para la organizacién y el analisis de datos..................... 385

ANEXO 12: Plantilla para la organizacion y analisis de datos y ejemplos de incidentes,

o7z L0=To [0 g F= TR VA oo Lo T T 1< SRRSO 386
ANEXO 13: Pautas de generacion y disefio de nubes de palabras en Wordle.......... 387
ANEXO 14: DescripCiOn de CategOIias ..........uvureriiiieeaiiiiiiiiiiie e e e e e e e 388

ANEXO 15: Cronograma de eventos clave en la evolucion organizativa de Ennera . 430

19



20



INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Modelo de disefio de investigacion de Maxwell................cccoiiiiiii e, 37

Figura 2: Estructura de trabajo de investigacion basada en el disefio de Maxwell

(201013 PP U PR UP R OTRR 41
Figura 3: Modelo lineal y modelo circular del proceso de investigacion ...................... 91
Figura 4: Disefio del método empirico de investigacion ............cccoeeeeeeeeeeeeeeceeeeeeeeee, 92
Figura 5: Fotografia de un componente del aerogenerador .............cccccvveeeeieeeeennnnns 114
Figura 6: Graphic recording de la primera sesion del taller de expertos.................... 120
Figura 7: Graphic recording de la segunda sesion del taller de expertos .................. 121
Figura 8: Proceso de andlisis basado en el método comparativo constante ............. 123

Figura 9: Sistema de carpetas para la organizacion de datos por fuente de recogida y

etapa de inmersion en el campo. Ejemplo L. .....ccoooiiiiiiiiiiii e 125

Figura 10: Sistema de carpetas para la organizacion de datos por fuente de recogida y

etapa de inmersion en el campo. EJemplo 2. ......ccooviiiiiiiiiiii e 126
Figura 11: Resumen del método de investigacion.............cccceeeeeeeeeeeeeeeecceeeeeeeeeeee 137
Figura 12: Estructura de generacion y presentacion de resultados. ................c..ooeu. 142

Figura 13: Relacién de temas generados tras la recogida y analisis de los datos de

(0721011 oo TN T PP 143
Figura 14: Apartado "Narrativa del caso" en la estructura de resultados................... 144
Figura 15: Pagina web en construccion o en modo coming soon de Ennera. ........... 157
Figura 16: Seccion "Qué es Ennera" de la pagina web de Ennera.................cceeeeees 158
Figura 17: Seccion "Nuestra vision" de la pagina web de Ennera............ccc.ooceeveeees 159
Figura 18: Perfil de Ennera en LinkedIN...........iiii e 160




Figura 19: Seccion “Empresa” de la pagina web de Ibaia Energia...........ccccccceeeennnne 169

Figura 20: Apartado "Nuestros valores" de la pagina web de Ennera........................ 175
Figura 21: Post de presentacion de Energiaro en el blog de Ennera......................... 189
Figura 22: Correo electrénico anunciando la nueva pagina web de Ennera.............. 219

Figura 23: Vista de la oficina de Ennera desde la entrada, con mesas compartidas y

despachos acristalados .........oooeiiiiiiii e 234
Figura 24: Imagen de miembros de la empresa en el office a la hora del café.......... 235

Figura 25: Listado de turnos semanales para la recogida y limpieza del office colocado

en el frigorifiCO. ..o 236
Figura 26: Bandeja personalizada con fotos de Ennera..........cccooooovvvviiiiiinii e, 237

Figura 27: Apartado “Contraste con el marco conceptual” en la estructura de

LLSToT U] 17210 [0 =T 271

Figura 28: Apartado “Respuesta a las preguntas de investigacion” en la estructura de

LSS U1 2= o [0 13 282
Figura 29: Apartado “Primera teoria” en la estructura de resultados......................... 289
Figura 30: Apartado "Aportaciones teoricas" en la estructura de resultados ............. 296

Figura 31: Marco del Proceso de Innovacién Organizacional de Birkinshaw et al.

(2008) ...ttt e e e e e rr e e e e e e e a e 307
Figura 32: Apartado “Aportaciones practicas” en la estructura de resultados............ 326
Figura 33: Apartado “Teoria final” en la estructura de resultados...................cccoeeenee 336

22



INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Numero de solicitudes contabilizadas por la SPRI para el programa Aldatu

(o [0 (SR DI =Y g V4= 10 4 11=] 0 (0 J T 34

Tabla 2: Empresas innovadoras de la Comunidad Auténoma Vasca (CAV), por tipo de

innovacion (% respecto al total) .......ccoeeeeeeeeeeiie 35
Tabla 3: Teorias de proceso de cambio 0rganizacional ................oocccuiviieiieeeeeniininnne. 59

Tabla 4: Caracteristicas clave de las cuatro perspectivas de estudio de la innovacion

o]0 F=1 01 4= Tox (o] - 1 SR UUSUPPPRRR 65

Tabla 5: Resumen de las principales referencias para entender diversas formas de

abordar el estudio del proceso de innovacion organizacional .............ccccccevveeee... 67

Tabla 6: Factores relativos a los objetivos y efectos de la innovacion por tipo de

10T L0 1Z= (310 1 P 73

Tabla 7: Métodos de recogida de datos en estudio de caso: ventajas e inconvenientes

.......................................................................................................................... 100
Tabla 8: LiStado de ENtreViStas ...........uuuuumiiiiiiii s 106
Tabla 9: Guibén de cuestiones a considerar durante la observacion participante........ 110
Tabla 10: Participantes en el taller de eXpertos..........cceeviieeriiiiiiiiiii e 119

Tabla 11: Listado de categorias generadas en cada una de las dos fases de analisis

.......................................................................................................................... 130
Tabla 12: Listado de categorias finales integradas por temas............cccccceeeeeeniiinnne. 133
Tabla 13: Resumen de la narrativa de Ennera por hitos clave y temas..................... 269
Tabla 14: Contenido de la innovacién organizacional en Ennera 2007-2013 ............ 281

23



24



Capitulo 1:
INTRODUCCION







1. INTRODUCCION

“Gizonak ba du inguru latz bat menperatzeko premia,
burruka hortan bizi da eta hori du bere egia.

Ekin ta ekin bilatzen ditu, saiatze hortan ezin gelditu,
jakintza eta argia; bide ilunak nekez aurkitu,

lege berriak noizpait erditu, hortan jokatuz bizia.”

Xabier Lete, 1976

1.1. Presentacion de la investigacion

Actualmente nos encontramos en un contexto de complejidad e incertidumbre global
en el que los modelos econdémicos y empresariales vigentes, derivados en gran parte
de la era industrial, se han puesto en entredicho por su dificultad para adaptarse a la

era del conocimiento.

De hecho, si la primera Revolucion Industrial tuvo al vapor y el carbon como
protagonistas y la segunda se sustentd en el petroleo y la electricidad, hoy el
catalizador del cambio es el conocimiento. En un entorno globalizado, interconectado y
constantemente cambiante, el conocimiento es el activo principal que permite ser
competitivo de forma sostenible. Las personas, que son quienes generan,
intercambian y explotan el conocimiento, se convierten mas si cabe en protagonistas

principales del actual cambio de paradigma.

En este contexto, las organizaciones deben saber adaptarse al nuevo protagonismo
de sus miembros internos, asi como de sus colaboradores externos, ya que las
fronteras son cada vez mas difusas y todos ellos son parte activa de la evolucion de

cada organizacion.

En la Comunidad Autbnoma Vasca (CAV) este contexto volatil ha propiciado una

reflexién en profundidad de la estrategia competitiva desarrollada hasta la fecha, tanto
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desde el entorno empresarial como desde las instituciones publicas. Desde finales del
siglo XIX, cuando en el territorio comenzaron a desarrollarse actividades como la
siderurgia, la ingenieria naval o la papeleria, la industria ha sido siempre el tractor
economico de la CAV, con un tejido empresarial compuesto por unas pocas grandes

empresas y una gran mayoria de pequefias y medianas empresas (pymes).

Esta configuracion econdémica, sustentada por una solida politica industrial a lo largo
del tiempo, ha permitido al territorio mantenerse competitivo a lo largo del siglo XX,
adaptdndose a cambios de ciclos econdmicos, a nuevo métodos productivos, a
nuevas fuentes de energia, a la globalizacion... Sin embargo, el cambio ahora
necesario va mas alla de la adaptacion y requiere una transformacion de gran calado.
Las légicas en las que tradicionalmente se han basado la competitividad y
sostenibilidad de las empresas industriales de la CAV se han puesto en cuestion. Ni la
calidad ni la innovacién tecnoldgica por si solas son ya garantia de competitividad.
Siendo el conocimiento el factor masivo de produccién y la principal fuente de
competitividad de las organizaciones, su consecucion depende mas que nunca de las
personas y del desarrollo de su potencial. Para tal fin, la division tradicional del trabajo
entre los que piensan y los que hacen pierde todo su sentido y se requieren nuevos

métodos de organizacion.

Es en este contexto donde cobra importancia una vision ampliada de la innovacion
que, mas alla de la perspectiva meramente tecnoldgica, considere aspectos
intangibles como las relaciones sociales, las formas de interactuar con el mercado o
los métodos de organizacion. Asi, la innovacion organizacional adquiere un papel
relevante dado que contempla el desarrollo de nuevas formas organizativas, practicas
de trabajo y dindmicas de colaboracion externa; tres aspectos clave para la

transformacion competitiva en la sociedad del conocimiento.
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El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacién a un caso practico desde la teoria fundamentada

La innovacién organizacional no es un concepto nuevo en la literatura académica ni
una practica desconocida en las empresas vascas. No obstante, su difusién y
promocién suponen un cambio tan destacado en las politicas y en los procesos de
innovacion actuales que gestores, empresarios, politicos e investigadores coinciden en

la necesidad de ampliar y afianzar el conocimiento existente al respecto.

Este trabajo de investigacion pretende profundizar en la comprension del proceso de
innovacién organizacional, de forma que pueda generarse nuevo conocimiento sobre
la materia que, a su vez, contribuya al desarrollo de la innovacion organizacional para

la competitividad de las empresas de la CAV y del propio territorio.

En los siguientes apartados se detallaran los motivos cientificos y practicos que
justifican este trabajo de investigacion y se presentardn los objetivos concretos que
guian el estudio. Finalmente, se dedicard un apartado a describir la estructura del

documento con el fin de facilitar su lectura y estudio.

1.2. Motivos de investigacion

El presente trabajo de investigacion nace de dos tipos de motivaciones: primero, la
que pretende completar ciertas lagunas identificadas en la literatura académica sobre
innovacién organizacional; y, segundo, la que busca aportar al tejido empresarial
vasco referencias y practicas de innovacion organizacional que ayuden al desarrollo
de la competitividad sostenible del territorio. A continuacion se describen en detalle

ambos, distinguiendo los motivos cientificos por un lado y los practicos por otro.

1.2.1. Motivos cientificos

Aunque la innovacién ha estado presente de una u otra manera a lo largo de toda la
Historia de la Humanidad, el comienzo de su estudio apenas se remonta al siglo
pasado con Joseph Schumpeter como primer autor de referencia en las teorias de la
innovacion (OCDE & Eurostat, 2005). En 1934 Schumpeter presentd el concepto de

innovacion como determinante del desarrollo econdémico e incluso definié cinco clases
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de innovacion: introduccion de nuevos productos, introduccién de nuevos métodos de
produccién, apertura de nuevos mercados, desarrollo de nuevas fuentes de suministro
de materias primas y creacion de nuevas estructuras de mercado en un sector de
actividad. En esta linea, cuando introdujo el concepto de “destruccion creativa” unido
al de la innovacion (Schumpeter, 1942), consideré que los cambios organizativos,
junto con los nuevos productos y procesos y mercados, eran parte de sus factores

clave para el desarrollo econémico.

Esta primera clasificacion muestra una amplitud del concepto de innovacion que, sin
embargo, pronto fue delimitindose a sus aspectos mas tecnolégicos, es decir, a
nuevos productos y procesos. Esta vision limitada ha predominado en la literatura
académica hasta nuestros tiempos, aunque en la actualidad es comunmente
reconocido que la innovacién organizacional, al igual que otros tipos de innovacion no-
tecnoldgica, es también determinante para la competitividad y el desarrollo econémico

(Armbruster et al., 2007; Damanpour, Szabat, & Evan, 1989; Som et al., 2012).

De hecho, el Manual de Oslo, guia de referencia para el estudio y medicién de la
innovacion desde 1992, incorporé la innovacion de marketing y la innovacion
organizacional en su clasificacion de tipos de innovacién por primera vez en su tercera
edicién (OCDE & Eurostat, 2005). Las dos ediciones previas se concentraron en la
innovacién de producto y proceso pero, tal y como se declara en su Ultima versién, con
el cambio de siglo se considerd que era momento de extender la visién tecnolégica de
la innovacion hacia nuevos ambitos como el marketing y la organizacion. En este
contexto, el Manual de Oslo defini6 la innovacion organizacional de la siguiente

manera:

“La innovacion de organizacion es la introduccion de un nuevo método
organizativo en las practicas, la organizacién del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores de la empresa.” (OCDE & Eurostat, 2005, p. 62)
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No obstante, el Manual reconoce que su descripcidén de la innovacion organizacional
es aun experimental, por lo que invita a desarrollar estudios cientificos al respecto
para lograr una mejor conceptualizacion, comprensién y medicion de este tipo de
innovacion. Asi, esta investigacion parte de la definicion de innovacién organizacional
del Manual de Oslo y, a su vez, pretende contribuir a desarrollarla ahondando en el

conocimiento sobre como se desarrolla el proceso de innovacion organizacional.

En este sentido, es pertinente analizar la literatura académica sobre innovacién en
busca de referencias que ayuden a definir la innovacion organizacional. Sin embargo,
la primera conclusién que se extrae de este analisis es que predomina la confusién en

torno al concepto “innovacion organizacional”.

Por una parte, esta confusion se debe a que el término engloba diversos fendmenos
gue relacionan la innovacién y la organizacién. Asi, mientras las teorias de disefio
organizativo han empleado el término “innovacion organizacional” para describir las
estructuras que mejor favorecen la innovacion, la teorias cognitivas sobre organizacion
lo han aplicado al desarrollo de conocimiento y al aprendizaje organizativo, y los
investigadores interesados en el cambio organizativo lo han empleado para entender
cémo las organizaciones se adaptan e innovan en su forma de organizarse en
respuesta a la evolucion del entorno (Lam, 2005). De hecho, un rapido repaso a
investigaciones empiricas recientes sobre innovacion organizacional sirve de muestra
de la variedad de definiciones y perspectivas de estudio de este concepto (Birkinshaw
et al., 2008; Hervas-Oliver & Peris-Ortiz, 2014; Santos-Vijande, Gonzalez-Mieres, &

Lépez-Sanchez, 2012; Som et al., 2012; Weerawardena, 2003).

Por otra parte, la convivencia de términos diferentes para denominar un mismo
fendmeno acentla la confusion respecto a la innovacion organizacional. A modo de
ejemplo, la linea de investigacion dedicada a la adopcion y generacion de procesos de

innovacion opta por el concepto de “innovacién administrativa” para denominar a la
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innovacion de tipo organizativo en contraposicion a la innovacién tecnoldgica
(Damanpour & Evan, 1984; Damanpour et al., 1989; Damanpour, 1987). Mientras, hay
toda una corriente de trabajo que denomina “innovacién en gestion” (traducido de
management innovation) a la invencién e implementacion de una préactica, proceso,
estructura o técnica de gestiébn que es nueva para el estado del arte y que pretende
promover objetivos organizativos (Birkinshaw et al., 2008; Birkinshaw & Mol, 2006).
Finalmente, quienes desarrollan sus investigaciones tomando el Manual de Oslo como
referencia emplean el término “innovacidon organizacional” para estudiar la
implementacion de nuevos métodos organizativos en las practicas y organizacién del
trabajo y en las relaciones externas (Armbruster et al., 2007; Armbruster, Bikfalvi,

Kinkel, & Lay, 2008; Som et al., 2012).

En conclusion, la literatura sobre innovacibn no cuenta con una definicion
consensuada sobre innovacion organizacional y alin hoy es considerado un término
ambiguo (Lam, 2005). Parece, pues, justificado emprender nuevas investigaciones
como la presente para facilitar la comprension teérica del fendmeno en la préactica vy,
asi, contribuir a desarrollar nuevas lineas de investigacion encaminadas a la

delimitacion del concepto de innovacion organizacional.

Mas alla de las definiciones y de los aspectos conceptuales, la comprensiéon de los
procesos de innovacién también ha experienciado cambios en las dltimos afos. En
contraste con la vision tradicional de procesos lineales, secuenciales y predecibles, las
practicas empresariales han demostrado que siguen modelos complejos con mdltiples
giros y retroalimentaciones, indicando que, ademas de avances tecnoldgicos,
cualquier innovacion puede requerir cambios sociales y organizativos incrementales
(Som et al.,, 2012). Por tanto, el proceso de innovacion se considera complejo y
variable y supone que el analisis de la innovacién organizacional plantee retos

importantes a nivel metodolégico (Armbruster et al., 2008).
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En consecuencia, partiendo de una comprensién limitada sobre la innovacion
organizacional y su proceso de desarrollo, nuevos estudios como este son necesarios
para adquirir mas conocimientos teoricos sobre su desarrollo en la practica y abrir

nuevas lineas de investigacion para su delimitacion conceptual.

1.2.2. Motivos practicos

Partiendo de un contexto de gran inestabilidad econdémico-financiera, en el afio 2010
el Gobierno Vasco dio a conocer el Plan de Competitividad Empresarial del territorio
para el periodo 2010 — 2013. Este plan se presenté como “el inicio de una nueva
etapa, un periodo de transformacion orientado a lograr el liderazgo competitivo para
Euskadi (...) Una puerta hacia el futuro, hacia la Gran Transformacion Competitiva de

Euskadi” (Eusko Jaurlaritza / Gobierno Vasco, 2010, p. 11).

En esta linea, a lo largo del plan se argumenta la necesidad de transformar la realidad
econdémica y social del territorio en favor de una competitividad sostenible,
incorporando como primer eje de trabajo el fortalecimiento de la capacidad
innovadora. Este eje enfatiza la relevancia de extender la predominante perspectiva
tecnolégica de la innovacion hacia aspectos intangibles como cambios en modelos
organizacionales, considerados factores clave de competitividad para la CAV (Serrano
Pérez, Altuzarra Artola, Barrutia Guenaga, Landeta Rodriguez, & Martinez Santa
Maria, 2011). El Informe de Competitividad del Pais Vasco 2011 (Orkestra-Instituto
Vasco de Competitividad, 2011) refuerza la relevancia de esta apuesta ya que, en su
analisis de los retos principales a los que se enfrentaba la economia vasca en 2011,
menciona la necesidad de equilibrar las estrategias de innovacién en producto y
proceso con las de comercializacion y organizacion. Su argumento se basa
precisamente en estudios que avalan que las ultimas (comercializacion y organizacion)
inciden positivamente en las primeras (producto y proceso), y en que la combinacién

de todas confiere resultados superiores.
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Consciente de esta realidad, el Gobierno Vasco incorpor6 en el Plan de
Competitividad Empresarial 2010-2013 objetivos especificos tanto para el desarrollo
de la innovacion de producto y proceso, como de la innovacién de marketing e
innovacioén organizacional, siguiendo asi las pautas del Manual de Oslo en su tercera

edicién (OCDE & Eurostat, 2005).

Igualmente, desde este plan surgieron iniciativas concretas para alcanzar estos
objetivos, como los programas “Aldatu”, "+ltinerario" e “Innobideak” de la SPRI. Estos
programas han buscado o, en el caso del vigente “Innobideak” (SPRI, 2014), buscan
promover mediante ayudas econdémicas la innovacion de marketing, la reflexién
estratégica y la puesta en marcha y desarrollo de procesos de innovacién

organizacional en las empresas de la CAV.

No obstante, la escasa atencidn y predisposicion de las empresas vascas hacia la
innovacién no-tecnoldgica queda en evidencia al comprobar el nimero de solicitudes
contabilizadas por la SPRI para el programa Aldatu (véase Tabla 1), calificado como
“modesto” en el Informe de Competitividad del Pais Vasco 2013 (Orkestra-Instituto
Vasco de Competitividad, 2013).

Tabla 1: Niumero de solicitudes contabilizadas por la SPRI para el programa

Aldatu desde su lanzamiento

Ao N° de solicitudes para el programa Aldatu
2007 144
2008 310
2009 373
2010 305
2011 245

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad, 2013).

En linea con estos datos, el “Informe de Competitividad del Pais Vasco 2013”

(Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad 2013) reconoce indicios de una pobre
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asimilacién de préacticas de innovacion no-tecnoldgica entre las empresas vascas en la
dltima década. Por una parte, por la proporcibn menor de empresas que desarrollan
innovacion no-tecnoldgica frente a las que desarrollan innovacion tecnoldgica: 23,1%
frente al 26,8% en el periodo 2010-2012 (Eustat, 2013). Por otra parte, porque estos
datos derivan de una tendencia negativa por la cual la proporcién de empresas que
practican innovacion (tecnolégica y no-tecnoldgica) ha ido descendiendo desde 2004,
tal y como muestra la Tabla 2.

Tabla 2: Empresas innovadoras de la Comunidad Auténoma Vasca (CAV), por

tipo de innovacién (% respecto al total)

2004-2006 2010-2012
Innovacién tecnolé6gica 32,7% 28,6%
Innovacion no-tecnoldgica 26,8% 23,1%

Fuente: Elaboracién propia a partir de Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad (2013) y
Eustat (2013).

Ante esta evolucidon negativa, la apuesta de las instituciones publicas vascas en
promover este tipo de innovacion ha seguido vigente, tal y como lo demuestran las
nuevas convocatorias del programa +ltinerario en 2013, asi como nuevas iniciativas de
promocion de la innovacién organizacional de la Diputacion Foral de Gipuzkoa
(programa Gaindituz) y de la Diputacion Foral de Bizkaia (programa Arbela), entre
otras. No obstante, parece evidente que aun hay mucho trabajo por delante para
modificar la perspectiva tecnologica predominante en la innovacién de las empresas
vascas Yy, para ello, es necesario un mayor conocimiento sobre el desarrollo de la

innovacién organizacional en la practica y las formas de promoverla (Som et al., 2012).

Este es el reto de este trabajo de investigacion. De manera mas concreta, pretende
aportar conocimientos practicos sobre un caso real de innovacién organizacional en la

CAV, de forma que puedan servir de referencia para la puesta en valor y el desarrollo
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de actuaciones similares que refuercen la estrategia de competitividad sostenible en el

territorio.

1.3. Objetivos de la investigacion

A partir de los motivos cientificos y practicos descritos en el apartado previo, se
concluye que la propuesta de esta investigacion se enmarca en un proceso de
transformacion competitiva que, desde la literatura académica y la practica
empresarial, desarrolla el concepto y la practica de la innovacion méas alla de la

tecnologia hacia la organizacion y sus personas.
En este contexto, el presente trabajo de investigacion tiene un triple objetivo:

e Objetivo 1. Comprender como se desarrolla el proceso de innovacion
organizacional en la préactica.

e Objetivo 2: Generar nuevo conocimiento teérico sobre innovacion
organizacional que permita abrir futuras lineas de investigacion sobre la
materia.

e Objetivo 3: Contribuir al desarrollo de la innovacion y la competitividad de las
empresas de la Comunidad Auténoma Vasca difundiendo practicas y

referencias de aplicacion de la innovacion organizacional.

Con estos objetivos como referencia, en el capitulo 2 se describira el marco
conceptual que enmarca el enfoque de estudio sobre la materia, y en los dos
siguientes capitulos se profundizard en cada una de las preguntas de investigacion y

en el método que guiaran el trabajo para la consecucién de estos tres objetivos.

1.4. Contenidos y estructura del documento

La estructura de este trabajo sigue el modelo interactivo de disefio de investigacion de
Maxwell (2005). Su propuesta contempla cinco elementos a considerar en un disefio

de investigacion: motivos, marco conceptual, preguntas de investigacion, métodos y
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Figura 1: Modelo de disefio de investigacion de Maxwell

. < Marco
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investigacion

/N

- Ml |imitaciones

Fuente: (Maxwell, 2005, p. 5).

limitaciones (véase Figura 1). A diferencia de los disefios lineales tradicionales en la
investigacion cuantitativa, esta propuesta se caracteriza por su componente
interactivo, por el cual el desarrollo de cada uno de los cinco elementos depende del
resto y, por lo tanto, cada elemento se completa y modifica a medida que se avanza

en el disefio global de la investigacion.

En este trabajo se ha optado por el disefio de Maxwell (2005) por su adecuacion al
método empirico de investigacion cualitativa empleado, caracterizado por su
naturaleza circular y por el empleo del método comparativo constante asociado a la
teoria fundamentada (véase capitulo 4). Asimismo, es coherente con los objetivos
exploratorios detallados en este primer capitulo. En la Figura 2 se muestra una
panoramica general de la estructura de este trabajo y su relacion con el disefio de

Maxwell (2005), al que se ha incorporado el capitulo de resultados.

El capitulo 1, en el que se enmarca esta descripcion de la estructura del proyecto, ha

servido de introduccion al objeto de estudio, asi como de justificacion de la
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investigacion. Para ello, se han descrito los motivos practicos y cientificos que han
motivado la realizacion de este trabajo, asi como los tres objetivos fundamentales que

se pretenden alcanzar con su elaboracion.

El capitulo 2 se divide en tres apartados que permiten dar una vision completa del
marco conceptual de este estudio. El primero de ellos se centra en la
conceptualizacion de la innovacion organizacional, revisando las diferentes
acepciones que se han asignado al término “innovacion organizacional”, asi como los
diferentes términos que se han empleado en la literatura académica para hacer
referencia al mismo fenémeno. El segundo apartado ahonda en el estudio de la
innovacién organizacional como proceso, mostrando la diversidad de formas desde la
que esta perspectiva de estudio ha sido desarrollada hasta la fecha. Asi, la revisién de
la literatura realizada en los dos primeros apartados sirve para cerrar el capitulo
presentando la propuesta conceptual desde la que el proceso de innovacién

organizacional se enmarca en este trabajo de investigacion.

Contando con los motivos y el marco conceptual descritos como referencia, en el
capitulo 3 se enuncian las preguntas de investigacion que este trabajo pretende
responder. Atendiendo a una pregunta principal coherente con los objetivos y motivos
descritos, se desgranan preguntas secundarias que guiaran el trabajo de investigacion

y que, conjuntamente, permitirdn responder a la pregunta principal planteada.

Para responder a estas cuestiones en el capitulo 4 se propone un método empirico de
investigacion, comenzando por presentar sus caracteristicas principales y justificar su
adecuacioén a los motivos de investigacion, al marco conceptual y al tipo de preguntas
a responder en este estudio. Igualmente, se describe el rol que juega la investigadora
en la recogida y andlisis de datos, ya que es la herramienta principal de investigacion
de este trabajo de investigacion. A continuacion se procede a detallar el disefio del

método empirico de investigacion. En primer lugar, se describe el contexto en el que
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se desarrolla el estudio y, concretamente, el caso seleccionado para el mismo:
Ennera. Si bien la recogida y el analisis de datos se describen de forma diferenciada,
en la practica transcurren en paralelo, tal y como procede en coherencia con el
método de investigacion circular y de comparativa constante propuesto. De hecho, en
el apartado de recogida de datos, ademas de detallar las herramientas de recogida
propuestas (entrevistas, observacion participante, evidencia documental y gréfica...),
se tratan los conceptos de triangulacion y de saturacion, que sirven de referencia para
el analisis de datos. Asi, en el apartado de analisis se describe el proceso progresivo y
circular a seguir para la categorizacion y codificacion de datos, hasta llegar a la teoria

final.

Dando continuidad a esta descripcidon metodolégica, en el capitulo 5 los resultados de
la investigacion son expuestos siguiendo el procedimiento empleado para generar la
teoria final desde el analisis de datos. En primer lugar se expone la narrativa del caso
Ennera y se contrasta con el marco conceptual y las preguntas de investigacion, de
forma que permite generar una primera teoria sobre el objeto de estudio. A
continuacion, esta primera teoria es analizada en relacién con la literatura existente
sobre la materia y con expertos en innovacién y organizacion de la CAV, de forma que
permite extraer aportaciones tedricas y practicas sobre el proceso de innovacién
organizacion. De esta manera, a lo largo del Ultimo apartado se da respuesta a los tres
objetivos de este trabajo de investigacion y se presenta la teoria final generada sobre

el proceso de innovacién organizacional.

Finalmente, el capitulo 6 comienza un decalogo de conclusiones generales del trabajo
de investigacion, para después pasar a declarar las limitaciones propias del estudio y
asi proponer nuevas lineas de investigacion que permitiran ahondar en el

conocimiento y desarrollo de la innovacion organizacional.
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1. INTRODUCCION

El trabajo se cierra con el listado de la bibliografia empleada, y con los anexos que
sirven de soporte a las afirmaciones y descripciones realizadas a lo largo de toda la

investigacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

1. INTRODUCCION

DISENO DE INVESTIGAGION (MAXWELL, 2005)

Figura 2: Estructura de trabajo de investigacién basada en el disefio de Maxwell (2005)
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Capitulo 2:
MARCO CONCEPTUAL







2. MARCO CONCEPTUAL

“Esaten dunak aditzen jakin behar du.”

Esaera zaharra !

2.1. Introduccion

Una vez descritos en el capitulo 1 los motivos, objetivos y estructura general de este
trabajo de investigacion, este nuevo capitulo estd dedicado a describir el marco

conceptual que delimita el contexto tedrico de la investigacion.

Debido al enfoque inductivo y cualitativo de este estudio, y atendiendo a los principios
de la teoria fundamentada que se detallaran posteriormente, la revision de la literatura
realizada en este capitulo se centra en la descripcion de los diferentes significados y
términos asociados al concepto de innovacién organizacional y en la comprensiéon de
las diversas formas de abordar el estudio de este fenébmeno como proceso. Partiendo
de esta revision basica, la metodologia empleada ha requerido que la recoleccion y el
analisis de datos siguieran un proceso iterativo por el cual se ha recurrido
reiteradamente a la literatura académica para comparar datos y avanzar en el
conocimiento del fenédmeno objeto de estudio. Asi, el detalle de las teorias que pueden
ayudar a comprender el proceso de innovacion organizacional estudiado se presentan
en el capitulo 5 junto con los resultados la investigacion, siguiendo las pautas
habituales de redaccién de la literatura en la teoria fundamentada (Locke, 2001). Por
tanto, la revision de la literatura ha cumplido un rol de apoyo a lo largo de todo el

proceso de investigacion.

El objetivo de este capitulo es aportar una visién general de la literatura académica

relevante para el estudio de procesos de innovacion organizacional, de forma que

! Garate, Gotzon (1995): “Euskal atsotitzak = Basque proverbs”. Bilbao: Mensajero.
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facilite la comprension del concepto de innovacion organizacional empleado y la
perspectiva desde la que se enfoca su estudio como proceso. De esta manera, la
propuesta conceptual final contribuird a desarrollar el objetivo principal de este trabajo
de investigacion (“comprender cémo se desarrolla el proceso de innovacion
organizacional en la préactica”, pag. 36) mediante preguntas de investigacion

adecuadas para su consecucion, que se detallaran en el capitulo 3.

2.2. Lainnovacion organizacional

El origen del concepto “innovacion organizacional” se remonta hasta 1934 cuando
Schumpeter, en su teoria sobre el rol de la innovacion y del empresario innovador en
el desarrollo econémico planted, como parte de su definicion de innovacion, la
relevancia de la creacion de nuevos métodos de organizacion. Aunque inicialmente
asocié esta idea a la formacion de nuevos métodos de organizacidbn en una
determinada industria, mas adelante también ejemplificé la innovaciéon organizacional
con la introduccién de la unidad de direccion de empresas a gran escala (Schumpeter,
1942). Asi, pese a que no propusiera una definiciébn especifica de la innovacion

organizacional, siempre la tuvo presente en su descripcion de la innovacion.

Partiendo de este precedente, histéricamente la literatura sobre desarrollo econémico
y competitividad ha sugerido que la innovacion puede suceder en cualquier actividad
de creacion de valor y que deberia conceptualizarse de forma que cubra un amplio
espectro de actividades (Porter, 1990; Schumpeter, 1934, 1942). Sin embargo, en la
practica el estudio de la innovacion ha estado protagonizado por la innovacién
tecnolégica (Armbruster et al., 2008; Birkinshaw et al., 2008; Damanpour, 2014; Som
et al., 2012; Weerawardena, 2003). De hecho, no ha sido hasta principios del siglo XXI
cuando el estudio de la innovacién organizacional ha adquirido especial relevancia,
entre otros motivos, por la necesidad de adaptar conceptos de innovacién relativos al

sector industrial (aplicacion préactica y académica tradicional de la innovacion) al sector

46



El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacién a un caso practico desde la teoria fundamentada

servicios (OCDE & Eurostat, 2005). Asimismo, es ya comunmente reconocido que la
innovacion organizacional puede convertirse en una fuente de ventaja competitividad
en si misma, promoviendo el desarrollo del conocimiento o facilitando la aplicaciéon de
otros tipos de innovacion (Armbruster et al., 2007; Damanpour et al., 1989; Som et al.,

2012).

Pese a su trayectoria y actual relevancia, aun hoy, al tratar la innovacion
organizacional ,predomina la confusion respecto a su significado, principalmente, por

los motivos que expone Lam (2005, p. 138):

“Diversos investigadores han utilizado el término [innovacion organizacional]
para describir diferentes aspectos de la relaciébn entre organizacion e
innovacion. De hecho, el concepto ha sido empleado de forma imprecisa y
poco contrastada en muchas obras y algunos autores se han mostrado
evasivos a la hora de enunciar definiciones. Puede que esta indeterminacion
conceptual refleje el hecho de que “innovacién organizacional” abarca una

amplia variedad de fenémenos”.

Ante esta ambigtedad conceptual, confusién y complejidad (Birkinshaw et al., 2008;
Damanpour, 2014; Lam, 2005) predominante en la literatura académica sobre
innovacion, la definicion de “innovacion organizacional” propuesta por el Manual de
Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) sirve de referencia para el estudio de este fenémeno,
en la medida que forma parte de la principal fuente internacional de principios

directores para la recogida e interpretacion de datos sobre innovacion.

“Una innovacion de organizacion es la introduccion de un nuevo método
organizativo en las practicas, la organizacién del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores de la empresa”. (OCDE & Eurostat, 2005, p. 62)

Esta definicibn sera empleada en este trabajo de investigacion para la

conceptualizacion de la innovacién organizacional y, por tanto, se analizara en detalle
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en el apartado 2.4. Sin embargo, es relevante entender previamente la magnitud de la
complejidad de este concepto, por lo que primero se presentaran las diferentes
acepciones que se han asignado al término “innovacion organizacional” (apartado
2.2.1) para después revisar los diferentes términos que se han empleado para hacer
referencia al mismo fenémeno que pretende comprender esta investigacion (apartado

2.2.2).

2.2.1. Un mismo nombre, diferentes significados

En su sentido mas amplio, el término “innovacidon organizacional” se refiere a la
creacion o adopcién de una idea o comportamiento nuevo para la organizacién (Datft,
1978; Damanpour & Evan, 1984; Damanpour, 1996; Lam, 2005). Sin embargo, el
término cuenta en su propio nombre con dos conceptos, innovacion y organizacion,
cuya relaciéon es compleja, dindmica y con una literatura al respecto “voluminosa y
diversa” (Lam, 2005, p. 138). Esta caracteristica ha supuesto que no exista un marco
conceptual Unico sobre la innovacion organizacional y que aun hoy el término se

considere ambiguo y se le asignen diversas interpretaciones (Lam, 2005).

Una primera interpretacion del término “innovacion organizacional” la representan los
autores que lo emplean para referirse a la innovacion en si misma. Es decir,
denominan “innovacién organizacional” a toda innovacién desarrollada en las
organizaciones y la estudian como estrategia de negocio o como el comportamiento
innovador en las organizaciones (Slappendel, 1996; Sorensen & Stuart, 2000). Unida a
ésta se encuentra la acepcién que denomina innovacion organizacional al conjunto de
innovaciones que se adoptan en una organizaciéon. Ademas de Kimberly y Evanisko
(1981), uno de los principales exponentes de esta interpretacion de la innovacién
organizacional es Damanpour, que a lo largo de diversas investigaciones (Damanpour
& Evan, 1984; Damanpour et al., 1989; Damanpour & Wischnevsky, 2006;
Damanpour, 1987, 1991, 1996) empled el término “innovacién organizacional’ para

aglutinar la innovacién administrativa e innovacién técnica. Mas concretamente, en su
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meta-andlisis sobre el efecto de los determinantes y moderadores de la innovacion
organizacional (Damanpour, 1991), el término “innovacion organizacional” se emplea
para hacer referencia a la adopcién de un instrumento, politica, programa, proceso,
producto o servicio adquirido o internamente generado que es nuevo para la
organizacion que lo adopta. Asimismo, se especifica que la innovacion puede ser un
nuevo producto o servicio, una nueva tecnologia de procesos de produccién, un nuevo
sistema administrativo 0 estructura, o un nuevo plan o programa que implique a los

miembros de la organizacion.

Las aportaciones de Damanpour han tenido tal repercusién en el estudio de la
innovacion y otras disciplinas empresariales que su terminologia y su interpretacion de
la innovacion organizacional como el cimulo de la innovacion técnica y administrativa
han sido heredadas por numerosos investigadores. A modo de ejemplo, desde
diversas disciplinas, Han, Kim y Srivastava (1998) tuvieron esta vision de Damanpour
como referencia al estudiar la innovacion organizacional como el nexo de unién entre
la orientacién al mercado y el desempefio organizacional; Carrero, Peiro y Salanova
(2000) la emplearon para conocer los procesos sociales que se desarrollan en la
implementacion de innovaciones radicales; Frambach y Schillewaert (2002) lo
emplearon en su disefio de un marco teérico sobre los determinantes en la adopcién
de la innovacion organizacional; y Santos-Vijande et al., (2012) lo aplicaron al
investigar la relacion del aprendizaje organizativo en la innovacién de empresas de

servicios empresariales intensivas en conocimiento.

Finalmente, Lam (2005) identific6 una Uultima interpretacion de la innovacion
organizacional que emplea el término de forma mas restrictiva, haciendo referencia
exclusivamente a la innovacion en los métodos de organizacion. En este caso, se
considera innovacién organizacional tanto a la adopcibn a gran escala de una

innovacién en la forma de organizarse por parte de todos los miembros de una
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organizacién, como a la mera combinacion de procesos 0 estructuras que no

estuvieran asociadas previamente.

En el plano académico, el estudio de la innovacion organizacional desde esta tercera
perspectiva asociada al cambio es muy reciente y confusa, por lo que precisamente
una de las principales aportaciones la hizo Lam (2006) al distinguirla de las dos
previas, ponerla en valor y enfatizar la necesidad de conceptualizar la innovacion

organizacional adecuadamente en cada investigacion.

Previo a Lam, Van de Ven es también otra importante referencia en el estudio de la
innovacién organizacional por el trabajo realizado aunando estudios de organizacion,
cambio e innovacién. De hecho, sus primeras publicaciones relativas a este tema
trataban sobre métodos de estudio para procesos estratégicos y de cambio
organizacional (Van de Ven & Huber, 1990; Van de Ven, 1992), que seran tenidos en
cuenta en la metodologia de esta investigacién. Mas tarde, Van de Ven se adentré en
el estudio de la innovacion a través del lanzamiento del Programa de Investigacion
sobre Innovacion de Minnesota y con publicaciones sobre la gestion de la innovacién
en colaboracién con otros investigadores (Van de Ven, Angle, & Poole, 2000). Ya en
2004, uni6 ambos campos editando junto con Poole un libro sobre cambio
organizacional e innovacién (Poole & Van de Ven, 2004) donde enfatizaba la
relevancia de su estudio desde la perspectiva de proceso, y donde clasificé cuatro
modelos de proceso de cambio organizacional que seran analizados en detalle mas

adelante en este trabajo de investigacion.

Si Lam y Van de Ven realizaron sus principales aportaciones a la innovacién
organizacional desde la perspectiva del cambio entre 2004 y 2006, al mismo tiempo,
en el plano institucional la Oficina Europea de Estadistica (Eurostat) comenzé a
complementar la Encuesta de Innovacion en la Comunidad (ECI) con cuestiones sobre

innovacion organizacional. Su principal referencia para ello fue el "Libro Verde de la
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Innovacion” (Comision Europea, 1995) y la Encuesta Nacional sobre Innovacion que el

Gobierno de Australia empled en 2000 y 2003 (Australian Bureau of Statistics, 2005).

En el caso del “Libro Verde de la innovacion” (1995), la Comisién Europea fue pionera
al incorporar la innovacién organizacional, argumentando que la relacion con los
usuarios, la consideracion de sus peticiones y la anticipacion a las necesidades de
mercado son tanto o mas importantes como la propia tecnologia. Asi, describi6 la
innovacion organizacional como el mecanismo de interacciones internas en la

empresay a las redes por las que las empresas se asocian con su entorno.

Mientras, desde 2000 en Australia ya se contemplaba la innovacién organizacional en
su Encuesta Nacional sobre Innovacion. El Gobierno de Australia definia la innovacién
organizacional como la comprension de cambios en los resultados que lleven a
aumentar la productividad y ventas de la empresa, considerando que los cambios
pueden ser la introduccion de cambios en la estructura organizacional, la
implementacion de técnicas avanzadas de gerencia y la implementacién de nuevas
estrategias empresariales (Australian Bureau of Statistics, 2005). A modo de ejemplo
sobre la realidad en la que se adoptan innovaciones organizacionales, esta encuesta
contempla que empresas manufactureras requieran practicas organizacionales de
reduccién de inventarios para mejorar el flujo de caja, 0 que para mejorar la capacidad
de prediccion de la demanda las empresas se organicen de forma que puedan

conectar el mercado con el area de produccion

Eurostat tuvo como referencia los estudios previos mencionados y adapté su propia
definicion de innovacién organizacional para la ECI de 2004, refiriéndose con ella a los
cambios en la estructura o los métodos de gestion de una empresa con el fin de
mejorar el uso del conocimiento, la calidad de sus productos y servicios y la eficiencia

de los flujos de trabajo.
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No obstante, la referencia principal para el consenso sobre la definicion y
conceptualizacion de la innovacion organizacional llegé en 2005 con la publicacion de
la tercera edicién del Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) ya que, fue en esta
edicion cuando por primera vez diferencid la innovacion de producto, proceso,
marketing y organizacion. Aun declarando que la definicibn de la innovacion
organizacional estaba en fase de elaboracién y no podia considerarse consolidada
como la de producto y proceso, su definicion (Iéase el detalle en la introduccion del
apartado 2.2) se convirti6 en la base sobre la que avanzar en el estudio de la
innovacion organizacional. De hecho, publicaciones posteriores (Arraut-Camargo,
2009; Lynch, 2007; Som et al., 2012) constatan que el término sigue aun sin
consolidarse y que su ambigledad provoca grandes dificultades en su estudio en el

seno de las organizaciones.

En este trabajo de investigacion se conceptualiza la innovacion organizacional desde
su tercera interpretacién asociada al cambio en la forma de organizarse y, en linea con
el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005), se considera independiente al resto de
innovaciones que se dan en la organizacion, aun reconociendo la relacion entre las
mismas. La descripcion detallada de esta conceptualizacion se realiza en el apartado

2.4,

2.2.2. Diferentes nombres, un mismo significado

La confusion existente en la literatura académica en torno al término “innovacion
organizacional” ha quedado en evidencia a lo largo del apartado 2.2.1. En este
contexto, distinguir las diferentes interpretaciones que se han realizado sobre este
concepto ha sido de utilidad para seleccionar la que mejor se adecua a esta
investigacion, es decir, la que asocia la innovacion organizacional exclusivamente a la
innovacion en los métodos de organizacion. Sin embargo, la confusién adn sigue
vigente al comprobar que en la literatura académica se emplean diferentes términos

para referirse a esta misma idea.

52



El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacién a un caso practico desde la teoria fundamentada

Asi, aunque este trabajo de investigacibn emplea el término “innovacion
organizacional” para referirse a las innovaciones en la forma de organizarse, a lo largo
de la investigacion se recurre a estudios de referencia sobre este fenébmeno que lo
denominan “innovacion administrativa” (ej.: Damanpour, 1991) o “innovacién en
gestion” (ej.: Birkinshaw et al., 2008). Por tanto, es conveniente aclarar sus acepciones
para clarificar aln mas la conceptualizacion de la innovacién organizacional en esta

investigacion.

El término “innovacion administrativa” se relacion6 inicialmente con la implementacion
de novedades en aspectos como las politicas de reclutamiento, la distribucion de
recursos, la definicion de objetivos para empleados o la estructuracién de tareas en
una organizacion (Evan & Black, 1967; Evan, 1966). Posteriormente, el término se
desarroll6 asociandolo de forma mas amplia a la implementacién de nuevas técnicas
relativas al sistema social de una organizacion (Damanpour et al., 1989). Esta
acepcion sirvio para diferenciar dos tipos de innovaciones en las organizaciones: la

innovacion técnica y la innovacién administrativa (Damanpour, 1991, p. 560):

“las innovaciones técnicas conciernen a productos, servicios y tecnologia de
procesos de produccion; estan relacionadas con actividades de trabajo basicas

y pueden afectar tanto a productos como a procesos”.

“las innovaciones administrativas conciernen a estructuras organizativas o a
procesos administrativos; estdn indirectamente relacionadas con las

actividades de trabajo basicas de una organizacion”.

Por tanto, aunque Damanpour (1991) denominara innovacion organizacional a la suma
de ambos tipos de innovacién, es lo que él considera “innovacion administrativa” lo
gue mejor se asemeja al concepto de innovacion organizacional que se estudia en

este trabajo de investigacion.
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Por otra parte, estudios mas recientes relativos a la innovacién organizacional definen
este fendbmeno como la implementacion de nuevas practicas de gestion, procesos y
estructuras que representan un cambio significativo respecto a los estandares vigentes
y lo denominan “innovacion en gestion” o management innovation (Birkinshaw et al.,
2008; Birkinshaw & Mol, 2006). Se trata de la corriente de estudio mas enfocada en la
comprension de los procesos por los que se desarrolla la innovacién en la forma de

organizarse, por lo que constituyen referencias importantes para esta investigacion.

No obstante, el término “innovacion en gestion” puede dar pie a confusion dado que
también ha sido interpretado como la suma de las innovaciones no tecnoldgicas
(Sempere-Ripoll, Hervas-Oliver, & Peris-Ortiz, 2014), mas concretamente, como la
suma de lo que el Manual de Oslo diferencia como innovacion organizacional y la

innovacion en marketing (OCDE & Eurostat, 2005).

Prueba de la confusion vigente sobre estos términos es que publicaciones recientes
especializadas en la materia, se presentan bajo un mismo titulo con investigaciones
gue emplean tanto el término “innovacion organizacional” como ‘“innovacién en
gestion” indistintamente e incluso bajo conceptualizaciones diferentes (Hervas-Oliver &

Peris-Ortiz, 2014).

En esta investigacion se aplicard un Unico criterio y se emplearan como referencia las
investigaciones tedricas y empiricas que traten sobre la innovacién en la forma de
organizarse, independientemente de si en origen emplean el término “innovacion

"o

administrativa”, “innovacién en gestion” o “innovacion organizacional”.

2.3. El proceso de cambio, de innovacion y de innovacion organizacional

Si en el apartado anterior ha quedado en evidencia la confusion vigente en torno al
término “innovacion organizacional” y al concepto que representa, a continuacion se
mostrard la influencia de tal confusion en la diversidad de formas de abordar el estudio

de este fenbmeno como proceso (véase Tabla 5).
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Dado que la conceptualizacion de la innovacién organizacional en este trabajo de
investigacion estd basada principalmente en la definicion del Manual de Oslo (OCDE &
Eurostat, 2005), es pertinente comenzar este apartado revisando cOmo esta guia para
la recogida e interpretacion de datos sobre innovacion entiende el estudio de la

innovacion como proceso.

El estudio del proceso de innovacion por parte del Manual de Oslo viene condicionado
por una visién tecnolégica que, desde la primera edicion en 1992, ha formado parte
intrinseca de su concepcion de la innovacion, tal y como se reconoce en la tercera
edicion (OCDE & Eurostat, 2005). Esta herencia ha supuesto que sus
recomendaciones para el estudio de la innovacién organizacional se basen
principalmente en lo aprendido de la medicion de la innovacidn tecnolégica, buscando
su cuantificacién y comparacion. De hecho, asumiendo que “es necesario entender
mejor diferentes aspectos criticos del proceso de innovacién” (OCDE & Eurostat,
2005, p. 16), su objetivo se centra en presentar “un conjunto sélido de directrices que
puedan ser aplicadas para establecer indicadores significativos de la innovacién”
(OCDE & Eurostat, 2005, p. 17) tanto para “que permitan evaluar comparativamente
los resultados [sobre datos de innovacion] a nivel nacional” como para “entender mejor
la innovacién y su relaciéon con el desarrollo econémico” (OCDE & Eurostat, 2005, p.

21).

Sin embargo, al desarrollar estos objetivos en el &mbito de los procesos de innovacién
organizacional se concluye que la intangibilidad de este tipo de innovacién hacen su
medicibn mas compleja que la de la innovacion tecnoldgica (Damanpour, 2014) y
dificulta la identificacién de antecedentes y consecuencias (Armbruster et al., 2007), tal
y como pretende el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005). Asimismo, pese a la
existencia de encuestas especializadas en innovacion organizativa (Wengel et al.,
2000) y la inclusion de esta tipologia en diversas encuestas sobre innovacion (por

ejemplo, Australian Bureau of Statistics o CIS en Europa) es cominmente reconocido

55



2. MARCO CONCEPTUAL

gque aun no existen escalas de medicidbn de referencia para la innovacion
organizacional y, con todo, que la base empirica para la medicién de la innovacién

organizacional es débil y dispersa (Armbruster et al., 2007).

Esta realidad esta directamente relacionada con la ambigledad conceptual descrita
por Lam (2005) y confirmada recientemente por diversos autores (Birkinshaw et al.,
2008; Damanpour, 2014), ya que no es posible detallar empiricamente indicadores de
medicion, antecedentes y consecuencias de la innovacién organizacional si la mayor
parte de los conceptos organizativos asociados a este fenédmeno versan sobre
diferentes ambitos del desarrollo del negocio de forma conjunta y confusa (Som et al.,
2012). Esta imposibilidad deriva en que la medicién de los efectos de la innovacion
organizacional sea considerada todo un reto a nivel metodolégico, dado que requiere
contemplar largos ciclos de vida, diferencias en el alcance de la implementacion, una
relacion multidisciplinar propia de la innovacion organizacional y sus resultados, asi
como problemas de agregacion, de representatividad de las fuentes de datos, de
medicion de variables estructurales y de inconsistencias en la operacionalizacion de
variables clave (Armbruster et al., 2008; Carrero et al., 2000). Cada uno de estos
aspectos enfatizan la orientacion estatica del modelo de analisis de varianza y la
necesidad de incluir analisis historicos y contextuales (Carrero et al., 2000; Van de

Ven & Rogers, 1988).

En este punto resulta oportuno recurrir a la literatura desarrollada en torno al cambio
organizacional. De hecho, tal y como se ha apuntado previamente (apartado 2.2.1), el
trabajo de Van de Ven sobre los procesos estratégicos y de cambio organizacional
supone una referencia clave para hacer frente a los retos metodolégicos que presenta
la innovacion organizacional y, asi, para entender otra forma de abordar el estudio de

este fendmeno como proceso.

La propuesta de Van de Ven (1992) para el estudio de procesos estratégicos

comienza precisamente por la asuncion de que los investigadores tienden a adoptar

56



El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacién a un caso practico desde la teoria fundamentada

visiones muy diversas respecto a lo que es un proceso estratégico. Cada una de estas
visiones “influye en las preguntas que efectlan, los métodos de investigacion que
emplean y las contribuciones que realizan” (Van de Ven, 1992, p. 169), por lo que
explicitar estas diferentes visiones se considera util para alcanzar una mejor
comprension de la base conceptual sobre la materia, tal y como se pretende realizar

en este apartado con la innovacién organizacional.

Por tanto, siguiendo la légica de Van de Ven (1992) conviene tener presente que lo
gue Eurostat y OCDE (2005) entienden como proceso de innovacion organizacional y
gue pretenden estudiar mediante indicadores de medicién, antecedentes vy
consecuencias no es la Unica forma de comprender y estudiar el proceso de
innovacion organizacional. Ain mas, ante las dificultades metodoldgicas que presenta
esta perspectiva (Armbruster et al., 2007, 2008; Som et al., 2012), cobra sentido
aplicar la propuesta de Van de Ven (1992) de adoptar una perspectiva de proceso
entendido como una secuencia de eventos que explican como el cambio se desarrolla

a lo largo del tiempo.

De hecho, cuando los procesos pretenden explicarse mediante relaciones causales
entre variables dependientes e independientes, es habitual que incluyan asunciones
restrictivas e irreales respecto al orden y la secuencia por la cual los eventos se
desarrollan en las organizaciones (Van de Ven & Huber, 1990; Van de Ven, 1992).
Para evitar estas asunciones y entender realmente cémo se desarrolla un proceso de
cambio se requiere “una historia que narre la secuencia de eventos que se van
desarrollando a medida que la estrategia cambia a lo largo del tiempo” (Van de Ven,

1992, p. 170).

En consecuencia, para estudiar el proceso de innovacion organizacional como una
secuencia de eventos que explican como el cambio se desarrolla a lo largo del tiempo,
el investigador debe desarrollar investigaciones longitudinales y recabar narrativas

sobre el proceso (Van de Ven, 1992). Desde este enfoque, la literatura sobre
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innovacion requiere de disefios de investigacion cualitativos, con estudios de caso
longitudinales centrados en la secuencia de eventos del desarrollo y la implementacién
de la innovacién (Slappendel, 1996; Van de Ven & Rogers, 1988; Wolfe, 1994), en
contraposicion a modelos cuantitativos como las encuestas que propone el Manual de
Oslo desde su modelo de andlisis de varianza para el proceso de innovacion
organizacional (Carrero et al., 2000). Por tanto, este cambio en el enfoque de
investigacion de modelos de varianza a procesos entendidos como secuencia de
eventos implica un cambio hacia metodologias de investigacion interpretativas, e
incluso hacia la generacion de teorias basadas en el trabajo de campo, tal y como
propone la perspectiva metodologica de la teoria fundamentada que se presentara

posteriormente en este trabajo.

Ahondando en el estudio de los procesos de cambio, una vez clarificada su
perspectiva de proceso, Van de Ven (1992) clasificé cuatro teorias diferentes sobre el
proceso de cambio organizacional con el fin de consolidar la base conceptual del
proceso y de disefiar y dirigir la investigaciébn empirica sobre la materia. Estas cuatro
teorias las obtuvo de una exhaustiva revision de la literatura sobre teorias de proceso
de desarrollo y cambio y, mas adelante, al ampliar el estudio hacia el &mbito de la
innovaciéon (Poole & Van de Ven, 2004), las clasificé en base a dos dimensiones: la
dimensién “unidad de cambio”, diferenciando si es una Unica unidad la que cambia o si
son multiples unidades interactuando y cambiando dentro de una organizacion; y la
dimensién “modo de cambio”, diferenciando si el cambio responde a una secuencia
planificada o una secuencia construida a medida que se avanza en el proceso. La
Tabla 3 muestra la descripcion de las cuatro teorias de cambio y su clasificacion en

base a las dos dimensiones mencionadas.

En el caso de este trabajo de investigacion, el principal valor de esta distincion de
teorias de proceso no se encuentra en las cuatro teorias en si sino en las dimensiones

empleadas para su clasificacion. De hecho, las cuatro teorias propuestas por Poole y
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Van de Ven (2004) no son directamente aplicables a esta investigacion dado que en

su descripcibn del proceso de cambio no incluyen elementos importantes
considerados en la conceptualizaciéon de la innovacion organizacional en este estudio,
principalmente: el grado de novedad que supone el cambio, la motivacién estratégica

del mismo, y la distincion de sus tres posibles aplicaciones en las practicas de

negocio, en la organizacion del lugar de trabajo y en las relaciones externas.

Tabla 3: Teorias de proceso de cambio organizacional

Unidad de Modo de cambio
cambio
Planificado Construido

Unidad Ciclo de vida Intencional

Unica . : .
Esta teoria asume que el cambio se Esta teoria asume que las personas
desarrolla siguiendo una necesaria son Utiles y se adaptan
secuencia de pasos prescritos por un individualmente y colectivamente
plan institucional, natural o légico. para la construccion constante del
Considera que hay una secuencia de cambio y su motorizacién para
eventos independientes pero alcanzar una meta final comdn. El
acumulativos y unidos en una cambio se desarrolla con la
trayectoria prefigurada, de forma que formulacion de metas, su
cada evento contribuye a la pieza final implementacion, evaluacion y
del producto o resultado. modificacién en base al proceso de

aprendizaje que se esté llevando a
cabo durante el cambio.

Unidades Evolucionario Dialéctico

Sl Esta teoria considera que en toda La teoria dialéctica explica el
organizacion, a través de las personas proceso de cambio como la
que la integran, existe un ciclo continuo | evolucion derivada de la
de variacién de creacion, seleccion y confrontacion y el conflicto natural y
retencion del cambio. Las variaciones constante entre las fuerzas internas
en la creacién son vistas como cambios | de la organizacion.
emergentes que enlazan diferentes
ciclos de cambio. La seleccion implica la
continuacion de uno u otro cambio a
través de la competencia entre formas
internas y el entorno. Y, finalmente, la
retencién se refiere a las fuerzas para
gue el cambio se mantenga y consolide
en la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia basada en Van de Ven (1992) y Poole y Van de Ven (2004).

En cambio, la idea de identificar y distinguir las “unidades de innovacion” (por ejemplo,

en toda la organizacion o en unidades funcionales especificas; o relacionado solo con
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innovacion en practicas de negocio o incluyendo relaciones externas) y la idea de
entender los “modos de innovacion” si resultan de utilidad para investigar sobre el

proceso de innovacién organizacional.

En lo que respecta a este Ultimo punto sobre “modos de innovacion”, la literatura
académica sobre innovacion cubre extensamente la tematica sobre formas del
proceso de innovacién. Por tanto, revisar las diversas formas de desarrollar procesos
de innovacion que se han estudiado desde la literatura de innovacién sirve de
referencia para completar las carencias de las teorias propuestas por Poole y Van de

Ven (2004) en su aplicacion a la innovacion organizacional.

Asi, es particularmente relevante revisar las aportaciones de Damanpour y
Wischnevsky (2006) sobre procesos de innovacién, dado que guardan ciertas
similitudes con la propuesta de diferenciar modos de cambio “planificados” o
“construidos” (Poole & Van de Ven, 2004) y, en cambio, si tienen en cuenta el grado

de novedad que supone el cambio y la motivacién estratégica del mismo.

La investigacion de Damanpour y Wischnevsky (2006) parte de la percepcion de que
la literatura existente sobre innovacibn en las organizaciones no distingue
habitualmente entre procesos de adopcién y de generacién, denominando a ambos
“procesos de innovacion” indistintamente. Los autores consideran que esta imprecision
es el motivo por el que el resultado mas consistente de la investigacion sobre
innovacién en las organizaciones es que sus resultados son inconsistentes (Wolfe,
1994), y por eso estan fragmentados e inconclusos (Carrero et al.,, 2000). En
consecuencia, Damanpour y Wischnevsky (2006) propusieron que todo estudio sobre
procesos de innovacion distinguiera de partida si la organizaciébn en la que se

desarrolla tiende a hacerlo mediante adopcién o generacion.

En este caso, la adopcién de innovaciones se refiere la adquisicién de una innovacion

desarrollada en otra entidad, e implica la asimilacion de productos, tecnologias o
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servicios que son nuevos para la organizacion que los adopta (Angle & Van de Ven,
2000). Mientras, la generacion de innovaciones se refiere a la creacidbn de nuevas
oportunidades o a la utilizacién de oportunidades existentes de forma novedosa, con el

fin de contribuir a la eficiencia y la competitividad de la organizacién (Drucker, 1985).

Ademas, Damanpour y Wischnevsky (2006) concluyeron en su estudio que los
procesos ligados a la adopcibn o la generacion de innovaciones difieren
considerablemente. Segun los autores, el proceso de generacion cubre todos los
esfuerzos y actividades destinados a la creacion de nuevas ideas, a su puesta en
marcha e incluso a su transferencia a otras organizaciones. La generacién es por tanto
un proceso creativo en el que ideas nuevas y ya existentes se combinan de una
manera original para producir una invencién o una configuracién que previamente era
desconocida. En cambio, el proceso de adopcién lo definen mediante dos
subprocesos. El primero, la “iniciacién”, abarca desde el reconocimiento de una
necesidad y la identificacion de una posible solucién, hasta la adaptacion de la
solucidon a las necesidades propias de la organizaciéon y la decisién y planificacion de
su adopcién. El segundo, la “implementacion”, engloba el inicio del uso de la
innovacién y el seguimiento de su utilizacion hasta que se convierte en una rutina

propia de la organizacion.

Partiendo de esta descripcion, la distincion de procesos de innovacion de Damanpour
y Wischnevsky (2006) se asemejaria a la division de “modos de cambio” de Poole y
Van de Ven (2004) en cuanto que el proceso de generacion se asemejaria al “modo

de cambio construido” y el proceso de adopcion al “modo de cambio planificado”.

Con todo, Damanpour y Wischnevsky (2006) consideraron que, para avanzar en la
comprension de los procesos de innovacion, es necesario primero identificar y
distinguir qué modo de innovacién sigue cada organizacion dado que las que generan

innovaciones y las que las adoptan desarrollan procesos diferentes.

61



2. MARCO CONCEPTUAL

No obstante, estas aportaciones se basan en un trabajo de investigacion centrado
principalmente en la innovacion tecnolégica. Ademas, los autores consideran que las
innovaciones de tipo organizacional “ho pueden ser adoptadas sin modificaciones
considerables que las hagan compatibles con la estructura, cultura y sistemas de la
organizacion que las adopta” (Damanpour & Wischnevsky, 2006, p. 286), por lo que
reconocen que la relevancia de la distincién entre procesos de adopcién y generacion
para la comprension de la innovacion organizacional es limitada, aunque no

extendieron sus conclusiones a nuevas investigaciones al respecto.

Por eso es esclarecedor recurrir al trabajo que Birkinshaw, Hamel y Mol (2008)
realizaron en torno a la innovacion en gestion (traducido de management innovation y
equiparado al término “innovacion organizacional” en este trabajo de investigacion). Su
objetivo se centra en comprender los procesos por los que se desarrolla la innovacion
organizacional y esclarecer en qué consiste este tipo de innovacién. Asi, pese a no
aludir explicitamente a Damanpour y Wischnevsky (2006), en el marco que proponen
para entender el proceso de innovacion en gestion, abordan las condiciones por las
que una organizacion puede optar por adoptar una solucién estandar para solucionar

un nuevo problema de gestion o puede preferir generar sus propias soluciones.

Birkinshaw et al. (2008) entienden que los gestores de una organizacion elegiran
adoptar la soluciéon que parece mas progresiva y legitima cuando estan obligados a
atender normas racionales asociadas al &mbito institucional de la organizacién o
cuando estan limitados por los costes de evaluacion de mudltiples ofertas en
competencia. En estos casos es cuando entra en juego la denominada comunidad de
definicion de “modas de gestion” o management fashion (Abrahamson, 1996),

favoreciendo procesos de adopcién de innovacion en gestion.

Sin embargo, “los gestores optardn por experimentar con desarrollar sus propias
soluciones (...) cuando la presion por intentar algo nuevo vence a la presion de

ajustarse a las normas de gestion arbitradas externamente” (Birkinshaw et al., 2008, p.
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833), aunque tal eleccién parezca “irracional y retrégrada” (Abrahamson, 1996, p.
263). Para que estas circunstancias sucedan, Birkinshaw et al. (2008) sugieren que

deben presentarse dos condiciones.

Primera, que los agentes internos de cambio sean capaces de enmarcar el problema o
la oportunidad de forma que los grupos de interés internos lo perciban como genuino o
como algo que no puede ser resuelto adquiriendo una solucion existente en la

comunidad de definicién de “modas de gestion”.

Segunda, que el contexto organizativo dé apoyo a nuevas opiniones y, por tanto,
aumente el grado de libertad de los agentes internos de cambio para buscar nuevas

ideas, bien sea mediante procesos formales o contextos informales.

Partiendo del reconocimiento de que en toda organizacion pueden presentarse
circunstancias diversas por las que los gestores deciden adoptar o generar nuevas
soluciones para sus problemas de gestién, Birkinshaw et al. (2008) defienden que solo
se desarrolla innovacion organizacional cuando se opta por abordar un proceso de
generacion de soluciones propias para los problemas o retos especificos de cada
organizacién. De hecho, al presentar su conceptualizacion de la innovaciéon
organizacional especifican que ésta debe ser nueva para el estado del arte, tal y como
lo hacen Abrahamson (1996) y Kimberly y Evanisko (1981), y no solo nueva para la

organizacion, como lo considera el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005).

En consecuencia, Birkinshaw et al. (2008) descartan la adopcion como forma de
desarrollar un proceso de innovacién organizacional porque la innovacion resultante
no seria nueva para el estado del arte. No obstante, reconocen que su vision del
proceso de innovacion organizacional es “actualmente muy limitada” (Birkinshaw et al.,
2008, p. 825) y, como futura linea de investigacion, recomiendan estudiar cémo
interactlan los procesos de generacion y adopcion de innovaciones de tipo

organizacional; o, en sus propias palabras, “como los procesos de innovacion en
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gestion y las modas de gestion interactdan” (Birkinshaw et al., 2008, p. 841). AUn mas,
los autores consideran relevante examinar cOmo una innovacion organizacional
desarrollada mediante un proceso de generacion puede ser difundida hasta llegar a
formar parte de la comunidad de definicion de modas de gestion, para asi ser

adoptada por otras organizaciones.

Este trabajo de investigacion asume las recomendaciones de Birkinshaw et al. (2008)
y pretende estudiar cdmo se desarrolla el proceso de innovacién organizacional en la
practica, sin excluir de partida si responde a una motivacion enfocada a la adopcién o

a la generacion de innovacion.

Finalmente, para contextualizar las preguntas y el método de investigacion que se
propondran en los proximos capitulos de este trabajo, es relevante revisar la
clasificacién que Birkinshaw et al. (2008) proponen sobre las perspectivas de estudio

de la innovacién organizacional, descritas a continuacion y detalladas en la Tabla 4:

Perspectiva institucional: centrada en identificar las condiciones socio-
economicas en las que nuevas ideas y practicas de gestion van tomando

forma.

- Perspectiva “de moda” (traducido de fashion perspective): centrada en la

interaccion dinamica entre usuarios y proveedores de ideas de gestion.

- Perspectiva cultural: centrada en entender cdmo una organizacion reacciona a

la introduccion de una nueva préctica de gestion.

- Perspectiva racional: centrada en entender como las innovaciones
organizacionales y las personas que las dirigen generan mejoras en la

eficiencia organizativa.

Haciendo alusion a su propia clasificaciéon, Birkinshaw et al. (2008) declaran que su
aproximacion a la materia emplea conocimientos pertenecientes a las cuatros

perspectivas pero que se relaciona mas estrechamente con la perspectiva racional,
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dado que prestan especial atencion al rol de los agentes internos y externos de

cambio en el proceso de innovacion organizacional.

Tabla 4: Caracteristicas clave de las cuatro perspectivas de estudio de la

innovacién organizacional

Perspectiva

Perspectiva “DE

Perspectiva

Perspectiva

Rasgos INSTITUCIONAL MODA” CULTURAL RACIONAL

Pregunta ¢ Qué condiciones | ¢ Como afectan ¢Cémo ¢Cual es el rol de

principal institucionales las caracteristicas | determinan las los gestores en la
favorecen la de la oferta 'y innovaciones invencion e
emergencia y demanda de organizacionales | implementacion
difusién de las nuevas ideas de las condiciones de nuevas
innovaciones gestion en su culturales de una | préacticas de
organizacionales? | divulgacion? organizacion, y gestion?

viceversa?

Factores Condiciones Proveedores de Cultura de la Acciones de los

clave en el institucionales y nuevas ideas y la | organizacion en individuos clave

proceso de | las actitudes de legitimidad de sus | la que se que dirigen el

innovacion | los grupos de propuestas introduce la proceso dentro y
influencia innovacion fuera de la
principales organizacion

Rol de las Apenas Apenas Las personas son | Las personas

personas considerado considerado importantes pero | inician y dirigen

en la estan limitadas los procesos en

direccion por relaciones de | un contexto

del proceso poder y organizativo

tradiciones
Nivel de Organizacion + Organizacion + Organizacion + Individuos +
analisis industria / pais mercado de individuos organizacion
nuevas ideas

Proceso de | Cambios Procesos ciclicos | Proceso de Cambios

cambio y progresivos en la | de énfasis y cambio progresivos en la

resultado ideologia y/o desilusion; sin socialmente practica de

dela practica de evidencias de construido; gestion hacia

innovacion | gestion, a veces que la innovacion | habitualmente formas de trabajo

hacia formas de
trabajo mas
eficientes

conlleve
beneficios a largo
plazo

pocos cambios
en la forma de
trabajar y
perpetuacion de
las relaciones de
poder existentes.

mas eficientes; el
éxito no esta
garantizado

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Birkinshaw et al. (2008, p. 827).

En esta investigacion también se tienen en cuenta todas

las perspectivas

mencionadas por Birkinshaw et al. (2008) pero, considerando que el objetivo principal
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es conocer en profundidad como se desarrolla el proceso de innovacion, se considera
gue es la perspectiva cultural la mas afin a este trabajo. De hecho, el foco de este
estudio esta en el como del proceso de innovacidn organizacional y, ademas, el nivel
de analisis se centra en la organizacién, considerando a los individuos y su

interpretacion del proceso como medio de investigacion, no como unidad de analisis.

Para finalizar, en la Tabla 5 se resumen las referencias principales revisadas a lo largo
de este apartado detallando su objetivo, sus aportaciones y limitaciones para este
trabajo de investigacion y el enfoque de estudio sobre procesos de innovacion, cambio

0 innovacién organizacional que presentan.
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Tabla 5: Resumen de las principales referencias para entender diversas formas de abordar el estudio del proceso de innovacion organizacional

Referencia Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) Van de Ven (1992) y Poole & Van de Ven Damanpour y Wischnevsky (2006) Birkinshaw, Hamel y Mol (2008)
(2004)
Objetivo “Presentar un conjunto sélido de directrices que | Realizar recomendaciones para el estudio de Enfatizar la relevancia de distinguir entre Entender qué es la innovacién en gestiéon

puedan ser aplicadas para establecer
indicadores significativos de la innovacion”
(OCDE & Eurostat, 2005, p. 17) que sirvan para
“evaluar comparativamente los resultados a
nivel nacional” y “entender mejor la innovacion
y su relacion con el desarrollo econémico”.
(OCDE & Eurostat, 2005, p. 21).

procesos estratégicos con el fin de clarificar su
base conceptual, facilitar la comunicacioén entre
investigadores con diversas perspectivas sobre
estrategia e identificar futuras lineas de
investigacion sobre estrategia.

organizaciones que adoptan innovaciones y las
gue generan innovaciones para clarificar
multiples resultados inconsistentes de
investigaciones sobre procesos de innovacion.

(management innovation) y cudles son los
procesos por los que sucede.

Aportaciones
para esta
investigacion

Referencia principal para la conceptualizacién
de la innovacion organizacional.

Referencia para:

- clarificar la visibn de proceso como una
secuencia de eventos que explican como el
cambio se desarrolla a lo largo del tiempo.

- estudiar los procesos identificando y
distinguiendo las “unidades de cambio” y los
“modos de cambio”.

Referencia para desarrollar las dimensiones de
“modo de cambio” Poole y Van de Ven (2004)
aplicadas a la distincion de dos formas de
desarrollar procesos de innovacion:

- Generados o construidos. Procesos creativos
en los que ideas nuevas y ya existentes se
combinan de una nueva manera para originar
una invencién o una configuracién que
previamente era desconocida.

- Adoptados o planificados. Procesos en los
que se distinguen dos subprocesos
proyectados: iniciacion e implementacion.

Referencia clave para:

- clarificar las circunstancias por las que se
inician procesos de generacion o adopcion
de innovacién organizacional

- asumir la recomendacion de estudiar la
interaccion entre procesos de generacion y
adopcion de innovacién organizacional
adoptando una perspectiva de partida
abierta sobre el proceso.

- entender diversas perspectivas de estudio
sobre la innovacién organizacional.

Limitaciones
para esta
investigacion

Sus directrices no estan enfocadas a conocer
en profundidad como se desarrolla el proceso
de innovacién organizacional en la practica sino
a medir su difusién e identificar antecedentes y
consecuencias. Debe hacer frente a complejos
retos metodologicos.

Las teorias sobre cambio organizacional que
propone no son directamente aplicables dado
gue no incluyen elementos importantes
considerados en la conceptualizacion de la
innovacion organizacional en este estudio: el
grado de novedad que supone el cambio, la
motivacién estratégica del mismo, y la
distincién de sus tres posibles aplicaciones en
las practicas de negocio, en la organizacion del
lugar de trabajo y en las relaciones externas.

El estudio empirico estaba basado
exclusivamente en la innovacién tecnoldgica e
explicitamente considera que sus aportaciones
puede no ser relevantes para la innovacion
organizacional porque toda innovacion, incluso
las adoptadas, requieren un grado de
adaptacion a las singularidades de cada
organizacion.

El marco que proponen para entender el
proceso de innovacion organizacional se
enfoca exclusivamente a procesos de
generacion y su aplicacion directa a esta
investigacion podria condicionar el caracter
inductivo de este estudio, asi como el
cumplimiento de los principios de la teoria
fundamentada que se propone como
referencia metodoldgica para la investigacion

Enfoque de
estudio
sobre
procesos

Procesos de innovacion:

Entender el proceso de innovacion mediante la
identificacion y definicion de indicadores clave
gue permitan medir y comparar antecedentes,
consecuencias y difusion de la innovacion.

Procesos estratégicos o de cambio:

Comprender como se desarrollan los procesos
estratégicos de las organizaciones.

Procesos de innovacion:

Comprender los procesos de innovacion,
identificando primero qué modo de innovacion
sigue cada organizacién: generacion o
adopcion.

Procesos de innovacion organizacional:

Comprender como se desarrollan los
procesos de generacion de innovacion
organizacional.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.4. Propuesta conceptual: el proceso de innovacidn organizacional

Considerando que uno de los objetivos de esta investigacibn es comprender en
profundidad el proceso de innovacidn organizacional, es necesario como primer paso
clarificar la confusién predominante respecto al término “innovacion organizacional”
delimitando su significado y especificando como se conceptualiza como proceso en

este trabajo de investigacion.

Esta propuesta conceptual no pretende ser ninguna hipétesis sino que sera empleada
a modo de marco tedrico de partida para la investigacion. Asi, servira de referencia
para el muestreo teérico y para el trabajo de campo ya que, desde la aproximacion
metodolégica de la teoria fundamentada, los conceptos que derivan de la literatura
pueden proporcionar una fuente de comparacion con los datos recopilados en el

campo (Strauss & Corbin, 1990).

En este sentido, y tal y como se ha presentado anteriormente, se ha optado por tomar
como primera referencia la definiciébn de innovacién organizacional del Manual de Oslo
(OCDE & Eurostat, 2005), ya que propone una definicibn de consenso a nivel
internacional que, ademas, ha sido adoptada para el desarrollo de politicas de
promocién de la innovaciébn por instituciones publicas relevantes para esta
investigacion, como el Gobierno Vasco. Asimismo, la comunidad académica ha
comenzado a reconocer el trabajo de la OCDE de definir estandares basicos para
diferenciar tipos de innovacion organizacional y medirlos a nivel europeo mediante la
denominada Community Innovation Survey (CIS). Pese a sus limitaciones, se
considera que “es un comienzo esperanzador para la investigacion sobre innovacion

organizacional” (Damanpour, 2014, p. 1270).

Con todo, la definicion de innovacién organizacional del Manual de Oslo (OCDE &

Eurostat, 2005) es la siguiente:
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“Una innovacion de organizacion es la introduccion de un nuevo método
organizativo en las practicas, la organizaciéon del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores de la empresa”. (OCDE & Eurostat, 2005, p. 62)

Esta definicion distingue tres posibles areas de aplicacion o tipos de la innovacién
organizacional que es relevante detallar, ya que servira para delimitar el marco y la

forma de investigacién del mismo.

- Innovacion en las practicas empresariales: define a la introduccion de nuevos
métodos para organizar las rutinas y los procedimientos de gestion de los
trabajos, haciendo especial referencia a la introduccién de nuevas practicas
para mejorar el aprendizaje y la distribucion del conocimiento en la empresa. A
modo de ejemplo, el propio Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) cita la
introduccion por primera vez de practicas de formacion del personal o de

sistemas gerenciales (produccién sobre pedido, gestién de calidad, etc.).

- Innovacién en la organizacion del lugar de trabajo: engloba, por una parte, la
introduccién de nuevas formas de distribucion de responsabilidades y toma de
decisiones, como puede ser la creacién de equipos auto-gestionados; y, por
otra parte, implica la integracion de actividades o de nuevas formas de
estructuracion, como puede ser la integracién entre la unidad de ventas y la de
produccion para adaptarse a sistemas de produccion sobre pedido (ejemplo de
una innovacion en practica empresarial, que acarrea una innovaciéon en la

organizacion del lugar del trabajo).

- Innovacién en las relaciones exteriores de la empresa: se refiere a la
introduccién de nuevas maneras de organizar las relaciones y de colaborar con
otras empresas, instituciones publicas, organismos de investigacion, clientes o

proveedores, asi como a la externalizaciéon o subcontratacién, por primera vez,
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de actividades consustanciales a una empresa (produccion, compras,

distribucién, contratacién y servicios auxiliares).

Igual de importante que la definicion de partida y la distincién de las tres aplicaciones
de la innovacion organizacional son también las dos caracteristicas que el Manual de
Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) atribuye a la innovacién organizacional: la novedad del

método organizativo introducido y la motivacion estratégica del mismo.

El caracter novedoso o nuevo es una caracteristica comin a todas las definiciones
académicas de innovacion (Read, 2000). Sin embargo, existen diferencias importantes

a la hora de definir el grado o alcance de la novedad.

Asi, el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) precisa que para que un cambio
organizativo se considere innovacion organizacional, este debe ser completamente
nuevo para la organizacion sin que se base en métodos anteriormente empleados en
la misma organizacién. En cambio, Birkinshaw et al. (2008) conceptualizan la
innovacion organizacional considerando que debe ser nueva para el estado del arte y
no solo nueva para la organizacion. No obstante, justifican su delimitacién
argumentando que es el area de estudio de la que menos conocimiento se ha

desarrollado y asumen que es una visién muy limitada actualmente.

En consecuencia, teniendo en cuenta que en este trabajo de investigacion se apuesta
por una aproximacién abierta al fenbmeno en la practica, se considerara que un
cambio organizacional puede ser innovacion organizacional desde el momento que

sea “nuevo para la organizacién”.

En lo referente a la motivacion estratégica, el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat,
2005) especifica que la mera formulacion de estrategias de gestion en un documento
no puede considerarse innovacion organizacional porque no existe innovacién hasta
gue no se aplica en la practica. Por tanto, solo se desarrollard innovacion

organizacional si se realizan cambios organizativos en las practicas empresariales,
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organizacion del trabajo o relaciones exteriores por primera vez y en respuesta a una
nueva estrategia de gestion. No obstante, la motivacion estratégica que se le requiere
a un cambio organizacional para ser considerado innovacion ha sido descrita en
mayor detalle en estudios recientes que abogan porque esta motivacion debe dirigirse
a la mejora de la ventaja competitiva o del resultado econdmico de la organizacion
(Som et al., 2012). Con el fin de mantener la aproximacion abierta al fenomeno, en
este trabajo de investigacién se asumira la propuesta del Manual de Oslo (OCDE &
Eurostat, 2005) de que la innovacién organizacional responda al desarrollo de una

nueva estrategia de gestion.

Ademés de esta descripcion detallada, una buena forma de entender qué es un
concepto es diferenciandolo de lo que no es. En este caso, los limites entre innovacion
de proceso, de marketing y de organizacién son aun difusos, y la diferenciacion de los
mismos puede servir de ayuda para clarificar el significado de la innovacion

organizacional en este estudio.

La mayor confusién surge al diferenciar la innovacion de procesos y la organizacional,
puesto que a menudo van de la mano. El punto de partida para su distincién se
encuentra en la naturaleza de la actividad. Asi, si la novedad introducida tiene un
componente de equipamientos, programas informaticos o técnicas especificas, se trata
de innovacién de proceso. En otro sentido, si la novedad afecta especialmente a las
personas y a la organizacién de su trabajo, se trata de innovacion organizacional. El
Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) propone las siguientes pautas para aplicar

esta distincion:

- Es innovacibn de proceso, si la innovacibn implica nuevos, o
significativamente mejorados, métodos de produccion o suministro para reducir

los costes o mejorar la calidad de los productos.
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- Es innovacion organizacional, si la innovacién se refiere a la primera
aplicacion de nuevos métodos de organizacidn en las practicas empresariales,

la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa.

- Es innovacién de proceso y de organizacion a la vez, si la innovacion implica
conjuntamente nuevos o significativamente mejorados métodos de produccion
0 suministro y la utilizacién, por primera vez, de nuevos métodos de

organizacion.

Respecto a la diferencia entre la innovacién de marketing y organizacional, toda
innovacién organizativa que implique actividades de venta pero no conlleve nuevas
formas de comercializacién, sera exclusivamente innovacion organizacional. Este seria
el caso del ejemplo que se ha planteado previamente, por el que las unidades de
produccion y ventas podrian integrarse para adaptarse a un nuevo sistema de
produccién sobre pedido. Al contrario, si una innovacién implica simultdneamente
nueva dindmicas organizativas y formas de comercializacién, como puede ser la
colaboracién con una tercera empresa para la comercializaciébn conjunta de un

producto, constituira a la vez una innovacién de marketing y de organizacion.

Estos ejemplos ponen en evidencia que, por muy importante que sea delimitar cada
tipo de innovacion, es igualmente necesario tener en cuenta la relacién entre las
mismas. De hecho, en el origen del estudio de la innovacion, Schumpeter (1934) ya
especificd que el conjunto de varios tipos de innovacion desarrollados conjuntamente
pueden reforzar la consecucion de los objetivos estratégicos planteados mejor que lo
gue conseguirian independiente. Asi se entiende que para alcanzar un objetivo como
reducir el impacto medioambiental una organizaciéon puede desarrollar conjuntamente
innovacion de producto, de proceso y de organizacion (OCDE & Eurostat, 2005).
Pueden encontrarse mas ejemplos en la Tabla 6 donde se diferencian y relacionan los

cuatro tipos de innovacién con factores relativos a sus objetivos y efectos.
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Tabla 6: Factores relativos a los objetivos y efectos de la innovacion por tipo de

innovacion
Tipos de innovacion: | o o 5 0]
o|2|2|E
| —
-] O N LI
AR REEE:
x | <
x| glo| <
o Ind >
Referidos a: o
Competencia, demanda y mercados
Reemplazar los productos progresivamente retirados *
Aumentar la gama de bienes y servicios *
Desarrollar productos respetuosos con el medio ambiente *
Aumentar o mantener la cuota de mercado * *
Introducirse en nuevos mercados * *
Aumentar la visibilidad o exposicién de productos *
Reducir el plazo de respuesta a las necesidades de los clientes * *
Produccion y distribucién
Mejorar la calidad de los bienes y servicios * * *
Mejorar la flexibilidad de la produccion o la prestacion del servicio * *
Aumentar la capacidad de produccion o de prestacién de servicio * *
Reducir los costes laborales unitarios * *
Reducir el consumo de materiales y de energia * * *
Reducir los costes de disefio de los productos * *
Reducir las demoras en la produccion * *
Cumplir las normas técnicas del sector de actividad * * *
Reducir los costes de explotacion vinculados a la prestacion de servicios * *
Aumentar la eficiencia o la rapidez del aprovisionamiento y/o del *
suministro de los bienes o servicios
Mejorar la capacidad en cuanto a tecnologias de la informacion * *
Organizacion del lugar de trabajo
Mejorar la comunicacion y la interaccion entre las distintas actividades de *
la empresa
Intensificar la transferencia de conocimientos con otras organizaciones y *
el modo de compartirlos
Aumentar adaptabilidad a las distintas demandas de los clientes * *
Establecer relaciones mas estrechas con la clientela * *
Mejorar las condiciones de trabajo * *
Varios
Reducir el impacto medioambiental o mejorar la sanidad y la seguridad * * *
Respetar las normas * * *

Fuente: OCDE & Eurostat (2005, p. 124).

Una vez descrito el término “innovacion organizacional” y el concepto que representa
en este trabajo de investigacién, es necesario clarificar como se entiende este

fendmeno como proceso. En este sentido, se asume la propuesta de Van de Ven
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(1992) adoptando una visién del proceso como secuencia de eventos que explican
cbémo el cambio se desarrolla a lo largo del tiempo. Asimismo, en la aplicacién de esta
idea de proceso en el ambito de la innovacién organizacional, el estudio no se delimita
a procesos de adopcion ni de generacion (como Birkinshaw et al., 2008), sino que se

mantendra una perspectiva abierta respecto a su desarrollo.

En conclusion, la propuesta conceptual del proceso de innovacion organizacional en
este trabajo de investigacion es la siguiente: secuencia de eventos que explican como
el cambio en un método organizativo se desarrolla a lo largo del tiempo, considerando
gue este cambio se aplique en las practicas empresariales, la organizacion del lugar
de trabajo o las relaciones exteriores de la organizacién, que sea completamente
nuevo para la organizacion y que derive de una decision estratégica encaminada al

desarrollo de una nueva estrategia de gestion.
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3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

“El arte de preguntar no es tan facil como se piensa. Es mas el arte de los maestros
gue el de los discipulos; hay que haber aprendido ya muchas cosas para saber

preguntar lo que no se sabe.”

Jean-Jack Rousseau, Julia o la Nueva Eloisa, 1761

En seguimiento al modelo de disefio de investigacion de Maxwell (2005), una vez
presentados los motivos, los objetivos y el marco conceptual que guian el trabajo de
investigacion, procede recoger en un capitulo el detalle de las preguntas de

investigacion que sirven de nucleo para todo el estudio.

En este caso, la pregunta principal que pretende responder este trabajo de

investigacion es la siguiente:
e ;COmo se desarrolla la innovacién organizacional en la préactica?

Se trata de una pregunta estrechamente relacionada a los objetivos de investigacion
en torno a la comprension y generacion de aportaciones tedricas y practicas sobre la
innovacién organizacional y, a su vez, tiene en cuenta la propuesta conceptual
descrita en el capitulo previo ahondando en el “cédmo” que representa el proceso y en

su vertiente practica.

No obstante, y debido a la amplitud de la cuestion, a continuacién se plantea una serie
de preguntas adicionales con el fin de que en su conjunto faciliten la respuesta de la

pregunta principal y la consecucion de los objetivos de este trabajo de investigacion:

e ¢COmo se inicia el proceso de innovacién organizacional en la organizacién?
¢,Cémo evoluciona a lo largo del tiempo? ¢ Como se difunde?
e (;Qué rol juegan las personas relacionadas con la organizacién en el inicio, la

evolucién y la difusion del proceso de innovacién organizacional?
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e ¢COmo interpretan estas personas el proceso de innovacién organizacional?

Estas preguntas servirdn principalmente para responder al primer objetivo de
investigacion, es decir, para comprender en profundidad como se desarrolla un
proceso de innovacién organizacional en la practica de una empresa (“Objetivo 1:
Comprender cdmo se desarrolla el proceso de innovacion organizacional en la

practica” pag. 36).

Asimismo, esta comprensién adquirida se contrastar4 con la literatura académica
existente sobre innovacion organizacional, con el fin de realizar nuevas aportaciones
tedricas sobre la materia y asi responder al segundo objetivo (“Objetivo 2: Generar
nuevo conocimiento tedrico sobre innovacion organizacional que permita abrir futuras

lineas de investigacion sobre la materia” pag. 36).

Igualmente, el conocimiento generado sobre el caso de estudio serd sometido a
debate por diversos expertos en innovacion y organizacion de la CAV, con el fin de
resaltar las practicas y conclusiones sobre innovacion organizacional mas relevantes
para la competitividad del territorio y asi responder al tercer objetivo de este trabajo de
investigacion (“Objetivo 3: Contribuir al desarrollo de la innovacién y la competitividad
de las empresas de la Comunidad Auténoma Vasca difundiendo practicas y

referencias de aplicacion de la innovacion organizacional” pag. 36).
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“Caminando en linea recta no puede uno llegar muy lejos.”

Antoine de Saint-Exupéry, El Principito, 1943

El siguiente capitulo esta dedicado a describir la metodologia aplicada para responder
a las preguntas de investigacion propuestas en el capitulo 3, y asi facilitar la
consecucion de los objetivos de este trabajo de investigacion. Para tal fin, en los
préoximos apartados se describe y justifica el método de investigacion propuesto y se
profundiza en el disefio del método empirico, el contexto de estudio y las herramientas

y procedimientos empleados en la recogida y analisis de datos.

4.1. Justificacion y descripcion del método

El foco de este trabajo de investigacion se encuentra en la comprensién del proceso
de innovacion organizacional, utilizando para tal fin una propuesta conceptual amplia y
unas preguntas de investigacion abiertas y flexibles. El estudio se plantea asi desde
un enfoque cualitativo de investigacion por el cual la accion indagatoria se mueve de

forma dindmica entre los hechos desarrollados en el campo y su interpretacion.

El enfoque cualitativo es habitualmente empleado cuando las metas del estudio se
centran en la descripcion e interpretacion de fendmenos, sin intencién de generalizar
los resultados, y partiendo de las percepciones y significados producidos por los
participantes de la investigacion (Herndndez Sampieri, Fernandez-Collado, & Baptista
Lucio, 2010). Bajo esta descripcion, el enfoque cualitativo se adecua al objetivo de

este trabajo de comprender el proceso de innovacion organizacional en la practica.

De hecho, el disefio de investigacion de Maxwell (2005) empleado y descrito en el
capitulo 1 es, precisamente, un disefio interactivo para la realizacion de

investigaciones cualitativas que favorece la interrelacion adecuada entre sus
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componentes principales: motivos, marco conceptual, preguntas de investigacion,

métodos Yy limitaciones (véase Figura 1).

Debido a este caracter interactivo, actividades como la revision de la literatura se
repiten a lo largo de varias etapas de investigacion cumpliendo un rol de apoyo a lo
largo de todo el proceso. Por eso el marco conceptual elaborado en el capitulo 2 se
presenta como el resultado de la revision inicial de la literatura que ha facilitado la
elaboracion de una primera propuesta conceptual sobre el proceso de innovacion
organizacional. Durante el proceso de recogida y andlisis de datos de la investigacion
empirica la revision de la literatura sirve también como fuente de informacion adicional
para la comparativa de datos (Glaser & Holton, 2004; Glaser & Strauss, 1967;
Goulding, 1998; Strauss & Corbin, 1990) y, por tanto, forma parte del método empirico

de este trabajo de investigacion (véase Figura 4).

Una vez aclarado el enfoque cualitativo y el caracter interactivo del disefio de
investigacion propuesto, a continuacion se describe el método empirico de
investigacion desarrollado basado en el estudio de caso, con un disefio exploratorio,
longitudinal y de ldgica inductiva, y adecuado para el desarrollo de la teoria

fundamentada.

Esta propuesta metodolbgica estad eminentemente orientada a dar una respuesta a los
dos primeros objetivos de esta investigacion, en la medida en que pretende ahondar
en como se desarrolla el proceso de innovacion organizacional en una organizacion y
en como lo viven e interpretan las personas que participan en el proceso. Con el fin de
cumplir con el tercer objetivo, es decir, “contribuir al desarrollo de la innovacion y la
competitividad de las empresas de la Comunidad Auténoma Vasca difundiendo
practicas y referencias de aplicacion de la innovacion organizacional” (pag. 36), los
resultados obtenidos del estudio de caso seran contrastados con expertos sobre

innovacion y organizacion del territorio. Por tanto, la propuesta metodolégica se
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complementa con un taller de expertos que servira como fuente de recogida de datos

por un lado y como contraste de resultados por otro.

Con el fin de facilitar su comprension, en los siguientes apartados se detallaran cada
uno de los elementos que caracterizan el método empirico propuesto, es decir, el
estudio de caso; el disefio exploratorio, longitudinal y de légica inductiva; y la teoria

fundamentada.

4.1.1. El estudio de caso

El estudio de caso es un método de investigacion integral que abarca la logica de
disefio, las técnicas de recogida de datos y una aproximacién particular al andlisis de
datos (Yin, 2009). En este trabajo de investigacion, el estudio de caso se integra en
una propuesta metodoldgica mas amplia aportando sus principios de investigacion a
las logicas de disefio, recogida y analisis de datos correspondientes a la teoria

fundamentada.

La definicién de Yin (2009) parte de la consideracion de que el estudio de caso es una
investigacion empirica que estudia un fendmeno contemporaneo en profundidad
desde su contexto real, y que se desarrolla sobre un escenario caracterizado por la
ausencia de datos unicos y diferenciados y por la presencia de una gran variedad de
variables de posible interés. Estas consideraciones implican que sea necesario contar
con propuestas tedricas previas sobre el objeto de estudio para guiar la recogida vy el
analisis de datos, tal y como se ha realizado en el capitulo 2 de este trabajo de
investigacion. Asimismo, tal variedad de datos requiere disponer de multiples fuentes
de informacioén para lograr la triangulacion de datos necesaria en el andlisis, tal y como

se describira en apartados posteriores.

La conveniencia en la aplicacion del estudio de caso para la investigacion depende de
tres condiciones (Yin, 2009): que las preguntas de investigacion se articulen sobre

"cdmo" y "por qué”, que la atencion se centre en eventos actuales y no histéricos y
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que el investigador no controle los eventos objeto de estudio. Siguiendo este guidn, se
considera adecuado emplear el estudio de caso en este trabajo de investigacion, dado

que cumple con las tres condiciones:

e Las preguntas de investigacién se centran en conocer como se desarrolla el
proceso de innovacién organizacional y como lo viven las personas que lo

desarrollan.

e Se busca estudiar el proceso de innovacion organizacional cuando esta en

pleno desarrollo y, por tanto, no pretende plantear una vision a posteriori.

e La investigadora no cuenta con control alguno sobre el contexto de estudio, y la
ambigtiedad y complejidad del fenbmeno de la innovacion organizacional ha

quedado evidenciada en el capitulo 2.

A este ultimo respecto, el estudio de caso se considera especialmente apropiado ante
eventos desconocidos 0 con perspectivas tedricas inadecuadas (Eisenhardt, 1989) por
lo que se ajusta a la ambigiedad conceptual y al desconocimiento actual de los

procesos de innovacion organizacional en la practica.

Asimismo, el estudio de caso se considera valido para entender el proceso de cambio
en las organizaciones, puesto que permite profundizar en los distintos ambitos del
cambio estratégico, adaptarse a su contexto y captar su evolucion a lo largo del tiempo
(Van de Ven et al, 2000; Van de Ven & Huber, 1990). Esta argumentaciéon es
relevante para este trabajo de investigacion dado que la conceptualizacién del proceso
de innovacién organizacional tiene como referencia, precisamente, la propuesta de
estudio de procesos de Van de Ven (1992). En este sentido sirve de referencia un
reciente estudio que, aludiendo igualmente a Van de Ven y Huber (1990), emplea
como método de investigacion un estudio de caso longitudinal para comprender las
circunstancias por las que se introduce la innovacion organizacional en organizaciones

publicas (Martin-Rios, Heckscher, & Gonzalez, 2014). Igualmente, la investigacion de
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Tripsas (2009) sobre la evolucion de la identidad en relacion al cambio tecnoldgico en
las organizaciones sirve también de ejemplo por su disefio inductivo y longitudinal
basado en un estudio de caso Unico y coherente con los principios de la teoria

fundamentada.

4.1.2. Disefio exploratorio, longitudinal y de ldgica inductiva
El estudio de caso de este trabajo de investigacion se basa en un disefio exploratorio,
en la medida en que pretende conocer un fenémeno complejo, la innovacion

organizacional, del que la comunidad académica requiere un mayor conocimiento.

Por definicion, el disefio exploratorio engloba Gnicamente una exploracion inicial en un
momento especifico, y sus resultados son exclusivamente validos para el lugar y
momento en el que se efectle el estudio (Herndndez Sampieri et al., 2010). Teniendo
en cuenta que el objeto de estudio en este caso es precisamente un proceso de
cambio, se ha optado por complementar el disefio exploratorio con un disefio
longitudinal de forma que permita explorar la evolucion del contexto y del propio

proceso de innovacion organizacional.

La investigacion longitudinal hace referencia a un tipo de disefio que recolecta datos
sobre sucesos, comunidades, contextos y relaciones de un grupo en concreto, en dos
0 mas momentos a lo largo de un periodo de tiempo determinado, y con intencién de
evaluar el cambio en la poblacién objeto de estudio (Hernandez Sampieri et al., 2010).
Este disefio es explicitamente recomendado tanto en la literatura sobre cambio
organizacional como en la de procesos de innovacion (Van de Ven et al., 2000; Van de
Ven & Huber, 1990) y, por tanto, es aplicable al estudio del proceso de innovacion

organizacional planteado en este trabajo.

En este trabajo se empleard concretamente un disefio longitudinal panel,
caracterizado por el hecho de que son los mismos participantes los que seran

observados a lo largo de todo el proceso (Hernandez Sampieri et al., 2010). La ventaja
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principal del disefio longitudinal panel es que, ademas de conocer los cambios
grupales, como seran los cambios organizacionales en esta investigacion, permite
conocer también los cambios individuales y, por tanto, profundizar en el rol y la
interaccion de los miembros de la organizacion y su comportamiento en el proceso de

innovacion organizacional.

Finalmente, el disefio del método empirico planteado sigue una logica inductiva
aplicada habitualmente en enfoques cualitativos de investigacion. En la ldgica
inductiva no se plantean hipotesis tedricas de partida, sino que se recurre
directamente al campo a recopilar datos sobre el tema de investigacion y, a partir de
estos datos particulares, se pretende obtener conclusiones tedricas sobre la realidad

de estudio (Hernandez Sampieri et al., 2010).

Este trabajo de investigacion cumple con esta légica inductiva al plantear preguntas de
investigacion amplias, sin hipétesis de partida, basadas en una revisién general de la
literatura sobre innovacion organizacional, sin considerar causalidades ni relaciones
predeterminadas, y propuestas con el afan de guiar la recogida de datos inicial. De
hecho, el objetivo de este trabajo de investigacion es poder obtener nuevo
conocimiento en torno al proceso de innovacién organizacional, a partir del andlisis e

interpretacion de los datos obtenidos en el campo.

4.1.3. Desarrollo de la teoria fundamentada

La teoria fundamentada es un método para el desarrollo de teorias basadas en los
datos de campo. Desde su perspectiva, una teoria es un conjunto de relaciones que
ofrecen una explicacion plausible del fenédmeno objeto de estudio (Strauss & Corbin,
1990). Siguiendo sus principios metodologicos, la teoria generada evoluciona durante
el propio proceso de investigacion, y es el resultado de una interrelacion constante

entre la recogida y el analisis de datos (Glaser & Strauss, 1967; Goulding, 2001).
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Este método fue presentado por primera vez en 1967 por Glaser y Strauss, en su libro
titulado El descubrimiento de la teoria fundamentada. En esta publicacion se detallan
los principios y procedimientos para captar significados que permitan desarrollar
teorias innovadoras, enfatizando la importancia de los comportamientos de los
participantes como motor principal de los significados generados e interpretados en la
teoria final (Glaser & Holton, 2004). Para tal fin, se considera que una conexion
cercana y profunda con la realidad empirica es la que permite el desarrollo de una

teoria comprobable, relevante y valida (Eisenhardt, 1989; Glaser & Strauss, 1967).

La principal novedad de este enfoque respecto a otros métodos cualitativos como la
etnografia o la fenomenologia esta en su atencion por avanzar mas alla de la mera
descripcion y llegar a la generaciébn de nuevas teorias, remarcando el caracter
innovador de las mismas y sin intencion de generar leyes universales (Goulding, 1998,

2001).

Siendo el objetivo principal de este trabajo de investigacibn comprender como se
desarrolla el proceso de innovacién organizacional en la practica (objetivo 1) para asi
generar nuevo conocimiento tedrico sobre innovacién organizacional (objetivo 2), se
considera adecuado el uso de la teoria fundamentada dado que el fendbmeno a
explorar no ha sido suficientemente estudiado y las conclusiones que se obtengan
investigando su desarrollo en la practica pueden llegar a realizar una aportaciéon

practica y tedrica a la literatura académica (Goulding, 1998).

Asimismo, el estudio de caso desarrollado con un disefio exploratorio, longitudinal e
inductivo encaja con las bases de la teoria fundamentada (Eisenhardt, 1989; Glaser &
Strauss, 1967), ya que centra su atencién en la realidad objeto de estudio y en su
evolucion, sin hipotesis previas y buscando obtener resultados a través de la recogida
y analisis sistematico de los datos obtenidos en el campo. De hecho, este mismo

método y disefio de investigacion ha sido previamente empleado en un estudio de
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caso Uunico para examinar en profundidad procesos de retroalimentacion e
interrelacion en dinamicas de cambio relacionadas con la innovacion en

organizaciones (Tripsas, 2009).

Otros autores de referencia en este trabajo de investigacién como Van de Ven, Angle
y Poole (2000) también recurrieron a la teoria fundamentada como punto de partida
para el disefio de investigacion de procesos de innovacion, asi como para definir los
requerimientos necesarios para el estudio: un conjunto claro de conceptos para
seleccionar y describir los campos de estudio; métodos sistematicos para observar el
cambio de los campos de estudio en el tiempo; métodos de representacion de los
datos obtenidos del campo, para facilitar la identificacion de pautas de proceso; v,
finalmente, un contexto tedrico que permita dar sentido a las pautas de proceso

identificadas y, a su vez, concluir si la teoria existente encaja en dichas pautas.

Estos cuatro requerimientos son tenidos en cuenta en este trabajo de investigacion,
tanto al emplear la literatura como apoyo en todo el proceso como al aplicar técnicas

para la recogida y analisis de datos (descritas en apartados posteriores).

No obstante, el uso de la teoria fundamentada en la literatura empresarial es auln
“impreciso e incomprendido” (O'Reilly, Paper, & Marx, 2012, p. 249). En el caso de la
innovacién organizacional, son escasos los trabajos empiricos que emplean la teoria
fundamentada y menos auln si delimitamos el término “innovacién organizacional” a su

interpretacion como innovacion en la forma de organizarse.

A modo de ejemplo, Steyaert, Bouwen y Looy (1996) emplearon la teoria
fundamentada para estudiar los procesos sociales por los que se generan nuevos
significados a lo largo de procesos de innovacién. Carrero et al. (2000) también
prestaron atencidn a estos procesos sociales recurriendo a la teoria fundamentada,

pero delimitando su interés en la innovacion radical en las organizaciones.
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La aplicacién de la teoria fundamentada fue de utilidad en los tres casos descritos
para generar nuevas propuestas tedricas sobre procesos sociales en el desarrollo de
la innovacion, aunque su visibn de la innovacion no se delimitaba al ambito
organizativo. Este trabajo de investigacion pretende comprender aspectos especificos
del proceso de innovacién organizacional y, con todo, la aplicacion de la teoria
fundamentada como método de investigacion puede suponer una novedad en el

estudio de la materia.

Una vez justificada la adecuacion de la teoria fundamentada a los objetivos de este
trabajo de investigacion, a continuacién se describe el rol que ha cumplido la
investigadora como herramienta de investigacion, para asi dar paso a la presentacion

del disefio especifico del método de investigacién que se desarrolla en este estudio.

4.1.4. Lainvestigadora como herramienta de investigacion

Dado que la propia investigadora es el instrumento principal de recogida y andlisis de
datos en un estudio cualitativo como el presente, es apropiado presentar desde qué
experiencia y posicién se adentra la investigadora en este trabajo (Barnhart, 2009;

Herndndez Sampieri et al., 2010).

La posicion de esta investigadora en el ambito de la innovacion esta relacionada con
su experiencia laboral en empresas industriales de la CAV, donde desarroll6 diversas
funciones de marketing (comunicacion, comercializacion, desarrollo de productos con
equipo de I[+D...) y donde lider6 el lanzamiento de nuevos negocios aunando
tecnologia, contenidos audiovisuales y publicidad con nuevos modelos de negocio.
Los retos principales afrontados a lo largo de aquellos afios fueron principalmente la
dificultad por parte de las organizaciones de adoptar una cultura de orientacion al
mercado integral y su rigidez para evolucionar a formas organizacionales mejor
adaptadas a los nuevos mercados y a los nuevos modelos de negocio identificados y

propuestos. Después de esta experiencia, la autora ha centrado su desarrollo
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académico y profesional en el &mbito de la gestion empresarial donde, a través de la
colaboracién con proyectos de investigacion de Orkestra-Instituto Vasco de
Competitividad y de su docencia en marketing, comunicacion y organizacion de
empresas en la Facultad de Ciencias Sociales y Humanas de la Universidad de

Deusto, ha podido seguir ahondando en esta area de conocimiento empresarial.

En cuanto a la relacion de la investigadora con el contexto de estudio, hay dos
cuestiones adicionales a considerar. Por una parte, la investigadora nacio y vive en la
CAV, lo que le permite conocer la cultura y los cédigos de conducta habituales en el
entorno, facilitdndole asi su integracion en el mismo y su interpretacion posterior.
Asimismo, tiene un dominio absoluto del euskera y del castellano, las dos lenguas
principales habladas en Ennera. Este dominio le ha facilitado la interaccién con los
participantes en el idioma en el que mas cémodos se encontraban, asi como la
interpretacion de conversaciones de contexto, documentos y denominaciones

personales (nombres de personas, de empresas, diminutivos, etc.).

Por otra parte, y desde un ambito mas personal, la investigadora vivié durante 25 afios
en la misma poblacion en la que se encuentra Ennera. Por este motivo, conoce
personalmente a varios de sus miembros, incluidos al Director General. Este
conocimiento previo supuso una ventaja a la hora de ganar confianza y generar un
ambiente amistoso durante la investigacion, ambas condiciones fundamentales en el
desarrollo de la teoria fundamentada (Glaser y Holton, 2004), aunque supuso
mantener una consciencia plena del riesgo de sesgo y cuidar el maximo rigor en la

recogida y andlisis de datos.

Con el conocimiento de los métodos de recogida de datos empleados vy el rol que la
investigadora ha jugado como herramienta de investigacion, en el siguiente apartado
se describe el método de andlisis de datos desarrollado para la obtenciéon de
conclusiones sobre el caso de estudio y la realizaciébn de aportaciones teéricas y

practicas sobre el proceso de innovacion organizacional.
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4.2. Diseio del método empirico de investigacion

Tal y como se ha justificado y descrito en el apartado anterior, el método empirico
propuesto para esta investigacion estd basado en el estudio de caso, con un disefio
exploratorio, longitudinal y de logica inductiva, adecuado para el desarrollo de la teoria
fundamentada. Con el fin de comprender la aplicacion especifica del método
propuesto en este trabajo de investigacion, a continuacion se presentan los elementos
principales que configuran el disefio del método empirico: el contexto de estudio, la

recogida de datos y su andlisis.

En términos generales, una vez delimitado el contexto de estudio, en este disefio no
se presupone una linealidad de acciones ni de etapas de investigacion. De hecho, a lo
largo del proceso se alternan actividades de inmersién en el campo con el analisis de
datos: los datos son analizados a medida que se recogen y, con este mismo analisis,
se regresa al campo para obtener y analizar nuevos datos y volver a revisar la
literatura como apoyo en la comprensién del fendbmeno objeto de estudio (Glaser,

1978; Goulding, 1998, 2001). Este ciclo continua hasta saturar la informacion (es decir,

Figura 3: Modelo lineal y modelo circular del proceso de investigacion
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Fuente: (Flick, 2004, p. 59)
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Figura 4: Disefio del método empirico de investigacion
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hasta que no se hallen nuevas evidencias), para poder contrastar su confirmabilidad y
obtener conclusiones globales y propuestas teéricas sobre la materia (Trinidad,
Carrero, & Soriano, 2006). Todo ello forma un modelo circular alternativo al modelo

lineal de investigacion tradicional, tal y como se representa de manera comparativa en

la Figura 3.

Dando continuidad a esta idea, en la Figura 4 se muestra de forma grafica la
interrelacion de cada uno de los apartados del método propuesto para este trabajo de

investigacion, disefiado en base a los principios de la teoria fundamentada y con la

referencia del modelo circular de la figura previa.

4.2.1. Contexto de estudio

Con el fin de comprender la metodologia empleada en este trabajo de investigacion,

primeramente es necesario conocer el contexto en el que se ha llevado a cabo. En los

Confirmabilidad
_

TEORIA
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siguientes apartados se argumenta como y por qué se ha seleccionado el caso de

estudio y se describe la organizacion y su pertinencia para esta investigacion.

4.2.1.1. Muestreo tedrico

Esta investigacion se centra en el estudio de un caso seleccionado por muestreo
tedrico, en seguimiento a los principios de muestreo de la teoria fundamentada
(Eisenhardt, 1989; Glaser & Holton, 2004; Glaser & Strauss, 1967; Goulding, 1998,

2001; Trinidad et al., 2006).

El muestreo tedrico se emplea cuando el investigador necesita entender un concepto
en profundidad, para lo cual elige las unidades que poseen los atributos que ayuden a
tal comprensién (Hernandez Sampieri et al., 2010). Asimismo, mediante el muestreo
tedrico se busca seleccionar aquellos casos que ofrezcan una mayor oportunidad de
aprendizaje, una superior riqueza comportamental y una disposiciébn adecuada por

parte de sus directivos para afrontar los objetivos de la investigacion (Villarreal, 2006).

En este caso, el muestreo tedrico se aplica al buscar una organizacién que cumpla

con las siguientes condiciones:

e Que se enmarque en el contexto empresarial de la Comunidad Auténoma

Vasca (CAV) que justifica este trabajo de investigacién (véase apartado 1.2.2).

e Que muestre su disposicibn a ser investigada en concordancia con los

objetivos y el disefio de esta investigacion.

e Que cumpla con los atributos basicos que definen el proceso de innovacion
organizacional segun la propuesta conceptual descrita en el capitulo 2. Es
decir, que en el momento de la investigacién esté desarrollando un cambio en
el método organizativo que se aplique en las practicas empresariales, la
organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la organizacién,

gue sea completamente nuevo para la organizacion y que derive de una
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decision estratégica encaminada al desarrollo de una nueva estrategia de

gestion.

En el siguiente apartado se presenta la empresa que ha sido seleccionada como caso

de estudio por su cumplimiento con las condiciones descritas para el muestreo teorico.

4.2.1.2. Caso de estudio: Ennera

Partiendo de las premisas descritas para el muestreo tedrico, a continuacion se
presenta el caso seleccionado para esta investigacion: la empresa Ennera Energy and

Mobility SL, en adelante denominada Ennera.

Ennera es una pyme dedicada a proveer soluciones globales en energias renovables y
de movilidad sostenible. La empresa fue creada en 2007 como spin-off del Grupo CAF
(Construcciones y Auxiliar de Ferrocarriles, S.A.) con el nombre de Ibaia Energia S.L.
El cambio de razén social de Ibaia Energia S.L. a Ennera Energy and Mobility S.L. se
realiz6 a principios de 2011, y respondia a cambios profundos en el modelo de
negocio y en la organizacién de la empresa que suponen un buen ejemplo para ser

considerado como caso de innovacién organizacional de este trabajo de investigacion.

A continuacién se detallan las caracteristicas de Ennera que se consideran acordes a

las condiciones definidas para el muestreo teérico de esta investigacion:

e Ennera es una pyme con origen y sede central en la CAV. Concretamente, se

sitla en el Poligono Apatta Erreka de Tolosa, en la provincia de Gipuzkoa.

e Ennera fue creada en 2007 bajo el nombre de Ibaia Energia S.L. y se
presentaba como un equipo de ingenieros, trabajando en el &mbito de las
energias renovables, con un perfil altamente tecnolégico y orientado a

empresas industriales.

e En 2011 modificé su razén social, pasando a ser Ennera Energy and Mobility

S.L. Este cambio supuso también una modificacion de su imagen de marca vy,
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en mayo de 2011, la pagina web de Ibaia Energia desaparecio para dar paso a
una nueva pagina para Ennera. Aunque esta nueva pagina web se lanz6 aun
en construccion (véase ANEXO 1), la informacion que aportaba en sus
primeras lineas se diferenciaba ya de la web anterior, proporcionando
informacién que servia de indicio de innovacion organizacional en las practicas
empresariales: no habia mencién alguna de tecnologia, solo de soluciones;
ademas de energias renovables, hablaba de movilidad; se dirigia a hogares y
empresas, no solo al cliente industrial; y, finalmente, a falta de una web
completa, incorporaba un blog como nueva forma de comunicacion en el que
se daba cuenta de novedades de la empresa y del sector de las energias

renovables.

A lo largo de 2011 el equipo que forma parte de Ennera se completdé con un
departamento de marketing, pero el éarea comercial seguia aun en
construccion. Estos cambios podian considerarse indicios de innovacion

organizacional en la organizacion del trabajo.

En junio de 2011 Ennera dio a conocer el proyecto Energiaro para fomentar las
energias renovables de pequefia escala. Esto proyecto se lanzd junto con
Kutxa Ekogunea y supuso la primera colaboracion externa de la empresa en el
ambito comercial, por lo que podria considerarse ejemplo de innovacion

organizacional en relaciones exteriores.

Finalmente, la investigadora se reunié en varias ocasiones (febrero, mayo y
septiembre de 2011) con el Director General y con la Directora de Marketing de
Ennera para contrastar los indicios mencionados, explicar los objetivos de este
trabajo de investigacion y extender la invitacion a participar en el mismo.
Ambos se mostraron dispuestos e interesados en que su empresa fuera objeto

de investigacion y, para que asi conste, en el ANEXO 2 se incluye la carta de la
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empresa en la que el Director General autoriza a esta investigadora a
considerar Ennera como estudio de caso. Asimismo, autoriza a emplear los
métodos de recogida de datos necesarios, incluyendo entrevistas a miembros
internos y colaboradores externos, observacion participante y archivo gréfico

del espacio de trabajo.

En conclusion, Ennera es el caso de estudio seleccionado para esta investigacion
sobre innovacion organizacional y la unidad de analisis es la organizacion. En este
caso, se ha optado por estudiar la organizacion desde la creacion de la empresa en
2007 hasta 2013 (cuando se alcanzé la saturacion tedrica requerida en la metodologia

aplicada), para asi ahondar en su evolucion.

Aungque es comunmente reconocido que estudiar una sola organizacion limita la
generalizacion de los resultados, lo que si permite es ahondar en profundidad en la
organizacién y asi desarrollar una comprensién mas enriquecedora del fenbmeno
objeto de estudio (Tripsas, 2009), que es al fin y al cabo el objetivo de esta

investigacion.

Asimismo, partiendo de que las preguntas de investigacion planteadas en este estudio
estan dirigidas a conocer el rol que las personas relacionadas con la organizacién
juegan en el proceso de innovacién organizacional y su interpretacién del mismo, una
vez seleccionada Ennera como caso de estudio se pretende que todos los miembros
de la organizacibn y tantos colaboradores externos como sea posible (por

autorizacion, tiempo y disposicidén) sean participantes de la investigacion.

La complejidad y la ambigiiedad del proceso de innovaciéon organizacional justifican la
consideracion de mudltiples participantes en un caso de estudio. De hecho, las
personas son las que realmente viven, dan forma e interpretan los cambios que
puedan estar sucediendo en su forma de organizarse y, por tanto, las que facilitan

profundizar en el propio desarrollo del cambio y en sus implicaciones (Tripsas, 2009).
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Asimismo, este enfoque amplio en cuanto al nimero de participantes permite

compensar las limitaciones de informantes Unicos o parciales (Weerawardena, 2003).

El hecho de que Ennera sea una pyme con cerca de 20 trabajadores y que la
investigadora tenga el apoyo de la Direccién facilita contar con todos los miembros
como posibles participantes, asi como llegar a todos ellos mediante un muestreo en

cadena o de bola de nieve.

También se plantea considerar a colaboradores externos de la empresa como
participantes de la investigacion, dado que su vision de la forma en la que la empresa
se relaciona con sus grupos de interés es relevante para investigar sobre la innovacién
organizacional en las relaciones exteriores. No obstante, la seleccion de los
colaboradores externos debera realizarse a través de los miembros de Ennera, ya que
de ellos depende el conocimiento y acceso de la investigadora a dichos
colaboradores. Por tanto, esta seleccidon de colaboradores externos se realizara

mediante muestreo de conveniencia.

4.2.2. Recogida de datos

En seguimiento a los principios metodologicos del estudio de caso y de la teoria
fundamentada, en este trabajo de investigacién se han empleado multiples fuentes de
datos de forma que garantizaran la triangulacion de datos y conclusiones, dotando de
mayor calidad metodolégica y confiabilidad a la investigacion (Miles & Huberman,

1984).

La triangulacién consiste en recoger e integrar la evidencia relativa a cada caso a
partir de una variedad de métodos y fuentes de recogida de informacion, combinando
también metodologias para analizar un mismo fendémeno (Maxwell, 2005). La
triangulacion es la base de la validez de los estudios de caso (Yin, 2009) y la clave

para conseguir la saturacion tedrica en la teoria fundamentada (Trinidad et al., 2006).
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Esta idea de saturacion se refiere al momento en el que el investigador considera que
los nuevos datos son ya repetitivos y dejan de aportar nueva informacion. Por tanto,
“el investigador debe permanecer en el campo hasta que no emerja nueva informacion
de los datos recogidos. Una vez alcanzado dicho estadio, se esta en disposicion de
afirmar que los datos se encuentran saturados” (Trinidad et al., 2006, p. 28). La
saturacion tedrica es un principio basico de la teoria fundamentada, e implica que, al
igual que el proceso de recogida y andlisis de datos, el muestreo tampoco sea lineal
sino circular. Por tanto, el investigador no puede conocer a priori el tiempo necesario
en el campo, el nUmero de participantes a estudiar, ni siquiera bajo qué criterios
hacerlo, ya que estos seran derivados del andlisis en curso (Glaser & Holton, 2004;

Trinidad et al., 2006).

Es asi como se entiende que el plazo de estudio de la evoluciébn de Ennera no
estuviera limitado a priori, sino que fue definiéndose a medida que avanzaba el
trabajo. Partiendo de las evidencias que se recopilaron sobre el caso desde febrero de
2011, en noviembre del mismo afio se inicid una primera inmersion en el campo que
se prolongd hasta febrero de 2012, cuando se considerd que se habia alcanzado la
saturacion tedrica respecto al relato de la evolucion de Ennera hasta la fecha.
Posteriormente, tras otro periodo de trabajo de recopilaciéon de documentacién publica
asi como de preparacion y analisis de datos, en octubre de 2012 se requirié una nueva
fase de inmersion en el campo que permitiera profundizar en nuevos indicios de
cambio que podrian ser relevantes para la investigacién. Esta segunda fase se dio por
terminada en enero de 2013, una vez mas, tras alcanzar la saturacion teorica sobre la
evolucibn de la empresa en el periodo ampliado de estudio, aunque fue
complementada a posteriori con entrevistas puntuales de devolucibn o member-
checking (véase apartado 4.2.2.5). En el ANEXO 3 se detalla el plan de trabajo

completo de esta investigacion.
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Del mismo modo, el nimero de participantes vario a lo largo del proceso a medida que
la propia organizacion seguia evolucionando, e incluso se repitieron participantes en
las diferentes etapas de inmersién en el campo con el fin de facilitar la confirmabilidad
de las primeras conclusiones, es decir, la credibilidad de las mismas garantizadas al
demostrar que se han minimizado los sesgos y tendencia de la investigadora
(Hernandez Sampieri et al.,, 2010). El detalle de esta evolucion en el niumero y
variedad de participantes se presenta a continuacién, en la descripcién de cada uno
de los cinco métodos de recogida de datos empleados en el estudio de caso:
evidencia documental, entrevistas semiestructuradas, observacion participante,
evidencia gréfica y devolucion o member-checking. Ademés, estas fuentes se
complementaron con un taller de expertos en innovacién de la CAV que, como
participantes externos al caso, contrastaron las primeras conclusiones obtenidas del
Mismo y a su vez aportaron nuevos datos basados en su experiencia sobre procesos

de innovacién organizacional en la CAV.

Antes de presentar estos métodos cabe sefialar que ninguno prevalece sobre el resto,
si bien el taller de expertos se trata de forma aislada por las diferencias en el objeto de

estudio y en los participantes.

Con el fin de minimizar las limitaciones de cada método de recogida de datos del
estudio de caso, a lo largo de todo el proceso se han tenido en cuenta sus ventajas e
inconvenientes (Yin, 2009). Algunas de sus ventajas son descritas en la presentaciéon
de cada método y las desventajas seran consideradas junto a las limitaciones de la
investigacion (capitulo 6). En la Tabla 7 puede apreciarse una visién conjunta de todas

ellas.

Finalmente, es relevante recordar que cada uno de estos métodos se ha ido
empleando de forma paralela y coordinada con el andlisis de datos y la revision

constante de la literatura.
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Tabla 7: Métodos de recogida de datos en

inconvenientes

estudio de caso: ventajas

METODO VENTAJAS INCONVENIENTES
Evidencia Estabilidad (posibilidad de Sesgo en la seleccion
documental acceso repetida), realismo,

objetividad, precision,
consistencia y amplia
cobertura (evolucién temporal)

Posible sobresaturacion de
informacioén

Dificultad y bloqueo de acceso

Entrevistas

Focalizacion de informacion
en el tema de estudio

Riqueza informativa

Posibilidad de resultados poco
relevantes debido a:

Formulacién errénea de
preguntas

Sesgo del investigador

Respuestas socialmente
aceptadas

Consumo importante de
recursos y tiempo

Desarrollo sistematicos

Dificultad para apreciar
tendencias

Observacion
participante

Obtener informacion de
primera mano y comprender el
fendmeno en profundidad,
directamente

No siempre es apropiado

Sesgo del investigador al
influir en el objeto de estudio

Subjetividad de los resultados
Dificultad de acceso

Tiempo necesario

Evidencia
gréfica

Pueden aportar informacion
contextual importante

Pueden ser mostradas
ilustrativamente

No suelen aportar informacion
relevante por si solas

No pueden ser medidas

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Villarreal (2006).

4.2.2.1. Evidencia documental

Siguiendo el modelo empleado por Tripsas (2009) en esta investigacién se han

diferenciado dos tipos de evidencia documental: documentacién publica general y

documentacion interna.
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La documentacion publica general (informacion de la pagina web, de redes sociales o
de medios de comunicacion, principalmente) cumple dos objetivos: la eleccion del
caso de estudio y la preparacion de otros métodos de recogida de datos, como la

entrevista.

En la eleccion del caso de estudio, la documentacion publica sobre Ennera comenzé a
recopilarse a comienzos de 2011, poco después de iniciar la revision de la literatura, y
permitid contrastar la adecuacion del caso a las condiciones del muestreo tedrico
definido en esta investigacion. Posteriormente, durante todo el proceso se siguieron
recopilando noticias y otras apariciones en medios convencionales y online con el fin
de preparar las entrevistas y las pautas para la observacion participante (véanse

ejemplos en ANEXO 4).

La recopilacion de documentacién interna se inicié junto con el trabajo de campo.
Aprovechando la realizacibn de entrevistas y de observacion participante, la
investigadora fue solicitando informacién de soporte a los miembros de la organizacion
y asi recopilaron tarjetas de visita, borradores de organigramas, actas de reuniones,
encuestas, documentos con reflexiones internas, invitaciones a eventos informales,
listados de empleados, etc. Todo tipo de documento provisto por los participantes fue
tenido en cuenta en el analisis, ya que la documentacioén y los archivos obtenidos
como fuente de datos para el estudio de caso pueden ser muy diversos (Yin, 2009) vy,
desde el momento en que un participante lo considera en su relato, es relevante para

la investigacion.

No obstante, debe puntualizarse que la documentacién interna recopilada fue
analizada tras interpretar los primeros datos obtenidos de entrevistas, observacion y
archivos gréficos, con la intencion de que no condicionara a la investigadora en la
busqueda de datos oficiales a priori. El objetivo de este orden de analisis es que

prevalezcan las percepciones de los miembros de la organizacién sobre el proceso de
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innovacioén organizacional, y que la documentacion interna sirva luego como fuente de
contraste, de informacién adicional y de minimizacién del riesgo de sesgo de la

investigadora (Tripsas, 2009).

4.2.2.2. Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas se definen como una reunibn para conversar e intercambiar
informacion entre el entrevistador y el participante (Hernandez Sampieri et al., 2010).
Su uso es habitual en estudios cualitativos con fines exploratorios y para obtener
profundidad o ilustrar realidades concretas: reconstruccion de hechos, estudio de
representaciones sociales personalizadas o de la interaccién entre constituciones
personales y conductas sociales. Esta descripcion de uso se identifica con el objetivo
de este trabajo de investigacion de conocer en profundidad el proceso de innovacién
organizacional recurriendo a sus miembros como sujetos clave de informacion e

investigacion.

Los autores mas ortodoxos de la teoria fundamentada priorizan que el investigador
escuche a narrativas espontaneas del entrevistado, en vez de hacerles hablar de
temas concretos de menor interés para ellos (Glaser & Holton, 2004). Sin embargo,
otros autores recomiendan contar previamente con un marco conceptual general y
unos conceptos claros a investigar (Poole & Van de Ven, 2004). En busca de un
equilibrio entre ambas posiciones es interesante considerar la propuesta de Villarreal
(2006): comenzar las entrevistas con bajos niveles de estructuracién para capturar las
percepciones del entrevistado y, en caso de que no surjan las tematicas de estudio,

forzar su aparicién con preguntas guiadas.

En este trabajo de investigacibn se ha optado por emplear entrevistas
semiestructuradas, buscando primero las narrativas particulares de cada entrevistado
y complementando después con preguntas guiadas en relacién al proceso de

innovacion organizacional.

102



El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

En la busqueda de narrativas personales, las entrevistas se planteaban desde un
enfoque abierto en el que cada participante era preguntado por sus inicios en la
empresa y su posterior trayectoria de forma amplia. Dependiendo de la extension del
relato y de la apertura del participante, se iban planteando nuevas cuestiones que
sirvieran de guia en el relato e incluso se aplicaron técnicas proyectivas, para facilitar

la obtencion de informacién a través de asociaciones.

Las técnicas proyectivas derivan de la psicologia clinica e histéricamente han sido
empleadas por socidlogos y antropélogos, asi como por investigadores y profesionales
del marketing (Rook, 2007). Estas técnicas son empleadas cuando se confronta a un
individuo ante una situacion ambigua con el fin de que la interprete y la estructure
asociandola con animales, cuentos tradicionales, productos comunes o terceras
personas. En esta investigacion, considerando que ciertos participantes podian
considerar difuso o complejo describir la evolucidn que estaban viviendo en la
organizacion, se recurrié a dos tipos ejercicios proyectivos. El primero, imaginar por
qué le podrian dar un premio en la empresa; el segundo, asociar la historia de la
empresa con un género cinematografico (comedia, drama, ciencia ficcidn, misterio,
documental...). Las respuestas obtenidas no solo sirvieron para ser comparadas entre
ellas sino para iniciar relatos personales y espontaneos sobre diferentes aspectos de

la organizacion, tal y como se muestra el siguiente extracto de entrevista:

“Yo creo que es una tragicomedia, por esa dualidad que te he comentado
antes, por los momentos de satisfaccion que las cosas crecen y que
estas contribuyendo a que algo sea real y que esta creciendo y que tu
aportacion en término global del proyecto tiene bastante peso, pero al
mismo tiempo drama cuando las cosas no estan yendo como tu quieres y
la responsabilidad... eso es el punto. Yo la presion, la responsabilidad no
digamos la presion, no la percibo desde la empresa sino que la percibo

desde el cliente, soy yo el que se flagela cuando ve que las cosas no
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estan funcionando y que el cliente no esta satisfecho y desde la empresa
también como Agustin sigue siendo mi jefe, Agustin esta a mil temas y

tampoco... Agustin es comprensivo conmigo.”
Entrevista 2-19

Respecto a las preguntas guiadas, y en base a la propuesta conceptual del proceso de
innovacién organizacional realizada en el apartado 2.4, a las personas entrevistadas
se les plantearon cuestiones abiertas sobre su rutina laboral: con quién se relacionan
en el trabajo, cudles fueron sus primeras impresiones al entrar en la empresa, si han
cambiado y por qué, qué es lo que mas y lo que menos le gusta de su trabajo, sus

expectativas, cambios que ha percibido...

Tal y como se muestra en el primer protocolo de entrevistas (véase ANEXO 5), a la
hora de formular estas cuestiones se evitaba el uso de conceptos tedricos y se presto
especial atencién en no caer en el error de confundirlas con las preguntas centrales de

la investigacion (Maxwell, 2005).

Ademas, mas alla del propio guién, fue labor de la investigadora adaptar el orden y el
lenguaje al estilo propio de la organizacién y de cada uno de sus miembros, incluso en
materia de idioma. De hecho, cada participante elegia el idioma en el que queria ser
entrevistado, de forma que se facilitara su capacidad de expresion y la aproximacion y
empatia por parte de la investigadora (Hernandez Sampieri et al., 2010). Asi, las
entrevistas se realizaron en castellano, euskera, bilinglie euskera y castellano e

incluso en inglés, con un colaborador externo extranjero.

Sirve también de ejemplo de la adaptacién a cada participante la diferente duracion de
las entrevistas que, tal y como puede consultarse en la Tabla 8, se extendian mas o
menos en el tiempo, dependiendo de la disposicién e interés de cada persona

entrevistada.
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Para la segunda etapa de inmersion en el campo el protocolo de entrevistas fue
modificado teniendo en cuenta que requeria profundizar en conclusiones especificas
obtenidas en el andlisis de datos obtenidos en la etapa previa. Ademas, la
investigadora era ya consciente de la relacion que habia construido con los
participantes en casi dos afios de trabajo y, a su vez, estos demandaban informacién
sobre el desarrollo del estudio. Por tanto, el segundo protocolo de entrevistas (véase
ANEXO 6) fue adaptado a las nuevas circunstancias de la investigacion e incorpor6
para el cierre de la entrevista (no antes, por no condicionar) ciertas conclusiones
explicitas de la primera fase que cumplieron un rol de devolucién o member-checking,

tal y como se describe en el apartado 4.2.2.5.

Siguiendo estas pautas, en el primer afio de trabajo de campo se realizaron un total de
22 entrevistas (véase Tabla 8). Las tres primeras fueron con el Director General
(quien, por iniciativa propia, invitd también a la Directora de Marketing) y sirvieron para
la confirmacion de la eleccién del caso, la preparacion del trabajo de campo y la
recopilacién de datos sobre su propia experiencia en la empresa. Entre noviembre de
2011 y enero de 2012 se realizaron 16 entrevistas mas a colaboradores internos
seleccionados por un muestreo de bola de nieve y contando tanto con directores como
técnicos, comerciales o becarios. Todas ellas se realizaron en diversas salas de
reunién de la oficina central de Ennera y en horario laboral. De estas mismas
entrevistas surgieron oportunidades de contacto con colaboradores externos, de forma
que entre enero y febrero de 2012 se consiguidé entrevistar a tres personas
representantes de una agencia de comunicacién, una empresa auditora de cuentas y
una ingenieria alemana, respectivamente. Las dos primeras se realizaron en las
instalaciones de cada una de las empresas colaboradores (ambas en Donostia — San
Sebastian) y la tercera se realizé6 mediante videoconferencia, ya que el entrevistado se

encontraban en Alemania (donde se encuentra la sede de su empresa).

105



4. METODO

Tabla 8: Listado de entrevistas

N° de entrevista Fecha Rol identificador del tipo de colaborador Duracién
(etapa — orden)
1-01 23.02.2011 | Director General y Directora de Marketing 60’
1-02 31.05.2011 | Director General y Directora de Marketing 94
1-03 08.09.2011 | Director General y Directora de Marketing 60’
1-04 16.11.2011 | Director General 56’
1-05 16.11.2011 | Directora de Marketing a7
1-06 18.11.2011 | Técnico de Marketing 1 50
1-07 30.11.2011 | Director Ingenieria 1 50
1-08 30.11.2011 | Técnico de Marketing 2 56’
1-09 01.12.2011 | Directora Financiera 40’
1-10 01.12.2011 | Director Ingenieria 2 54
1-11 14.12.2011 | Ingeniero proyectos 49’
1-12 14.12.2011 | Ingeniero comercial 1 67’
1-13 11.01.2012 | Ingeniero desarrollo 1 45’
1-14 11.01.2012 | Ingeniero desarrollo 2 31
1-15 18.01.2012 | Administracion - beca 37
1-16 18.01.2012 | Ingeniero - beca 33
1-17 26.01.2012 | Ingeniero comercial 2 34
1-18 26.01.2012 | Ingeniero desarrollo 3 53’
1-19 26.01.2012 | Técnico financiero 44
1-20 31.01.2012 | Colaborador externo - financiero 30
1-21 31.01.2012 | Colaborador externo - marketing 25’
1-22 03.02.2012 | Colaborador externo — ingenieria 19’
2-01 15.10.2012 | Director General 26’
2-02 14.11.2012 | Directora de Marketing 96’
2-03 21.11.2012 | Técnico de Marketing 1 59’
2-04 28.11.2012 | Técnico de Marketing 2 51’
2-05 12.12.2012 | Ingeniero proyectos 1 46’
2-06 17.12.2012 | Ingeniero desarrollo 1 38’
2-07 17.12.2012 | Ingeniero comercial 1 4
2-08 08.01.2013 | Director Ingenieria 2 39
2-09 08.01.2013 | Ingeniero comercial 2 36’
2-10 08.01.2013 | Ingeniero desarrollo 3 35’
2-11 11.01.2013 | Técnico financiero 46’
2-12 11.01.2013 | Director Ingenieria 1 50
2-13 14.01.2013 | Técnico de Marketing 3 31
2-14 22.01.2013 | Ingeniero desarrollo 2 36’
2-15 22.01.2013 | Ingeniero desarrollo 4 23

Fuente: Elaboracion propia.

En octubre de 2012 se inici6 una segunda etapa de inmersién en el campo y, con ella,
una segunda ronda de entrevistas que permitiera contrastar el analisis de datos
obtenidos en la primera etapa y profundizar en nuevos aspectos de la evolucion de la

empresa. En esta ocasion fueron 15 las entrevistas realizadas, todas ellas a
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colaboradores internos. La ronda de entrevistas comenzé una vez més por el Director
General y desde entonces siguié un muestreo de bola de nieve que llevé a dos
colaboradores que no habian participado en la primera ronda y 13 mas que dieron
continuidad a su relato. En esta ocasidbn no se requiri6 de la participacion de
colaboradores externos dado que en la primera etapa ya se alcanz6 la saturacion
tedrica en los temas en que aportaron informacién y a lo largo del nuevo trabajo de
campo no se identificaron novedades relevantes en cuanto a las formas de relacion

externa de la empresa.

Con la autorizacion expresa de los participantes y de la Direccion de la empresa, todas
las entrevistas fueron grabadas en audio excepto la primera, que fue planteada como
toma de contacto para estudiar las posibilidades de la empresa como caso de estudio.
Estas grabaciones fueron empleadas para la organizacion de datos, identificacién de
incidentes y andlisis conjunto, considerando también las notas tomadas por la

investigadora durante y después de las entrevistas.

4.2.2.3. Observacion participante

La observacion es una herramienta de investigacion cualitativa que implica adentrarse
en profundidad en situaciones sociales y mantener un papel activo, una atencion
constante a detalles, sucesos, eventos e interacciones y una reflexion permanente por
parte del investigador (Hernandez Sampieri et al., 2010). En este trabajo de
investigacion, la observacién es considerada una herramienta valida de recogida de
datos en la medida que los propoésitos esenciales de la observacién estan en
consonancia con los objetivos de esta investigacion en torno a la comprension del
proceso de innovacién organizacional en una organizacién a través de las personas

que lo desarrollan.

El formato especifico de observacién realizado en este estudio es el de observacion

participante. La observacion participante se caracteriza por el rol activo que asume el
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investigador sobre la situacion de estudio (Adler & Adler, 1994). En vez de limitarse a
observar, el investigador acompafa, comparte y participa en las rutinas del grupo de

estudio.

La préctica de la observacion participante en Ennera se inicié en noviembre de 2011,
marcando el inicio de la primera etapa de inmersién en el campo. Durante tres meses,
la investigadora participé presencialmente en la dinamica de trabajo de Ennera
acudiendo a sus instalaciones una media de tres veces por semana en diversos
horarios de jornada completa o media jornada. Los dias y horarios se definieron de
forma flexible a medida que avanzaba la investigacion, y considerando la propia rutina
de sus miembros y la evolucién del negocio. Asi, se aprovecharon ocasiones
concretas para tomar parte en eventos especiales como comités de direccion o visitas
de terceros, pero también se participé en actividades rutinarias como las pausas del

café, las comidas o la entrada y salida del trabajo.

En esta primera etapa la empresa habilit6 una mesa de trabajo especifica para la
investigadora, situada en un espacio de mesas conjuntas ocupadas por miembros del
equipo de Marketing. No obstante, la investigadora fue modificando su ubicacién para
poder observar rutinas en otros espacios como el ocupado por los ingenieros, la sala
del café o las salas de reuniones. A este respecto cabe puntualizar que la oficina de
Ennera tiene unas dimensiones muy limitadas y que se caracteriza precisamente por
ser un espacio diafano sin apenas paredes ni puertas, por lo que desde casi todos los
puntos de la oficina pueden incluso escucharse las conversaciones de otros
comparfieros de la empresa (véase en el ANEXO 7 el plano elaborado por la

investigadora en la segunda visita a Ennera).

En octubre de 2012, con el fin de contrastar las primeras conclusiones extraidas del
andlisis de datos y de ahondar en nuevos hechos relevantes para la investigacion, se
inicid6 una segunda etapa de inmersion en el campo cumpliendo con las mismas

caracteristicas que la primera etapa. Esta segunda etapa se extendio hasta enero de

108



El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

2013 cuando se consideré que se habia alcanzado la saturacion teorica, aunque a
posteriori se realizaron visitas de devolucion o member-checking en las que también

se presto atencion al contexto observado previamente.

En ambos periodos de observacion participante la investigadora aprovechd para
realizar las entrevistas semiestructuradas, obtener evidencias graficas y documentales
y, como parte de las tareas de la observacién, participar en reuniones de trabajo,
charlas coloquiales, momentos de comida y café, rutinas de entrada, salida e

interaccion, etc.

Aungue la base de la observacion participante es la actitud abierta y proactiva de la
investigadora en atencién constante a detalles, sucesos, eventos e interacciones, en el
inicio del proceso fue de ayuda contar con un guién basico sobre las cuestiones

importantes a observar.

Para tal fin se elaboré un listado de elementos a considerar (véase Tabla 9), siguiendo
las recomendaciones de Lofland et al. (2005) resumidas y complementadas por
Hernandez Sampieri et al. (2010). No obstante, en su condicion de guia inicial, este
listado de elementos fue ampliandose ya que desde la inmersién en el campo fueron
surgiendo nuevos elementos y tematicas que se consideraron relevantes para
entender el proceso de innovacién organizacional, especialmente de cara a la

segunda etapa de inmersion en el campo.

En este sentido, la investigadora fue consciente de su rol participante en el contexto
de estudio, dado que por su experiencia y formacién fue consultada en varias
ocasiones sobre la elaboracién de estudios de mercado, decisiones de marketing,
actividades comerciales, relaciones con los medios y gestiébn empresarial. Desde el
momento en que se asesord sobre estos temas, la investigadora no solo colaboraba
en actividades propias del negocio sino que era consciente de que estrechaba lazos

profesionales y de amistad con los miembros de la empresa. De hecho, también fue
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invitada a la comida de Navidad de 2011 y a otras actividades informales (por ejemplo,

colgar fotos personales con la familia y los amigos en un corcho comun).

Tabla 9: Guidn de cuestiones a considerar durante la observacion participante

Entorno - Tamafo, arreglo espacial o distribucion, sefiales, accesos, sitios
fisico con funciones centrales (despachos, office para comidas y otros)...
entorno . L . .
( ) - Un mapa del ambiente ayuda a la ubicacion del investigador y sus
impresiones iniciales se consideran elementos de gran importancia.
En esta linea, en el ANEXO 7 puede consultarse el primer plano que
realizo la investigadora en su segunda visita a Ennera.
Entorno - Métodos de organizacion en grupos y subgrupos, patrones de
social y interaccion o vinculacion: propositos, redes, direccion de la
humano comunicacion, elementos verbales y no verbales, jerarquias,
(generado en | procesos de liderazgo, frecuencia de las interacciones...
el entorno - .
fisico) - Caracteristicas de los grupos, sub-grupos y participantes: edades,
origenes, ocupaciones, género...
- Un mapa de relaciones o redes es recomendable, asi como la
consideracion de las impresiones iniciales del investigador
Actividades - ¢ Qué hacen los participantes? ¢ Cuando y como? ¢ A qué se
individuales | dedican?
colectivas . o , .
y - Desde el trabajo, hasta el esparcimiento, los mitos y rituales.
- Propésitos y funciones de cada una.
Hechos - Eventos e historias ocurridas en el ambiente y a los individuos
relevantes (reuniones, visitas, viajes, fiestas...).
- Se pueden presentar en una cronologia de sucesos u ordenados
por su importancia.
Retratos - Su perfil mas personal y su vinculacion o distancia respecto al

humanos de
los
participantes

contexto de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, basada en Hernandez Sampieri et al. (2010).

Si bien el inconveniente de esta condicion de participante es el sesgo que el
investigador puede introducir al influir en el objeto de estudio (Yin, 2009), también se
considera que es la forma idonea de que el investigador se familiarice con las claves
culturales del contexto de estudio y logre establecer vinculos de confianza y

cooperacion con sus miembros. De hecho, estos dos factores son fundamentales para
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la comprensién de los motivos y comportamientos de los participantes en la
investigacion, y, con todo, para llegar a definir la realidad desde el sentido que le dan
sus miembros (Kawulich, 2005). En este caso, la evolucion de la relacion entre la
investigadora y los participantes del estudio favorecié el acceso a informacion personal
y la comprension del contexto social y las circunstancias individuales desde las que
emergian los datos recogidos. Asimismo, la consciencia de la investigadora de esta
situaciéon y el rigor a la hora de documentarlo empleando observaciones precisas
sobre todo lo sucedido y percibido, incluso por la propia investigadora, se ha
procurado garantizar la calidad de la observacién (Kawulich, 2005; Pefialoza & Cayla,
2006). Asimismo, la verdadera validez cientifica de la observacién participante se
obtiene por su combinacién con otra serie de herramientas de investigacion, de forma
que permitan minimizar el sesgo del investigador y aportar contrastes y fuentes de
informacion adicionales (Adler & Adler, 1994; Hernandez Sampieri et al., 2010;
Kawulich, 2005). Por ese mismo motivo, en este trabajo de investigacion la
observacion participante ha sido combinada con las entrevistas semiestructuradas, la

evidencia documental, la evidencia grafica y la devolucion o member-checking.

La base documental de toda la observacion son las notas de campo tomadas por la
investigadora. Siguiendo recomendaciones de aplicacion de la observacion en
metodologias cualitativas (Lofland et al., 2005; Pefialoza & Cayla, 2006), a partir de
estas notas de campo y en contraste con otros datos obtenidos de entrevistas,
documentos o imagenes, se generaron soportes como el plano inicial del espacio o la
cronologia de eventos clave que facilitaron la interpretacion y contraste de los datos

obtenidos (véanse ANEXO 7 y ANEXO 15 respectivamente).

4.2.2.4. Evidencia grdfica

La evidencia gréafica ha sido tradicionalmente empleada como fuente de informacién

en la antropologia y etnografia, pero cada vez se considera més atil como herramienta
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de soporte para todo tipo de investigaciones cualitativas, también en el ambito
empresarial (Cayla & Pefialoza, 2012; Pefialoza & Cayla, 2006; Saldafa, 2008). En

esta investigacion la evidencia gréfica se refiere a tres tipos de archivos gréficos:
e Fotografias del espacio de trabajo

Se refieren a la distribucion del espacio, salas de reuniébn, momentos de interaccion,
actividades y rutinas de trabajo de los participantes... El archivo grafico de la
distribucion espacial puede aportar informacion contextual sobre el fendmeno
analizado (Villarreal, 2006). En este caso, las fotografias fueron tomadas durante la
observacion, con la autorizacion de los participantes y la Direccion de la empresa.
Algunos de estos archivos han aportado datos nuevos por si mismos, mientras que

otros han servido de soporte a otras fuentes.

Ademas, en algunos casos la comparativa temporal de las imagenes ha servido para
representar elementos asociados al proceso de innovacion organizacional. A modo de
ejemplo, en el ANEXO 8 se muestran dos imagenes de la misma zona de la oficina
que en 2011 estaba ocupada por el Departamento de Marketing y que en 2013, con la
desaparicién del Departamento de Marketing y la integracién de sus miembros en el
Departamento Comercial, se convirti6 en un espacio multiusos con sillones y mesas
bajas para visitas, reuniones, descansos u otros usos particulares (informacion
contrastada con las notas de campo tomadas en la sesién de devolucibn o member-

checking de mayo de 2013).
e Fotografias seleccionadas por los participantes

Los participantes en la investigacion fueron invitados a proveer de imagenes que
dieran soporte a sus narrativas, como por ejemplo: fotografias de sus viajes
comerciales, en instalaciones, en ferias, de la competencia, de su primer dia de
trabajo, de eventos o fiestas especiales... Se pretendia que estas fotografias propias

también guiaran las entrevistas hacia eventos inspiradores, para facilitar la
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comprension sobre qué momentos y elementos son considerados realmente claves vy,

tentativamente, para obtener informacion adicional de los mismos.

A modo de ejemplo, el Director General facilité una serie de fotografias que €l mismo
tomé en una visita a la empresa Belkin, en California, y que en su entrevista del 31 de
mayo de 2011 relatd de la siguiente manera: “El de California es una viaje e... hacia...
hacia el mundo del marketing (...) Yy alli hubo una experiencia para mi, una de las

claves, fue, para mi fue la experiencia de visitar Belkin”.

El Técnico de Marketing 1 también facilit6 imagenes de una visita (véase Figura 5),
pero esta vez en relacién a una instalacién tecnoldgica. Estas fotografias le fueron
solicitadas tras declarar lo siguiente en la entrevista realizada el 18 de noviembre de
2011: “Con uno de los jefes y un compafiero del departamento ingenieril, que me
llevaron a Soria, me gusté mucho la verdad que me llevaran a Soria, porque estuve
viendo cdmo instalaban la maquina, me gusté la cercania, no sé, el buen rollo que
habia entre los tres que fuimos y como también valoraban el trabajo que haciamos,
pues yo ahi tuve que sacar fotos, poner logos... (...) Me gusté mucho la verdad que
me llevaran a Soria”. La Figura 5 muestra una de las fotografias proporcionadas que,
segun su explicacion recogida en las notas de campo, fue tomada con el fin de que
sus compafieros del departamento de marketing entendieran las proporciones de la

maquina que estaban instalando.

No obstante, la investigadora fue consciente de que este tipo de fotografias podria
tener un alto componente personal y, por tanto, el riesgo de sesgo del informante
podria ser alto. En consecuencia, en los archivos graficos obtenidos de esta manera
se presté especial atencion a contrastar y complementar los datos obtenidos con el

resto de fuentes.

2 Imagen editada en blanco y negro y recortada eliminando el rostro del participante para
garantizar su confidencialidad.
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Figura 5: Fotografia de un componente del aerogenerador

Fuente: Imagen proporcionada por un participante en la investigacion.

e Seguimiento grafico online

Por todos es sabido que actualmente Internet y las redes sociales conforman un nuevo
espacio de interaccion para las empresas. La informacién que ahi se muestra y la
forma en que se interactia son una fuente adicional de informacién a considerar para
comprender la actitud y los métodos de relaciones externas de la empresa asi como
su evolucion. En esta investigacién el seguimiento grafico online se centr6 en la
pagina web de Ennera, su blog, las redes sociales en las que esta presente
(Facebook, Twitter y Linkedln), las apariciones en medios online y el intercambio de
correos electrénicos con la investigadora. Para realizar este seguimiento se emplearon

procedimientos especificos para cada tipo de fuente de datos online.
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En el caso de la pagina web, desde mayo de 2011, coincidiendo con la segunda visita
a Ennera, cada vez que se realizaba una inmersidbn en el campo para realizar
entrevistas, observaciones o devoluciones, la investigadora consultaba la pagina web
de la empresa y obtenia capturas de pantalla de la misma. En un principio estas
capturas de pantalla representaban la totalidad de la web (todas las paginas y
secciones) pero a medida que se avanzaba se capturaban Unicamente aquellas
secciones que eran modificadas. Igualmente, a medida que se abrian nuevas cuentas
en redes sociales (Facebook y Twitter en mayo de 2011, LinkedIn en junio de 2011) y
blog (junio de 2011), se aplicé el mismo procedimiento de seguimiento de los mismos.
En los periodos amplios de inmersién en el campo (noviembre 2011 — febrero 2012;
octubre 2012 — enero 2013) las consultas se realizaban con una cadencia mensual.
Asimismo, en caso de que desde otra fuente de datos se obtuviera algun indicio de
cambios en la web, se recurria a la misma para contrastar la informacién y capturar
imagenes de aquello que fuera relevante. Este procedimiento permiti6 documentar,
entre otros temas, el cambio de la web de Ibaia Energia en mayo de 2011 a una

pagina de transicién y a la web final de Ennera en octubre de 2011 (véase ANEXO 1).

Para documentar las apariciones en medios online, la investigadora cre6 una alerta de
noticias empleando la herramienta que Google ofrecia para tal fin, de forma que cada
vez que la palabra “Ennera” era mencionada online se recibiera una alerta con el link a
la misma. Estas alertas fueron recibidas y documentadas desde noviembre de 2011
(coincidiendo con el inicio de la primera etapa de inmersién en el campo) hasta enero
de 2013 (fin de la segunda etapa de inmersion en el campo). En paralelo, se
consultaron medios referenciados por participantes en las entrevistas o en

anotaciones realizadas durante la observacién en los que se hablaba de Ennera.

Finalmente, todos los correos electrénicos intercambiados entre la investigadora y los
diferentes colaboradores de Ennera fueron archivados y documentados con capturas

de pantalla para que permitieran ser analizados como evidencia gréfica, aunque

115



4. METODO

debido a su contenido en ciertas ocasiones constituyeron también elementos de
evidencia documental. A modo de ejemplo, se guardd como imagen el correo
electrénico en el que el Director General remitia al resto de Directores de la empresa y
a la propia investigadora un “articulo navidefio” (tal y como lo titula en el mensaje)
publicado en prensa invitando a su lectura y reflexién. En este caso, tanto el contenido
del articulo como el mensaje y la forma del correo electrénico fueron elementos de

andlisis en esta investigacion (véase ANEXO 9).

4.2.2.5. Devolucion o member-checking

Desde la teoria fundamentada, y en coherencia con su disefio de investigacion circular
y de analisis comparativo constante, se aboga por realizar una devolucion de las
primeras interpretaciones del andlisis a los participantes (Goulding, 1998). Se trata, por
tanto, de una actividad a realizar una vez analizados los datos obtenidos del resto de
fuentes de informacion, y antes de obtener conclusiones definitivas. La devolucion de
las primeras conclusiones a los participantes para su comprobacion (también
denominada member-checking) se considera (til para la credibilidad del analisis (Riley,
1996), aungue el objetivo no es que se convierta en una medida de validacion. De
hecho, no sélo se atiende a la opinion de los participantes sobre las conclusiones
obtenidas, sino que se observa su comportamiento y reaccion al respecto y cumple la

funcion de recogida adicional de informacion (Goulding, 1998).

En esta investigacion se realizaron actividades de devolucién o member-checking con
el Director General de Ennera al final de cada ciclo de observacion y analisis (mayo de
2012, mayo de 2013 y otra de seguimiento en enero de 2014). Asimismo, las
entrevistas realizadas en la segunda etapa de inmersion en el campo se emplearon
para la devolucibn o member-checking. Tal y como se ha descrito al presentar el
segundo protocolo de entrevistas (véase ANEXO 6), al finalizar la entrevista la

investigadora preguntaba a los participantes sobre su conocimiento del estudio que
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estaba llevando a cabo y, en base a su respuesta, se desgranaban las primeras
conclusiones obtenidas. Asimismo, se aprovechaba la ocasion para mostrar una serie
de evidencias gréaficas recopiladas hasta la fecha (online, de otros participantes o del
espacio de trabajo) invitando a que comentaran aquello que consideraran oportuno.
De esta manera, no sélo se contrastaron algunas ideas previas sino que se
recopilaron nuevos datos respecto a reacciones personales, recuerdos, sorpresas e,

incluso, silencios.

4.2.2.6. Taller de expertos

El 3 de mayo de 2013 la investigadora organizé un taller con nueve personas
consideradas expertas en materia de innovacién y organizacion en la CAV. Por un
lado, este taller se planteé como un método adicional de recogida de datos y, por otro
lado, como fuente de contraste de las primeras conclusiones obtenidas del caso
Ennera. Por consiguiente, su principal funcién era ayudar a responder al tercer
objetivo de este trabajo de investigacion: “Contribuir al desarrollo de la innovacién y la
competitividad de las empresas de la Comunidad Autéonoma Vasca difundiendo

practicas y referencias de aplicaciéon de la innovacion organizacional” (pag. 36).

Con este objetivo en mente, una vez finalizada la segunda etapa de trabajo de campo
en Ennera y obtenidas las primeras conclusiones sobre su proceso de innovacion
organizacional, la investigadora planific6 una ronda de entrevistas con diversas
personas expertas en innovacion y organizacion de la CAV. Sin embargo, tras realizar
los primeros contactos con los posibles participantes se decidi6 que seria mas
adecuado para el objetivo de investigacidbn atender a la conversacion entre estas
personas en un ambiente relajado e informal que recoger ideas aisladas de cada uno
de ellos. Asimismo, los primeros participantes contactados declararon que seria mas
interesante para ellos participar en una sesion grupal en la que aprender de otros

participantes que realizar entrevistas individuales. Asi, dado que la participacion era
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totalmente voluntaria sin mas contraprestacion que la propia experiencia de la sesion,
se optd por cambiar el formato y realizar un taller de expertos que fuera mas atractivo

para los participantes y mas enriguecedor para la propia investigacion.

De esta manera se ided un taller de trabajo para un grupo en torno a diez personas
que pudieran ser considerados expertos en materia de innovacioén u organizacion en la
CAV por su experiencia en empresas, consultoria, instituciones publicas o
investigacion y docencia universitaria. Aplicando asi un muestreo de expertos,
definitivamente fueron nueve las personas participantes en el taller, tal y como se

describe en la Tabla 10.

Para la organizacion del taller se cont6 con la ayuda de la Universidad de Deusto que
presté para el taller una amplio espacio en la Sala de Decanato del campus de San
Sebastian, se hizo cargo del café y aperitivo a mitad de sesién y ofrecié servicios

audiovisuales para la grabacién en video de la sesion.

Una vez confirmados los participantes, el espacio, la fecha y el horario del taller, la
investigadora prepar6 una agenda para el taller bajo el titulo “La innovacion
organizacional en la practica”. Esta agenda (véase ANEXO 10) fue enviada a todos los
participantes un mes antes del taller y fue complementada dos semanas mas tarde
con documentacion especifica sobre el contenido a tratar. Esta documentaciéon
consistié en una memoria de la investigacion (a modo de presentacién y resumen de
la misma) y en la narrativa del caso Ennera construida hasta la fecha. Asimismo, la
investigadora quedd a disposicién de los invitados para facilitarles documentacion
avanzada con articulos y presentaciones de caracter académico sobre la

investigacion.

Finalmente el taller se desarrollé a lo largo de toda la mafiana del 3 de mayo de 2013
con dos sesiones diferenciadas, tal y como se preveia en la agenda distribuida a los

participantes (ANEXO 10).
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Tabla 10: Participantes en el taller de expertos

Cédigos de

participantes®

Rol actual en relacion a lainnovacién u organizacion en la CAV

Participante 1

Directora de Innovacion en grupo empresarial

Participante 2

Director General en pyme industrial

Participante 3

Responsable de Innovacion en pyme de servicios

Participante 4

Doctor en Universidad 1 y Vicepresidencia en centro de

investigacion

Participante 5

Doctor en Universidad 2 y Direccién General en centro de

investigacion

Participante 6

Consultor 1

Participante 7

Consultor 2

Participante 8

Consultora 3

Participante 9

Representante institucion publica

Fuente: Elaboracion propia.

En la primera sesion se planteé a modo de reflexion abierta “¢A qué llamamos

innovacion organizacional?”. Empleando diferentes técnicas de presentacion visual

(post-its individuales primero y organizacion conjunta de post-its en pizarra después),

los participantes discutieron respecto a lo que consideraban como innovacién

organizacional y sobre sus propias experiencias en procesos de este tipo. Asi

construyeron un relato comun que, aunque diverso, sirvi6 como marco de referencia

para el resto del taller.

* Nombres de los participantes y de las organizaciones a las que pertenecen omitidos por
motivos de confidencialidad.
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En la segunda sesion, la investigadora presenté los primeros resultados de su trabajo
de investigacion, dando paso a un animado debate sobre la aplicabilidad de ciertas
conclusiones a la gestién de empresas vascas y a las politicas de promocion de la

competitividad en la CAV.

El taller qued6 ampliamente documentado con las notas tomadas por la investigadora,
el material grafico empleado por los participantes (post-its, pizarra, cuadernos...), el
graphic recording elaborado por una de las participantes (véanse Figura 6 y Figura 7)
y la grabacion completa en video por el equipo de audiovisuales de la Universidad de
Deusto. Todo este material fue empleado para el andlisis de datos de la sesion y para
el contraste e integracion de conclusiones finales sobre el estudio de caso, tal y como

se describe en los siguientes apartados.

Figura 6: Graphic recording de la primera sesion del taller de expertos

Fuente: Fotografia obtenida por la investigadora.
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Figura 7: Graphic recording de la segunda sesion del taller de expertos
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Fuente: Fotografia obtenida por la investigadora.

4.2.3. Analisis de datos

Siguiendo con el disefio progresivo y circular propuesto para este trabajo de
investigacion, el analisis de datos se basa en el método comparativo constante
asociado a la teoria fundamentada (Glaser & Holton, 2004; Glaser & Strauss, 1967;

Trinidad et al., 2006).

El método comparativo constante es empleado para generar teoria a partir del andlisis
comparativo y sistematico de los incidentes identificados en los datos, pudiéndose
aplicar en paralelo a la propia recogida de datos a cualquier tipo de informacion
cualitativa. Su utilizacion parte de la combinacion del procedimiento de codificacion
propio del andlisis cualitativo del contenido y de la generacion de la teoria propia de la

inspeccion (Glaser & Strauss, 1967). El método comparativo constante sirve asi para
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hallar regularidades en torno a procesos sociales ya que “comparando donde estan las
similitudes y las diferencias de los hechos, el investigador puede generar conceptos y
sus caracteristicas, basados en patrones del comportamiento que se repiten” (Trinidad

et al., 2006, p. 29).

Tal y como se ha mencionado anteriormente, en las investigaciones cualitativas el
trabajo de recogida y andlisis suele transcurrir en paralelo y no existe un estandar de
analisis unico. Incluso, aunque en el método comparativo constante se identifiquen
varias etapas clave (organizacion y preparacion de datos, identificacion de incidentes,
categorizacion, codificacion, descripcion e integracion de categorias y generacion de
teoria), el esquema de andlisis en cada estudio debe ser personal y adecuado a sus

propias caracteristicas (Hernandez Sampieri et al., 2010).

De hecho, son las preguntas de investigacién especificas de cada estudio las que
deben marcar el rumbo del andlisis, y es labor de la investigadora moldearlo en base a
los datos que van emergiendo del campo (Hernandez Sampieri et al., 2010). Mas aun,
estos datos no estan ordenados de partida y el proceso esencial de andlisis se centra
en estructurarlos. Es una labor progresiva que requiere organizar y evaluar grandes
volumenes de datos especificos de la investigacion, e incluso volver reiteradamente al

campo a recoger mas evidencias.

En este proceso, las impresiones, percepciones, sentimientos y experiencias de la
investigadora son una fuente de datos de gran relevancia que se agrega al andlisis de
datos. Por eso es esencial mantener una bitacora de investigacion, tanto durante la
recogida de datos como también durante el propio analisis, de forma que pueda ser
complemento de datos y también objeto de andlisis (Hernandez Sampieri et al., 2010).
De hecho, las bitacoras (también denominadas memaos) representan una parte central
de la investigacion, convirtiéndose en estadio central de la generacion de teoria
(Glaser, 1978). Las bitdcoras permiten a la investigadora describir el comportamiento

de los participantes, relatar su propia experiencia, hablar de las categorias y sus
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Figura 8: Proceso de analisis basado en el método comparativo constante
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Fuente: Elaboracion propia

relaciones, o reflejar las revisiones tedricas que ocurren a través del proceso de
analisis, sirviendo asi de orientacion para el propio analisis y la investigacion general

(Trinidad et al., 2006).

En este trabajo de investigacion, la bitAcora de andlisis comenz6 a completarse en
conjunto con las notas de campo tomadas en la observacién participante. Asi, no solo
se anotaba aquello que se veia o escuchaba, sino aquello que la propia investigadora
sentia y percibia en el campo. Al finalizar las inmersiones en el campo la bitacora

siguié completandose con notas de la investigadora relativas al andlisis de datos.

En coherencia con las caracteristicas del analisis cualitativo mencionadas, en la Figura
8 se presenta el proceso de analisis desarrollado en este trabajo de investigacion. Se
trata de un proceso iterativo, sin linealidad (aunque gréaficamente pueda parecerlo) y

basado en el método comparativo constante, buscando que la teoria emerja de los
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datos de campo. En este proceso de andlisis se han tenido en cuenta las pautas
basicas de andlisis del método comparativo constante y ha sido en su definicién y
ejecucion cuando la investigadora ha adaptado cada actividad al contexto de estudio y
a los datos que se iban obteniendo. A continuacion, se describen estas pautas y su

adaptacion al proceso de andlisis para este trabajo de investigacion.

4.2.3.1. Organizacion y preparacion inicial de datos

Debido al amplio volumen de datos recogidos durante dos afios y desde cinco fuentes
de datos diferentes, marcar criterios para su organizacion desde el principio del
proceso fue clave para el andlisis en esta investigacion. Para empezar, se optd por
digitalizar los documentos e imagenes obtenidos en formato impreso, asi como
transcribir entrevistas y notas de campo, en la medida de lo posible. De hecho, la
transcripcion es habitualmente recomendada por investigadores cualitativos para
mantener el principio de confidencialidad (ej., usando siglas u otros identificadores en
vez de nombres) y reflejar toda palabra, informacién de contexto y gesto de la manera
mas literal posible (Hernandez Sampieri et al., 2010). Por este mismo motivo, a lo
largo de este trabajo de investigacion las transcripciones se presentan en el idioma y
en la forma en la que fueron recogidas literalmente, incluyendo traducciones a pie de

pagina en los casos que fuera relevante para la comprension del caso.

Ademas, la ventaja de contar con datos digitalizados es que los materiales visuales y
auditivos podran analizarse directamente para captar informacién de contexto y, a su
vez, podran compaginarse con analisis exhaustivos del lenguaje en base a los datos

transcritos.

Asi, disponer de transcripciones y elementos digitalizados resulté de gran ayuda en el
proceso de andlisis con la identificacion, categorizacion y codificacién de incidentes. A
modo de ejemplo, a continuacién se muestra un extracto de la transcripcion sobre la

primera entrevista de presentacion con Ennera:
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“Bueno, es este el esquema, entonces, ¢qué hitos? Pues desde mi punto
de vista esta... esta evolucion de lbaia a Ennera e... lo que a priori puede
ser algo relativamente... bueno... e... no sé [como quitandole importancia]
como muy... hum... un aspecto, digamos, no muy profundo sino mas de lo
que es la cascara de la compaifiia no, que al fin y al cabo es pues eso la
identidad corporativa, la imagen, este tipo de cuestiones bueno, pues si
gue nos parece que es una metafora de un cambio mas profundo. Si nos
parece que es una expresion de algo que realmente ha ocurrido [voces
de fondo] en en interior... en el interior ¢no? Entonces, ayer... bueno, voy
a seguir el ejemplo de que me parece que igual necesitabamos e... quitar

o eliminar Ibaia para poder e... realmente pensar en una forma diferente.”

Entrevista n 1-02

Siguiendo con el trabajo de estructuracion, todo el material se fue organizando
mediante un sistema de carpetas digitales a medida que se iba recopilando y
digitalizando. Cada fuente de recogida de datos tenia su propia carpeta y en cada una
de ellas se distinguian sendas carpetas para diferenciar los datos obtenidos en la
primera o en la segunda etapa de inmersién en el campo. Ademas, cuando se contaba
con varios tipos predefinidos de fuentes de datos, como en la evidencia gréafica, cada

cual se estructuraba en su propia carpeta (véase Figura 9).

Figura 9: Sistema de carpetas para la organizaciéon de datos por fuente de

recogiday etapa de inmersion en el campo. Ejemplo 1.

] O1.Eviden...ocumental = ] Erapal ~ [] 01.Online =[] 00.Web L
[ ] 02.Evidencia grafica ] Etapa2 ~ [ 02.Fotos propias =[] 01.Blog L
] 03.Entrevistas L |1 03.Fotos cedidas = [ ] 02.Facebook L
(] 04.0bservacion L [ 03.Twitter L
[ 05.Devolucién L ] 04.LinkedIn !
] 06.Taller expertos ! L] 05.EMail L

] 06.Medios L

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 10: Sistema de carpetas para la organizacion de datos por fuente de
recogiday etapa de inmersion en el campo. Ejemplo 2.

|| Ol.Eviden...ocumental ~ [] Erapal I EEOZ2DAI_S40k I
[] 02.Evidencia grafica [ ] Etapa2 r EE03DAI_60ok r
[ ] 03.Entrevistas I EE11DAI_560ok I
] 04.0bservacian I EE1Z2DMLC_47ok I
[] 05.Devolucién I EE13MKC_500k I
|| 06.Taller expertos I EE14DI]A_500k I
EEISMBB_560k f
EE16DFEG_400k I
EE17DIDN_54ok I
EE18IMA_49%0k f
EE19CAM_G7ok I
EE11010G_450k I
EE111IM5_31ok I
EE112BED_370k I
EE113BME_330k I
EE114CIZ_340k I
EE115IMP_530k I
EE116FAB_440k I
EE117EMC_30o0k I
EE118ESF_250k I
EE119EML_190k I

(3 Iy Ty g g g g g g g g g

Fuente: Elaboracién propia.

En el caso de las entrevistas, cada grabacién fue guardada con un nombre de archivo
compuesto por los siguientes elementos: identificador del caso (E de Ennera);
identificador de la fuente de datos (E de entrevista); etapa de inmersion en el campo (1
0 2); siglas del entrevistado con su rol en la empresa (ejemplo, DAI para Director

Agustin Iturrioz) y duracion de la entrevista en minutos (véase Figura 10).

Este sistema de identificacion fue empleado también en la siguiente etapa de analisis
para organizar incidentes. En el ANEXO 11 se encuentra la explicacion completa de

los identificadores empleados a lo largo de todo el proceso de analisis.

4.2.3.2. Incidentes, categorias y cédigos

Una vez organizados todos los datos, es labor de la investigadora revisarlos y
analizarlos repetidamente para identificar incidentes relevantes para los objetivos de
estudio. Se consideran incidentes las porciones de contenido que la investigadora

aisla y separa para mostrar algun simbolo, palabra clave o tema que considera
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oportunos desde los propios datos (Trinidad et al., 2006). En este punto es importante
que los incidentes se extraigan y analicen tal y como se recogieron en el campo,
reflejando el lenguaje de los participantes, incluso incluyendo errores gramaticales,
incoherencias o términos vulgares (Hernandez Sampieri et al., 2010). Los dos

siguientes incidentes son buena muestra de lo indicado:

“Lo que mas me gusta pues igual el trato con la gente o asi no pues igual cuando

llaman pues e intentar ayudarles o darles soluciones”
Entrevista 1-15

“Alde hortatik bai falta zaigu, nahiz eta denok jakin zertan gauden, ba

komunikazio jarraipen hobego bat™*

Entrevista 1-18

En esta investigacion se opté por listar los incidentes en una hoja de calculo,
transcritos tal y como se habia recogido en el campo y junto con los elementos
identificativos empleados para la organizacion de datos (véase ANEXO 11). Este

ejercicio de extraccion de incidentes concluyé con un total de 3.103 incidentes.

Siguiendo con el proceso de andlisis, en el mismo momento en que se aisla un
incidente, la investigadora le otorga un significado teérico representado mediante una
categoria que se incorpora a la hoja de calculo (véase modelo de organizacién de

datos en ANEXO 12).

En la teoria fundamentada las categorias son elementos de clasificacion que se
emplean en la explicacién tetrica de cada incidente (Trinidad et al., 2006). Las
categorias no estan preestablecidas y se construyen comparando datos e incidentes,

aunqgue en este nivel aln no se combinan ni relacionan, es decir, alin no se interpreta

* “En este sentido si nos falta, aunque todos sepamos en qué estamos, pues un seguimiento
de comunicacion mas mejor.” (traduccion del euskera al castellano realizada por la
investigadora).
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el significado subyacente de los datos (Hernandez Sampieri et al., 2010). Volviendo al
segundo de los dos ejemplos anteriores®, este incidente fue clasificado inicialmente en

la categoria “comunicacion”.

A medida que se avanzaba en la tarea de clasificacion, las categorias que se iban
generando eran anotadas en la bitdcora de investigacibn para que sirvieran de
referencia en el andlisis. Las categorias pueden reflejar los eventos criticos de las
narraciones de los participantes, asi como las preguntas y reflexiones de la
investigadora (Herndndez Sampieri et al., 2010) por lo que contar con una bitdcora
gue contextualice como se generaron puede ser de utilidad en diferentes fases del
analisis.

De hecho, conforme se identificaban mas incidentes, se volvian a revisar los anteriores
(método comparativo constante) y se asignaban categorias ya existentes o se creaban
nuevas. Este proceso de comparacidon constante permite, por tanto, que emerjan
nuevas categorias pero también que surjan nuevas propiedades asociadas a
categorias generadas previamente (Glaser & Strauss, 1967; Hernandez Sampieri et

al., 2010; Trinidad et al., 2006).

Asi, y volviendo una vez mas al ejemplo de incidente anterior, a medida que se
avanzaba en el analisis la investigadora se encontré con multiples incidentes
categorizados como “comunicacién” y que, al revisarlos, mostraban dos temaéticas
diferenciadas: comunicacion interna y externa. Por tanto, se crearon dos nuevas
categorias (“comunicacion interna” y “comunicacion externa”) que fueron aplicadas a
incidentes previos revisados y a nuevos. Es asi como el incidente que ha servido de
ejemplo para esta descripcion fue finalmente categorizado como “comunicacion

interna”.

® Traducido en nota al pie por la investigadora.

128



El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Dado que este trabajo de investigacion ha contado con dos etapas diferenciadas de
inmersién en el campo, el trabajo de analisis asociado a la recogida de datos también
se ha desarrollado en dos fases diferenciadas, aunque relacionadas entre si. De este
modo, al iniciar la extraccidn y categorizacién de incidentes de la segunda etapa, se
tuvieron en cuenta las categorias generadas en la primera fase, pero se mantuvo una
actitud abierta hacia los datos con el fin de no limitarlos a las categorias previas y
posibilitar la generacién de nuevas categorias adecuadas a los nuevos datos. La
integraciéon de ambas fases se realizé una vez finalizada la segunda fase de analisis,

llegando asi a un listado comun de categorias.

A continuacion, se presentan, en orden alfabético, las categorias generadas en cada
una de las dos fases de andlisis antes de realizar la integracién de las mismas. Tal y
como muestra esta Tabla 11, las categorias apenas transmiten informacion de
contexto y por si solas no sirven para comprender el proceso de innovacion
organizacional. Por tanto, con el fin de facilitar la descripcion y diferenciacion de
categorias, y de que su analisis sea asi mas relevante, en cada incidente la categoria

asignada es descrita mediante codigos.

En esta investigacion cada codigo era introducido en la hoja de calculo en las celdas
adyacentes a cada incidente y su categoria, ocupando tantas columnas como co6digos

generados (véase ANEXO 12).

Este proceso de codificacion es abierto, dado que su objetivo es abrirse a la
indagacion y a cualquier idea que pueda surgir de los datos, tanto si son datos en
bruto, como experiencias previas o incluso conocimiento de la literatura previa (Glaser
& Holton, 2004; Glaser, 1978). Por eso los cddigos contienen mayor abstraccion que
las categorias y pueden ser numeros, letras, simbolos, palabras, abreviaturas,
imagenes o un conjunto de las anteriores (Hernandez Sampieri et al., 2010; Trinidad et

al., 2006).
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Tabla 11: Listado de categorias generadas en cada una de las dos fases de

analisis
fase 1 — cierre 2012.03.31 | fase 2 — cierre 2013.02.18
accion accioén
actitud-exterior actividad
actividad comunicacion-externa
ambiente-interno comunicacion-interna
caf decision
composicion dinamica-interna
comunicacion-externa equipo
comunicacion-interna espacio
cultura externo-yo
dinamica-interna feedback
entorno flexibilidad
espacio futuro
evaluacién lider
externo-yo mercado
futuro modelo de retribucion
historia organizacion
identidad participacion
imagen relaciones-externas
incentivos sector
lider valoracién-actual
oferta valoraciéon-evolucion
organizacion valoracién-pasado
relaciones-externas valoracién-personal
sector valores
valores vision
vision -
vision-externa -

Fuente: Elaboracion propia.

En este trabajo de investigacion la codificacion se ha realizado mediante palabras
clave que se han empleado a modo de etiquetas, con el fin de describir el significado
de la categoria en el incidente aislado, procurando emplear las palabras empleadas en
el propio incidente. A modo ilustrativo, en el ejemplo de incidente previo la categoria

[T

“comunicacion interna” fue descrita con los siguientes cédigos: “conocimiento”, “todos”,
“seguimiento” y “falta”. Se trata de codigos abiertos que solo cobran sentido unidos al

incidente o al agruparlos con otros coédigos de la misma categoria. Para esta
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agrupacion y comparacion se emplearon nubes de palabras generadas en la
herramienta online Wordle. Considerando las opciones ofrecidas por esta herramienta,
la investigadora establecié unas pautas de disefio especificas de forma que pudieran
ser aplicadas de forma idéntica y neutral a cada categoria con sus correspondientes
cbdigos (véase ANEXO 13). De esta forma, las nubes de palabras (véanse ejemplos
en ANEXO 14) sirvieron como herramienta visual de soporte a la siguiente actividad

del analisis: la descripcion e integracion de categorias.

4.2.3.3. Describir e integrar categorias en temas

En la fase previa de categorizacion y codificacion de datos se requeria una actitud
abierta hacia los datos y un grado de concrecién alto para que la identificacién de las
categorias y los cédigos con los datos fuera evidente. En cambio, esta nueva fase es
mas abstracta y conceptual dado que implica describir e interpretar el significado de
las categorias y su relacién (Hernandez Sampieri et al., 2010), para asi generar temas

mas generales.

Aunque inicialmente las categorias generadas mediante el método comparativo
constante parezcan inconexas entre si, a medida que se avanza en su descripcion, se
comienza a identificar similitudes y diferencias entre ellas. Por este motivo los trabajos
de descripcién e integracion se van desarrollando en paralelo, regresando a los datos
constantemente. De hecho, los procesos de comparacién constante causan un
conocimiento acumulado de las categorias que permite comenzar a integrarlas, de
forma que al interconectarlas entre si, se genera lo que se ha denominado el nucleo

de la teoria emergente (Trinidad et al., 2006).

En esta investigacion, la descripcion e integracion de categorias se realizé6 empleando

las siguientes referencias:

¢ Las anotaciones realizadas en la bitacora de andlisis durante la categorizacion,

gue permitieron recordar como y por qué surgié cada una.
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La presencia de cada categoria, en cuanto a la frecuencia con la que aparece

(nimero de incidente categorizados).

La composicion de nubes de palabras con todos los cédigos asignados a cada
categoria en el conjunto de incidentes, con el fin de identificar palabras
frecuentes, similitudes y diferencias entre ellas (véanse ejemplos en ANEXO

14).

La elaboracion en paralelo de un cronograma de eventos clave en la evolucién
de Ennera (véase ANEXO 15). A lo largo de la recogida y andlisis de datos la
investigadora fue anotando en su bitacora de andlisis eventos que parecian
relevantes y fue también ordenandolos temporalmente de forma que, al
considerarlos como incidentes y categorizarlos, se fue construyendo un
cronograma con categorias. Esta referencia fue de gran utilidad para entender
cada categoria desde una perspectiva de proceso, dado que las referencias
previas solo mostraban imagenes estaticas cuando el objetivo de esta

investigacion es precisamente comprender su evolucion.

La revision de incidentes y la seleccion de los mas representativos. A medida
que se describia cada categoria se revisaban los incidentes en busca de
confirmaciones, incoherencias y ejemplos del significado asociado a cada
categoria desde el punto de vista de los participantes (las citas textuales fueron

especialmente Utiles en este punto).

A medida que se consultaban estas referencias, se buscaban patrones que

aparecieran de manera repetida entre categorias, de forma que permitieran relacionar

las categorias entre si e integrarlas en temas que facilitaran llegar a la teoria (Glaser &

Holton, 2004).
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En el ANEXO 14 se presenta el resultado de este ejercicio con la descripcion de cada
categoria final integrada en temas, con su correspondiente nube de cédigos y con una

serie de incidentes que sirven de ejemplo de la categoria.

Tabla 12: Listado de categorias finales integradas por temas

TEMAS CATEGORIAS FINALES
1. MERCADO 1.1. MERCADO
2 VISION 2.1. VISION
3. LIDER 3.1. LIDER
4.1. CULTURA
4.2. IDENTIDAD
4. CULTURA ORGANIZACIONAL 43 VALORES
4.4. ESPACIO
5.1. ACTIVIDAD
> ACTIVIDAD 5.2. ACCIONES
) 6.1. ORGANIZACION
6. ORGANIZACION 6.2 EQUIPO
7.1. PRACTICAS
7. PRACTICAS 7.2. DINAMICA-INTERNA

7.3. COMUNICACION-INTERNA

8.1. RELACIONES-EXTERNAS

8. RELACIONES EXTERNAS 8.2. COMUNICACION-EXTERNA

10.1. VALORACIONES-PERSONALES
10.2. SITUACION-ACTUAL

9. RELATOS 10.3. HISTORIA
10.4. PROCESO
10. INVESTIGADORA 11.1. INVESTIGADORA

Fuente: Elaboracion propia.

Para entender el procedimiento empleado en la integracion de categorias es ilustrativo
observar de qué manera las categorias generadas en el analisis de datos de cada una
de las dos etapas de investigacion (Tabla 11) derivaron, tras su integracion, en un

listado de categorias finales que, integradas en temas (Tabla 12), ayudaron a construir
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la primera teoria. En este punto cabe mencionar que los dos ultimos temas listados en
la Tabla 12 (sombreados) no conllevan una explicacion teérica del fendbmeno de
estudio por si mismas, sino que sirven de soporte para entender como los
participantes han interpretado la situacion y evolucién del resto de categorias (tema
“Relatos”) y para reflejar las consciencia de la investigadora de su rol en el campo

(tema “Investigadora”).

En resumen, las conclusiones del andlisis se concentran en ocho temas (véanse
primeros ocho temas de la Tabla 12) que conforman la base sobre la que la teoria
emerge por si misma (Trinidad et al., 2006). Asimismo, esta concentracion de temas
favorece la generacion de una “teoria parsimoniosa, es decir, que con el minimo de
conceptos se pueda maximizar la explicacién y comprension del fenémeno” (Saldafia,
2008, p. 188), tal y como requiere la teoria fundamentada. Tal es la relacién entre la
integracién de categorias en temas y la emergencia de la primera teoria que en esta
investigacion ambas se presentardn en un relato conjunto como parte de los

resultados (véase apartado 5.1).

4.2.3.4. Teoria

Siguiendo las pautas de la teoria fundamentada de Glaser y Strauss (1967), la
emergencia de la teoria ocurre en dos niveles: primero, a partir de las categorias y los
temas (primera teoria), y después, a partir de esta primera teoria en contraste con la
literatura (teoria formal). En este apartado se explicardn ambos niveles de manera
tedrica, posponiendo al apartado de resultados la descripcion de la aplicacién practica

en este trabajo de investigacion.

La emergencia de la primera teoria (también denominada teoria sustantiva por Glaser
& Strauss, 1967) se lleva a cabo a partir de la integracion de categorias y conclusion
de temas, tal y como se describe en el apartado previo. Se trata de “una labor de

encontrar sentido y significado a las relaciones entre temas” (Hernandez Sampieri et
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al., 2010, p. 464) que se puede dirigir a través de diversas herramientas para
visualizar relaciones conceptuales y tematicas: matrices de datos, diagramas, mapas
conceptuales, metéforas, calendarios... En esta investigacion se han empleado para
tal fin un mapa de relacién de categorias y temas, su descripcion y un cronograma de

eventos clave y (véanse Figura 13, ANEXO 14 y ANEXO 15 respectivamente).

En linea con lo argumentado previamente, las herramientas de visualizacion
empleadas facilitaron la relacién de temas y la elaboracion de la primera teoria sobre

el caso de estudio de esta investigacion, descrita en el apartado 5.1.

Avanzando en el andlisis, a través de la explicacién tedrica de la teoria inicial es cémo
surge la teoria formal (Glaser & Strauss, 1967). Es en este punto se requiere una
nueva revision de la literatura para identificar qué teorias previas ayudan a explicar la
teoria inicial generada y, al mismo tiempo, qué aspectos de esta teoria inicial no estan
considerados en la literatura y pueden asi derivar en nuevas aportaciones tedricas

sobre la materia.

El taller de expertos realizado en esta investigacion cumplié también un rol de
contraste de la primera teoria, y asi sirvio para la definicion de la teoria final vy,
especialmente, para la realizacion de aportaciones sobre practicas y referencias de

aplicacion de la innovacion organizacional en la CAV.

En resumen, a través de la reduccién de categorias y su integracion en temas, y con la
revision de la literatura y el contraste con expertos se cierra el ciclo de investigacion,
alcanzando dos requisitos basicos de la teoria fundamentada (Trinidad et al., 2006): la
maxima explicacion y comprension de un fendmeno con el minimo de conceptos
(parsimonia) y la aplicabilidad de la teoria a un mayor rango de situaciones,
manteniendo la correspondencia de la teoria con los datos (transferencia). De la
misma manera se cierra también el circulo disefiado para visualizar el proceso de

analisis de este trabajo de investigacion y se procede a presentar los resultados
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generados en relacion a los objetivos de investigacion, tal y como se visualiza en la

Figura 11 que sirve de resumen de este capitulo.
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Figura 11: Resumen del método de investigacion

El proceso de innovacién organizacional
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada
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“The truth is rarely pure and never simple.”

Oscar Wilde, The Importance of Being Earnest, 1895, Act |

En este capitulo se presentan los resultados extraidos del caso de estudio y las

aportaciones tedricas y practicas que resultan de este trabajo de investigacion.

El primer apartado del capitulo comienza con la narrativa del caso Ennera, que sirve
para contextualizar las evidencias empiricas obtenidas en el trabajo de campo. Para
su redaccion se ha tomado como referencia el formato empleado por Glaser y Strauss
en sus trabajos originales, donde “presentan los resultados en una narrativa teérica y
descriptiva, organizada en base a las categorias principales del marco de trabajo”

(Locke, 2001, p. 117).

A continuacion se presenta el contraste de la narrativa con la propuesta conceptual del
proceso de innovacion organizacional descrita en el capitulo 2 y con las preguntas de
investigacion del capitulo 3, de forma que, con todo, se defina la primera teoria

generada desde el trabajo de campo.

En el segundo apartado se procede a analizar esta primera teoria con la literatura
relevante sobre innovacion organizacional y con expertos en la materia, para asi
presentar las aportaciones tedricas y practicas de este trabajo de investigacion y, con

todo, construir la teoria final sobre el proceso de innovacién organizacional.

A continuacioén (Figura 12) puede visualizarse esta estructura de forma grafica en una
figura que da continuidad al esquema empleado para resumir el método empleado en
este trabajo de investigacion (véase Figura 11). Ademas, esta figura sera presentada

al principio de cada apartado de este capitulo resaltando el area a desarrollar, con el
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fin de facilitar al lector la comprensién y seguimiento de los resultados de esta

investigacion.

Figura 12: Estructura de generacion y presentacion de resultados.
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5.1. De la narrativa del caso a la primera teoria

Con el objetivo de comprender cémo se desarrolla el proceso de innovacion
organizacional en Ennera, en este trabajo de investigacion se ha optado por estudiar
la organizacién como unidad de analisis desde su creacion en 2007 hasta 2013. Como
resultado del proceso de recogida y analisis de datos obtenidos en el campo, se han
identificado ocho temas clave interrelacionados entre si (véase Tabla 12) que deberian
estudiarse para entender esta organizacion, concretamente: mercado, vision, lider,

cultura, actividad, organizacion, practicas y relaciones externas (véase Figura 13).

Siguiendo el formato original de presentacion de resultados de Glaser y Strauss
(Locke, 2001), estos temas han servido de referencia para estructurar los primeros
resultados en forma de narrativa del caso Ennera, con un apartado dedicado a cada

uno de los ocho temas.

Finalmente, esta narrativa ha sido contrastada con la propuesta conceptual de esta
investigacion para generar la primera teoria y dar paso a la presentacion y

argumentacion de la teoria final.

Figura 13: Relacion de temas generados tras la recogida y andlisis de los datos

de campo
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Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.1. Narrativa del caso Ennera

Figura 14: Apartado "Narrativa del caso" en la estructura de resultados
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Fuente: Elaboracion propia.

“Ennera nace de la necesidad e inquietud de proteger nuestro medio ambiente y
contribuir a tener un entorno mas sostenible. Por ello, su estrategia es una apuesta
clara por las energias renovables distribuidas” (Ennera, 2012). Partiendo de esta
presentacion que realiza la empresa en su pagina web, con el fin de conocer el caso
Ennera resulta oportuno comenzar la narrativa desde la descripcién del mercado en el
gue desarrolla su actividad, para después seguir profundizando en elementos propios

de la organizacion y en su evolucién en el tiempo.

De hecho, la forma de narrativa empleada supone que en cada apartado se repase la
evolucion de la organizacion desde su creacion hasta 2013, considerando la
perspectiva correspondiente al tema al que estd dedicado el apartado. Por
consiguiente, cabe alertar al lector de que los relatos pueden resultar repetitivos en
cuanto a que los mismos eventos pueden ser descritos y analizados desde
perspectivas diferentes a lo largo de los ocho apartados que conforman la narrativa.

No obstante, esta misma estructura también favorece que cada apartado se convierta
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en una narrativa autbnoma, de forma que el orden de lectura no necesariamente deba

seguir la numeracién propuesta sino que puede definirse a criterio del lector.

5.1.1.1. El mercado. Claves del contexto en el que nace y crece Ennera

Ennera es una empresa de Gipuzkoa dedicada a las energias renovables que nace
como filial del Grupo CAF (Construcciones y Auxiliar de Ferrocarriles S.A.). Mas
concretamente, sus raices se encuentran en la historia de una central hidroeléctrica
con escrituras de 1787 sita en una pequefia localidad guipuzcoana llamada Zaldibia.
Desde la creacion de la empresa en 1860, esta central ha generado parte de la
energia eléctrica empleada por CAF para el desarrollo de su actividad industrial en su
sede central de Beasain (Gipuzkoa, CAV). En los afios posteriores a 2000, esta central
ha generado “una cantidad X de energia que al final supone unos 350 mil euros de
ingresos brutos al afio” (Entrevista 1-04), aunque siempre repercutian directamente en
un gran ahorro de costes de energia en la empresa, sin que nunca fuera explotada

para la venta a terceros.

En 2006 CAF empleaba a 4.016 personas, su expansion internacional estaba
consolidada y, con una facturacion de 806 millones de euros (crecimiento del 18%
respecto a 2005 y del 234% respecto a 1994) y unos resultados de 42,5 millones
(crecimiento del 88% sobre 2005 y del 294% sobre 1994), afianzaba una senda de
crecimiento sélida y constante (CAF Construcciones y Auxiliar de Ferrocarriles SA,
2013; Esnaola, 2011). Con estas cifras, la multinacional vasca cotizada en bolsa era
entonces una de las empresas de referencia por tamafio y por proyeccion

internacional para la CAV.

En ese contexto, el CEO de CAF propuso a finales de 2006 aprovechar el ahorro
generado con esta central para invertir en energias renovables. La propuesta se
centraba en la constitucién de una nueva sociedad que recibiria los activos generados

por la central, y a la que se dotaria de la capacidad para generar inversion en torno a
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energias renovables. Asi describia Agustin lturrioz®, Gerente de Ennera desde 2009

hasta la actualidad, el origen y la motivacién del proyecto en su constitucion:

“Estando yo en desarrollo corporativo surge una idea de XX [en referencia al
CEO de CAF] (...) Tenia una central hidro que data de finales del XIX, vale que
era propiedad de CAF desde el 1898 o algo asi. Entonces la historia es la
misma de tantas otras industrias, y es que en aquella época la energia eléctrica
Nno era un recurso como conocemos hoy, y cualquier industrial o actividad fabril
necesitaba crear su propia energia, que curiosamente es hacia donde vamos
en estos momentos. (...) Lo que hacian era aprovechar esa energia. Lo que
hacian era buscar concesiones para aprovechar esos recursos hidricos en este
caso para convertirlos en energia. Tal es el caso que incluso CAF tuvo una
turbina en la propia fabrica. El concepto o idea era si nosotros tenemos esa
actividad que genera una cantidad X de energia que al final supone unos 350
mil euros de ingresos brutos al afio, luego hay que descontar algunos gastos
(...) ¢por qué no utilizamos ese dinero para realizar alguna inversion
relacionada con energia? Y con energia renovable, ¢por qué no constituimos
una sociedad que reciba esos activos y le damos a esa sociedad la capacidad
de generar inversién? Siendo honestos, curiosamente, ademas yo creo que era
un tema de ineficiencia econdmica pero de eficiencia energética, la energia que
se producia directamente se consumia en la fabrica (...) lo l6gico hubiera sido
venderla directamente a la red, e... no es asi, en realidad era un ahorro para la

fabrica.”

Entrevista 1-04

® Pese a que todos los nombre de los participantes hayan sido omitidos en este trabajo de
investigacion para garantizar su confidencialidad, por el caracter publico de su funcién como
Gerente y, con autorizacion expresa por su parte, el nombre de Agustin lturrioz serd empleado
de manera explicita en la descripcion y analisis del caso Ennera.
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Para entonces, el nUmero de empresas dedicadas a las energias renovables en
Espafa se habia multiplicado exponencialmente, motivadas por las atractivas primas
al sector que favorecian la generacion eléctrica a gran escala. El sector de las
energias renovables se estaba desarrollando en Espafia guiado por criterios
financieros mas que medioambientales, buscando la mejor rentabilidad a corto plazo y
dejando en un segundo plano las condiciones del entorno y sus verdaderas
necesidades energéticas. Por eso internamente lo consideraban “un mercado

virtual™:

“Es [un mercado] virtual porque... porque las energias renovables (...), a
excepcion de casos muy concretos (...) los nimeros no son rentables, no salen
Jpor qué tenemos tanta instalacion en Espafia? (...) por subvenciones. Todo
esto ya sabemos qué implica,. Ya sabemos qué implica porque no es un
mercado limpio. Hay muchas cosas que dependen de regulaciones, de

amistades...”
Entrevista 2-07

Sin embargo, el proyecto de inversién en energias renovables propuesto por el CEO
de CAF partia de una estrategia de crecimiento sostenible como la que venia
desarrollando CAF vy, por tanto, con una motivacion muy diferente a la ténica general
en el sector. El proyecto nacia con la vista puesta en el futuro, con la seguridad que
les aportaba su experiencia ingenieril y con la intencién en empezar explorando el
mercado y aprendiendo del mismo a base de trabajar en él. El siguiente extracto de
entrevista muestra como estudiaron e interpretaron la situacion del mercado en el

inicio del proyecto:

“Era un momento de un boom... en Espafia y, por las condiciones de la fabrica
(...) parecia claro que lo que habia que hacer era invertir en una planta

fotovoltaica. Entonces e... lo que hicimos fue pensar, en tratar de entender
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como era ese mercado, cOmo era esa energia y (...) vimos bastantes ofertas
de empresas que se dedicaban a vender ese tipo de sistemas. Claro, como era
es boom... los precios estaban fuera de 6rbita, y no sélo los precios, sino que
las empresas que ofrecian ese tipo de activos pues la verdad es que no nos

generaban demasiada confianza.”
Entrevista 1-04

Desde el area de Desarrollo Corporativo de CAF, Agustin Iturrioz tomé la iniciativa
sobre la propuesta del CEO de CAF, bajo el paraguas del grupo, el 4 de abril de 2007
se cre0 una sociedad vehiculo para gestionar las inversiones sobre energias

renovables del grupo: Ibaia Energia, S.L.

Con la sociedad constituida, a medida que se adentraban en el mercado los principios
béasicos derivados de la cultura y experiencia de CAF fueron reforzandose, dado que
suponian un elemento diferenciador respecto a la mayoria de empresas del sector en
Espafia. De hecho, a principios de 2008, cuando comenzaron a vislumbrarse
turbulencias en el sector por posibles cambios normativos, CAF mantuvo firme su
apuesta por lbaia. Asi, con la satisfaccién del primer proyecto fotovoltaico ejecutado
en las instalaciones de la sede central de CAF, en verano de 2008 Ibaia inici6 una

nueva etapa hacia el desarrollo de tecnologia propia para energia miniedlica.

En octubre de 2008 los cambios legislativos previstos se hicieron realidad: el Gobierno
espafiol elimind las primas a la generacién de energias renovables a gran escala. El
mercado, plenamente dependiente de los incentivos a grandes proyectos hasta
entonces, se paralizé tan bruscamente que el sector en su conjunto se tambaled y
derivé en el cierre de un gran nimero de empresas. Sin embargo, en Ibaia la noticia

no se recibié como un gran cambio; no tenia instalaciones por amortizar, los proyectos
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gue tenian en mente no dependian de las primas y CAF mantenia su senda de

crecimiento. Asi lo valoraba Agustin’ tres afios mas tarde:

“Nos parecié que era para bien, porque aquello iba a sanear un poco el sector,
nosotros no teniamos estructura y durante ese tiempo, que fue un afo
aproximadamente, el mercado desaparecio (...) y los costes empezaron a

bajar.”
Entrevista 1-04

De hecho, en el momento en el que el mercado se tambaleaba, CAF decidio formalizar
el proyecto Ibaia con nuevas inversiones. En los siguientes tres afios Ibaia amplié su
actividad a nuevos campos relacionados con la energia renovable, reforzé su equipo,
dirigié su perspectiva de mercado al &mbito internacional e incluso llevé a cabo un

cambio de identidad corporativa para convertirse en Ennera.

Mientras, las empresas espafiolas dedicadas a las energias renovables que seguian
en activo trataban de recomponerse del cambio legislativo de 2008 buscando nuevos
tipos de proyectos, pero sin ninguna seguridad normativa y dominadas por una idea
cortoplacista del negocio. “Nosotros estamos apreciando que nos hace mucho mas
dafio lo que la competencia hace que las centrales nucleares (...) Por lo mal que lo
hacen. Entonces, crea e... un descrédito respecto al sector y la tecnologia” decia
Agustin (Entrevista 1-02). El varapalo final llegd en el 27 de enero de 2012 con la
entrada en vigor en Espafia de un nuevo Real Decreto que anulaba todas las primas al

sector (no solo las de los proyectos a gran escala, sino todo tipo de primas).

" Una vez que Agustin lturrioz ha sido presentado en los parrafos anteriores como miembro del
area Desarrollo Corporativo de CAF primero y Gerente de Ennera desde 2009, a lo largo de la
narrativa sera citado solo por su nombre, Agustin, para reflejar la manera en que los miembros
de la empresa se dirigian a él, asi como la forma en la que él mismo firmaba sus mensajes al
resto del equipo (véase ejemplo en Figura 25 y formulario insertado como ejemplo en el
apartado 5.1.1.7). En el contraste tedrico se volvera a hacer alusion a Agustin lturrioz para
mantener el caracter formal asociado a su figura de Direccién.
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Tras la noticia, Agustin comentaba que “andaban un poco alterados” (Observacion
03.02.2012) aunque procuraron hacer una lectura positiva del cambio legislativo
considerando que reforzaba su estrategia comercial con vocacion internacional y
apostando por la microgeneracion. De hecho, la microgeneracion es una aplicacion de
las energias renovables que no se basa tanto en primas sino en las ventajas del
autoconsumo y en la sensibilidad hacia la sostenibilidad. Ademas, tras la nueva ley, el
mercado espafiol quedaba a la espera de una posible nueva regulacion en favor del

net-metering que, en caso de hacerse efectiva, favoreceria la estrategia de Ennera.

No obstante, en mayo de 2012 aun no habia visos de que el net-metering pudiera
implantarse en Espafia y la incertidumbre del mercado hizo que los retos comerciales
que Ennera se habia propuesto resultaran mas complicados de alcanzar para sus

miembros, tal y como muestran los siguientes extractos de entrevista:

“El 2012 ha sido un afio muy convulso en el sector, pues hemos trabajado
mucho, nos hemos llevado muchos disgustos e, pero también han aparecido
oportunidades muy importantes para Ennera y, ahi estamos, intentando
sacarlas. Disgustos por un lado por el marco regulatorio, que nos ha hecho que
se caigan cosas y tal, y luego también algin proyecto en concreto,
concretamente el de Jordania que era muy importante para nosotros, hombre
pues no se ha caido pero... pensabamos que se iba a aprobar y que iba a salir
sin ninguna dificultad y... de momento esta pendiente y no sabemos qué va a
pasar.”

Entrevista 2-09

“Que la gente pasa del tema de renovable, de verde, sostenible... la gente lo
gue quiere es dinero, entonces claro, si tienes un producto que es muy caro, 0
si tienes un producto que necesita algun viento X que hay en unos cuantos
sitios en el pais y hay cuatro empresas competidoras...”

Entrevista 2-03
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Ademas, para entonces CAF también comenzaba a sufrir las consecuencias del
“actual periodo de dificultades econdmicas que atraviesa la economia mundial y, de
forma mas acentuada, la zona euro” (CAF Construcciones y Auxiliar de Ferrocarriles

SA, 2012, p. 2).

En 2012 su resultado después de impuestos fue un 23% inferior respecto al afio
anterior, aunque su presidente valoro el cierre del afio como “positivo por la tenacidad
y fortaleza demostradas ante un escenario general complicado” (CAF Construcciones

y Auxiliar de Ferrocarriles SA, 2012, p. 2).

La interpretacion que los miembros de Ennera realizaban de esta situacion seguia una
linea similar. Comenzaban a percibir movimientos sobre la actitud CAF hacia a Ennera
y les surgian dudas, pero no las exponian con preocupacion porgue los mensajes que
Agustin les transmitia al respecto tenian un tono positivo, tal y como muestran los

siguientes extractos de entrevista:

“Hay una serie de cambios y luego hay una coyuntura en CAF en este
momento desde el punto de vista financiero, bueno no estamos en una
situacion dificilisima pero de las comodidades que teniamos hace unos afios a
que ahora haya que pedir una cuenta de crédito, que tampoco es una cosa

exagerada, pues si que hay un revés ¢ no?”

Entrevista 2-01

“Bai egia esan ez det batere etsita ikusten jendea ta itxaropentsu bai, egia esan
nik neukan duda gehio CAF aldetik ez, ba azkenen damazkigu vya... 4-5 urte
e... inbertsioa egiten eta... ba diruik ez da ateratzen eta ordun nik ustet o ez
dakit duda neukan ea mantenduko zan hori edo ya esango zuten o hemendik

aurrera dirua ateatzen zan edo ezer ez baina bai Agustinek esaten duna da
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badaukagula bere konfiantza aurrera jarraitzeko beste 3-4 urte ba bueno, ba

aurrea segitu beharko degu.”®

Entrevista 2-10

“CAF-en aldetik baita, lehen igual e laga diote Agustini pixkat a su aire, ez,
baina oain Agustinen jefea ai da dedikatzen bakarrik Ennerari, bai, enpresak
hola pixkat bat zailtasunak zeuzkenak eta pixka bat bultzatu behar izan dienak
zan de desarrollo corporativo eta orain bere proiektua da Ennera, orduan nik

hor ya ikustet beste laguntza bat.”

Entrevista 2-11

Llegado 2013, el sector de las energias renovables en Espafia estaba totalmente
paralizado y en Ennera la apuesta por abrirse a mercados internacionales iniciada

anteriormente era ya firme, tal y como muestra el siguiente extracto de entrevista.

“Lo que es el negocio de las renovables bueno pues de la Ultima vez que
hablamos pues ha empeorado por lo menos en Espafia porque ha habido
normativas muy desfavorables y es lo que ha traido, bueno, nos ha obligado un
poco a reponernos a reconvertir un poco el negocio, lo que ofrecemos al

cliente, y por otro lado, ya descaradamente, salir afuera a buscar otras cosas.”
Entrevista 2-09

Esta apuesta ampliaba la perspectiva de mercado de la empresa y presentaba nuevos

retos asociados al estudio y adaptacion a diversas normativas y legislaciones sobre

8 Si la verdad no veo a la gente desanimada y si ilusionada, la verdad yo tenia mas duda
sobre CAF, al final ya llevamos... 4-5 afios eh... haciendo inversién y... pues no sale dinero y
entonces yo creo 0 no sé tenia duda si se mantendria eso o si ya dirian o de aqui en adelante
sale dinero o nada pero si, lo que dice Agustin es que tenemos su confianza para seguir
adelante otros 3-4 afios pues bien, pues tendremos que seguir adelante.” (traduccion del
euskera al castellano realizada por la investigadora).

% “por parte de CAF también, igual antes eh han dejado a Agustin a su aire, no, pero ahora el
jefe de Agustin se estd dedicando solo a Ennera, si, empresas asi que tenian un poco de
dificultades y un poco que habia que empujar eran de desarrollo corporativo y ahora su
proyecto es Ennera, entonces yo ahi ya veo otra ayuda.” (traduccion del euskera al castellano
realizada por la investigadora).
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energia renovable, dado que varian sustancialmente en cada pais y que incluso

cambian habitualmente en cortos margenes de tiempo.

“Y luego vete a Chile y vete a Brasil y vete a... pues si ya es dificil encontrar

esta informacién en paises europeos pues, pero necesitas encontrarla”
Entrevista 2-03

“Claro, XX dago zoratzen Jordaniako legislazioakin, eta Brasilekoakin, porque
claro, berak in behar du modelo financiero bat, TIR bat, esan hau, es viable no

es viable ta cuidau... (...) hor daukagu folloi haundi bat.”*°

Entrevista 2-11

Para entender cdmo los miembros de Ennera vislumbraban el mercado y su relacién
hacia el mismo a partir de 2013 es necesario entender primero cémo construyeron su

vision de futuro a lo largo de la historia de la organizacion.

5.1.1.2. Una vision “en continuo desarrollo”

El origen de Ibaia en el seno del Grupo CAF marcé la visidn inicial de la empresa;
pegada a la realidad de la actividad diaria y de escasa ambicion. “Nos gusta mantener
un perfil bajo”, decia Agustin (Entrevista 1-02). De hecho, la idea del CEO de CAF se
basaba en emplear los recursos ya disponibles en el grupo para adentrarse
paulatinamente en el mercado de las energias renovables e ir aprendiendo del mismo,

sin grandes aspiraciones econémicas ni medioambientales.

Tras una primera exploracién del mercado concluyeron que la experiencia ingenieril

del grupo les serviria para participar, no s6lo como inversores, sino como un actor

1% «Claro, XX se esta volviendo loca con la legislacion de Jordania, y con la de Brasil, porque
claro, ella tiene que hacer un modelo financiero, un TIR, decir, es viable no es viable y
cuidado... (...) ahi tenemos un gran follén.” (traduccion del euskera al castellano realizada por
la investigadora).
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tecnolégico de calidad en el sector de las energias renovables. El siguiente extracto de

entrevista muestra la sencillez y el caracter tecnoldgico de estas primeras ideas:

“Piensa que nosotros al final somos una industria e... de tradicion metal
mecénica, guipuzcoana, fundamentada en ingenieros y, entonces, en ese
sentido, como muy muy concreta y que les gustan las cosas buenas. A su vez
nos parecia que la tecnologia era sencilla. Entonces, de esa reflexion, de ese
primer contacto con el mercado nos introdujo ya un primer cambio en esa
filosofia inicial de invertir (...) ¢Por qué no lo hacemos nosotros? Claro, a
nosotros, como CAF, hacer cosas desde el punto de vista ingenieril nos resulta
facil. (....) Y ademds era una historia de éxitos. En ningin momento pensamos

gue podriamos equivocarnos.”
Entrevista 1-04

Esta vision ingenieril mantenia el caracter inicial del proyecto en cuanto a que no
planeaban objetivos a gran escala, sino que pretendian seguir explorando el mercado,
aprendiendo, esta vez, de la tecnologia fotovoltaica. Por eso se plante6 como primer
proyecto de Ibaia el disefio e instalacién de una planta fotovoltaica en la sede central
de CAF en Beasain, con el fin de aprender en la practica de su propia empresa, tal y

como el primer ingeniero de Ibaia describe a continuacion.

La mentalidad de ir aprendiendo de lo que hacian les llev6 a definir su actividad en
base a lo que experimentaban. Llegado 2009, habian ganado experiencia y seguridad
en el dmbito de la tecnologia fotovoltaica y comenzaron a identificar nuevas
oportunidades en el ambito de la miniedlica, una vez mas, manteniendo el “perfil bajo”

que les caracterizaba y con Agustin como referencia.

“A partir de ahi, Agustin empez6 a plantearse otras cosas y nos embarcamos
en el tema de la miniedlica, asi un poco porque veiamos que era un sector muy

inmaduro (...) en el que se podian... veiamos que las tecnologias tenian
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mucho margen de mejora. Empezamos muy modestamente, con poco
presupuesto, con poca gente, pero segun fuimos entrando, veiamos que el

sector (...) realmente habia bastante potencial, estaba creciendo.”
Entrevista 1-07

La decision de explorar la tecnologia miniedlica les llevo a apostar por el mercado de
la microgeneracion, una apuesta que nacié “con una intuicion de mercado puramente
ingenieril” (Entrevista 1-02), tal y como nacieron el resto de ideas hasta entonces. Sin
embargo, a medida que se avanzaba en su conocimiento, se percataron de que el
gran reto de la miniedlica no era solo disefiar su propio producto, sino disefarlo y

llevarlo al mercado.

“Entonces, con esa vision, pero hay una decision, e... de... de lanzar un
proceso interno de desarrollar un producto, que es un pequefio molino ...
aguel de ahi, ¢no? [sefiala unos dibujos en varios folios pegados en la pared
de su despachoQ] y... e... en ese camino, digamos, en el momento en que ese
proceso tecnolégico estad apuntalado o sea esta de alguna forma garantizado
porque algunas personas puedan llevar a cabo pues... pues el siguiente
camino es e... tratar de crear dentro de Ibaia, en aguel momento Ibaia, crear un
ndcleo que nos e... que nos cree un conocimiento en todo el tema de
marketing, e? Entonces, eso nos ha costado un tiempo y, bueno, el mes que
viene mas 0 menos cerraremos una primera etapa ¢no? [mira a XX] con un

ndcleo de cuatro personas.”
Entrevista 1-02

A medida que el conocimiento de marketing se iba desarrollando, la vision que habian

mantenido hasta entonces se puso en cuestion, tal y como explicaba Agustin:

“Otra cosa que creo que... [baja el tono] nos hemos equivocado, y creo que

sobre todo yo, ha sido en la ambicion del proyecto. O sea, inicialmente, la
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vision fue... algo limitada, pequefia escala, y eso fue un error. Puede ser por...
por factores personales, puede ser por... no s€, porque a mi no me lo hicieron
ver claro, no sé... una mezcla de cosas. Eso estd evolucionando... si. Esta
evolucionando. Quizas también es un proceso en el que td, bueno td... en
primera persona como organizacién (...) vas a adquirir una cierta seguridad,
porque vas adquiriendo unos conocimientos... y vas demostrando cosas que
decias que ibas a hacer y que haces y se cumplen y... es decir, se te plantea
pues no sé, objetivos de producto o de marketing... que se van cumpliendo y
bueno, e... eso te va digamos dando seguridad, te va afianzando y... y te va
haciendo crecer en ambicion también.”

Entrevista 1-02

En mayo de 2011 la apuesta de Agustin por el marketing era clara y la necesidad de
una visibn mas ambiciosa cobr6 fuerza. Asi, Agustin quiso compartir sus ideas sobre
esta situacién en una sesion interna con todos los miembros de la empresa. Se
presentaba una etapa de transformacion, pero las ideas de futuro eran aiin ambiguas
y estaban basadas en percepciones y sensaciones mas que en datos. “Es una
situacion por una parte muy ilusionante, por otra parte también es estresante”,

declaraba Agustin un dia después de la sesion interna.

Esta sesion coincidia en el tiempo con el cambio de marca de Ibaia a Ennera. La
nueva marca se presentd acompafiada de un eslogan muy representativo de la
reflexién a futuro que estaban realizando: “Ennera. Energy for a new era”, decia su
logo en la pagina web que lanzaron el 31 de mayo de 2011 (véase Figura 15) en modo
coming soon (como lo denominaban los miembros del departamento de marketing). En
esta misma linea, en la pagina web completa de inauguraron en octubre de 2011,
declaraban que “Ennera quiere acompafarte hacia una nueva era, porque creemos

que ya es hora de vivir en el futuro y no de hablar de éI" (véase Figura 16).
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Figura 15: Pagina web en construccién o en modo coming soon de Ennera.

¢ Quieres. contribuir a lo sostenibilidad de! planeta?  Eres "generacién sostanible™?

£ Sabes que puedes implementar un sistema de enengia renovable en tu casa o emprasa?
£Conoces los ingresos extras que podrias recibir de las energlas renovables?

£ Piensas que un fransporte mas sostenible es posibla?

PRONTO PODRAS CONSULTAR EN NUESTRA PAGINA LAS
SOLUCIONES QUE OFRECEMOS EN ENERGIAS RENOVABLES Y
MOVILIDAD SOSTENIBLE, TANTO PARA ORGANIZACIONES
COMO PARA PARTICULARES.

CONTACTA CON NOSOTROS (QUIERES SER EL PRIMERO EN

ENNERA CONOCER NUESTRA WEB?

Pol. Apatta-Erreka
ClUztume 1° Oficina 209

S Lo
Gipuzkoa

Acepio las condiclones -

() 943028678
info@ennera.com

Fuente: Captura de pantalla del 31.05.2011 de la pagina web de Ennera

En consecuencia, lo que se presentaba como un cambio en la forma de visualizar el
futuro no se hizo explicita ni se concreté en mercados, objetivos ni planes de trabajo.
Los miembros de la empresa percibian que los objetivos concretos estaban mas claros
y confiaban en que Agustin tenia el rumbo claro, pero apenas podian describir

objetivos a largo plazo, tal y como se muestra en los siguientes extractos de entrevista.

“Al principio la empresa también pues, por desconocimiento y por... pues se
hizo... el tiro no estaba tan claro no, o no tan claro como ahora (...) El tiro... la
direccién hacia la que se queria ir no, pues se ha ido consolidando... pero hay

gue madurar bastante temas de mercado temas de alcances pero bueno...”

Entrevista 1-10
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Figura 16: Seccién "Qué es Ennera" de la pagina web de Ennera

“Ennera. Energia para una Nueva Era"

Ennerm, es una flial de energlas renovables y
mavilidad sostanible del Grupo CAF, empresa
privada qua cotiza en bolsa, especializada en
disafio, fabricacion, mananimianio, suminisro
de equipos y componanias para slstemas
lerrovianos. Para Ennera, la parenancla a asto

grupo es sindnimo de establlidad, apuesta y
futur. Ennara quisne acompanana hacia una
nueva erd, porgue creamos qua ya as hora de
vivir en el futuro y no de hablar de &

Fuente: Captura de pantalla del 14.10.2011 de la pagina web de Ennera.

“A largo plazo supongo que Agustin tendra sus ideas en la cabeza pero... la
verdad es que no sabemos... sé que a corto plazo yo estoy en edlica, tenemos
unos plazos, tenemos que certificar la maquina, empezar a vender pero incluso
de otras areas tampoco tengo muy claro cudles son los objetivos, eso es

también a lo que me referia.”
Entrevista 1-13

“Yo creo que la visiébn como tal al detalle no la tiene clara nadie, creo yo e... no
porque nadie me lo haya transmitido asi e, viendo como se mueve esto, no es
facil. De hecho, yo cuando entré, Agustin no me asegur6 esto tiene un

recorrido de tanto sino... esto esta empezando.”
Entrevista 1-14

Esta situacion gener6 cierta ambigledad de forma que, preguntados por la vision,
cada persona construia su propia idea de vision de la empresa; unas mas pragmaticas

(“yo creo que lo que esta buscando Ennera es demostrar que se puede generar
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beneficio en ese sector para que nuestro, el principal financiador, pues siga
financiando” Entrevista 1-07) y otras mas utdpicas (“Netzako helburu... helburu
politena edo laguntzea gizartea konzientziatzen ba bere etxe propiotikan eta ezer
espezialik egin gabe ba posible direla gauza asko ez...”** Entrevista 1-08). Las dos
ideas que se repetian eran la influencia que seguiria ejerciendo la variabilidad del
mercado y el convencimiento de que el futuro de la empresa pasaba por el crecimiento
en numero de personas. Nadie recordaba que se le hubiera comunicado la vision
explicitamente ni hacia mencién a ninguna documentacion corporativa al respecto.
Incluso atendiendo a la pagina web de Ennera, en su lanzamiento en octubre de 2011
presentaba como visién una idea muy general asociada mas a su actividad en el

mercado que a una vision de futuro para su negocio (véase Figura 17).

Figura 17: Seccion "Nuestra vision" de la pagina web de Ennera

ENNERA
VISION Y VALORES

NUESTRA VISION s s s

POR LA ENERGIA SOLAR
DM ENNERASUN.

Dfrecer soluciones m 1] Solicita tu
energias renovables que mejor
resuelvan las necesidades de

estudio gratuito

nuestros clientes, slempre con
la méxima garantia de la
inversién y ahorro de energia. i CONTACTA CON NOSOTROS

Realizanos cualquder consulta

Analizamos las posibles soluciones de microgeneracidn de ultima generacién segln las
necesidades financieras, medio ambientales y tecnoldgicas de particulares, empresas y ‘ ‘
organismos publicos.

Fuente: Captura de pantalla del 14.10.2011 de la pagina web de Ennera.

' «para mi el objetivo... el objetivo mas bonito o ayudar a concienciar a la sociedad pues que
desde su propia casa y sin hacer nada especial son posibles muchas cosas no...” (traduccién
del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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Curiosamente, esta vision se repetia de forma similar en el resto de soportes
comunicativos empleados por la empresa, a excepcion de la red social LinkedIn. En
este caso, en las escasas diez lineas dedicadas a presentar Ennera se incluia la
siguiente frase: “Su visiGn corporativa es conseguir ser la primera generacion

sostenible en un mundo desarrollado” (véase Figura 18).

De cualquier forma, esta ambigiiedad no suponia ningun problema para los miembros
de la empresa. Mientras que cada persona tuviera clara su actividad diaria y el objetivo
de la misma, la vision hacia el futuro ni siquiera era un tema de conversacion. Su
atencion estaba centrada en el presente mas que en el futuro, escenificando de alguna

manera el mensaje del primer post en su blog, titulado “El futuro del presente”:
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“Las energia renovables han formado parte del futuro desde hace afios. Y el
paso del tiempo, el desarrollo tecnolégico, y la realidad econdémica y climatica
de nuestros dias nos han trasladado ese futuro. Las energias renovables son

una realidad, y piden paso para formar parte de nuestra vida diaria.”
Evidencia gréfica. Online Blog. 29.06.2011

Sin embargo, esta percepcion cambié a mediados de 2012, cuando la presion del
mercado comenzé a intensificarse y la seguridad que aportaba CAF empezd a
ponerse en cuestién. En esta ocasién Agustin describia la situacién como “una mezcla
de sensaciones y de realidad” (Entrevista 2-01). También opt6 por reunir a todos los
miembros de la empresa para una reflexion conjunta pero, a diferencia de 2010, para
esta reflexion buscoé la ayuda de una consultora externa que les ayudara a trabajar en

la estrategia y la vision de futuro.

“Tengo esta percepcion por acontecimientos que me estan sucediendo y
porque pueden ocurrir a nivel comercial ciertas decisiones en ese momento
gue hagan que o sea, de todo a nada, drastico. E... a su vez e... si que e...
hay... yo mantengo, no sé como decir, una relacién... compleja en este
momento con CAF. En el sentido de que creo que no sé 0 sea es como que
hasta ahora era CAF quien tiraba ahora es como que de repente empiezan a
decir no oye tu plantea cosas y ya veremos si hacemos, no hacemos. Entonces
no termino de ver con claridad como van a evolucionar las cosas. (...) En
paralelo nosotros si que estamos trabajando, hoy, hoy va a ser un dia
importante porque hoy lanzamos una nueva reflexion con una consultora

externa pues un poco pues de futuro de Ennera.”
Entrevista 2-01

Dado que todos los miembros de la empresa participaron en esta reflexién, a medida

gque avanzaban en sus conclusiones fueron ganando consciencia sobre la relevancia
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de la visién. Sin embargo, esta consciencia se sustentaba mas en la critica a la

ausencia de vision previa que a la definicion detallada de una nueva.

“Hasta ahora no ha habido un director comercial que ha participado en la junta
directiva y creo que a veces en la toma de decisiones se ha olvidado esta
perspectiva, esta dimension de clientes y tal, ha habido mas una visién flower

power ¢no?”
Entrevista 2-09

“Egia esan bai, ba adibidez Agustinekin azkenaldin izan ditugun bileretan ba bai
atera die, e... tema hoiek [visién] gehio, baino oain arte o sea... ba... lehengo
urteko erdira arte edo ba ez genun ezer hitz egiten ez ordun ba gauzak mas o
menos hartzen dituzu ba entzuten dituzun gauzengatik, irakurtzen dezuna,

baina inorrek ez dizkizu esan ez"*?

Entrevista 2-10

“Esta en continuo desarrollo esa vision, no es es, digdmoslo asi, tenemos un
producto claro desde el principio y, y este va a ser nuestro development, no, o
sea, incluso en el propio producto se pone en cuestion, no, e... por eso no sé
(...) y eso yo creo que sigue siendo asi, que no hay una respuesta cerrada para

eso”
Entrevista 2-08

De hecho, el propio Agustin consideraba que como Director General deberia “ser
capaz de llegar a una cierta visiéon de negocio. No es tanto de tenerla, sino de llegar”

(Entrevista 1-04). Asi, a finales de 2012, Agustin ya comenzaba a mostrar seguridad

12 4L a verdad si, pues por ejemplo en las reuniones que Ultimamente hemos tenido con Agustin
pues si han salido eh... esos temas [visibn] mas, pero hasta ahora o sea... pues... hasta
mediados del afio pasado o asi no hablabamos nada no entonces las cosas mas o menos las
coges de las cosas que oyes, lo que lees, pero nadie te ha dicho nada, no.” (traduccién del
euskera al castellano realizada por la investigadora).
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sobre el trabajo realizado y a explicitar sus ideas de futuro, apostando comercialmente

por el mercado offgrid (esta apuesta se especifica en el apartado 5.1.1.5).

Sin embargo, el mismo dia en que describia su satisfaccion sobre la reflexion y su
seguridad sobre las primeras conclusiones, una reunion con responsables de CAF
hizo que se confirmaran sus sospechas sobre la falta de compromiso del grupo sobre
el proyecto. Las siguientes palabras resumen de qué forma vivia Agustin la situacion

en ese momento:

“... hay un nicho, que hemos identificado y que hemos reflexionado un poco no
mucho, pero si un poco en el que nos parece que podemos encontrar digamos
el camino o la piedra filosofal de nuestro negocio futuro (...) No es un salto
digamos disruptivo en Ennera [el resultado de la reflexion] sino seria de alguna
forma continuidad, si que es un replanteo de algunas cosas, pero yo creo que
sustancialmente no cambian las cosas. Y le daria mas ambicién a Ennera que
es lo que se me estaba pidiendo, y ahora es cuando veo que bueno que se me
esta pidiendo pero que quieren que lo haga... sin esto... [gesto dinero con las
manos] (...) Lo que no me podia pasar es que yo llego a este momento, llevo
una una, digamos, una travesia en el desierto, llego al oasis y ahora me dices
gue el agua no, que esa agua, que no, que no voy a beber. Yo no me puedo
guedar ahi, yo personalmente no. Ademas puedo encontrar algun inversor
adicional, me parece lo mas ldgico. Y me dijo no, ni se te ocurra, ti gana,

trabaja, no sé qué, y hoy ya me cambia el discurso.”
Entrevista 2-01

Esta inestabilidad generada por la nueva actitud de CAF hacia Ennera no transcendié
plenamente a todos los miembros de la empresa sino que, conscientemente, en ese
momento Agustin decidié gestionarla a titulo personal. En relacion a este punto, y

considerando que en Ennera tradicionalmente habian confiado en Agustin para liderar
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la reflexién y elaboracién de ideas de futuro, es relevante profundizar el protagonismo

y la funcion de lider en la organizacion.

5.1.1.3.Un lider claro y de cardcter personal

Agustin es el lider claro de Ennera. Fue designado por CAF para liderar el proyecto de
Ibaia Energia cuando formaba parte del area de Desarrollo Corporativo del grupo, pero
no necesitd ningun titulo ni cargo formal para que las personas que se iban integrando
en el equipo le consideraran su persona de referencia. A modo ilustrativo, Ibaia
Energia se constituyé como sociedad en abril de 2007 y Agustin no se incorporé como
Gerente de la empresa hasta octubre de 2009, pero las personas que en ese tiempo
se unieron al proyecto no dudaron de su liderazgo. Asi lo describia la segunda

persona contratada por Ibaia en 2008:

“Hombre nik ustet hau guztia ez zala Agustin gabe sortuko ezta o sea berak
zeukan burun ezta gainea beak zeukan burun hau gainea CAF-ek beak esan
zun hau eta esan zioten ba hartu zuk ezta eta egia esan bai ikusten zaio,
Agustin nik beti ikusi det ba askotan ebai harritzen naiz ba nola hitz egiten dun
eta dauka ebai erreztasun ba zu konbentzitzeko ba zuk hasieran ikusten ez
zenun gauza batetaz ez, hori bai iruditzen zait dala baita gauzak oso argi
dazkalako ezta eta gero dauzka hainbat gauza ikusten zaio ikusi egiten ditula
ezta eta oain in behar deu eta esatezu, bai, hori in behar deu? Eta gero
kontuatzen zea eta sinestarazi iteizu ezta. Hemen bea izan da guzti honen
sorreran ezta eta gero baita eduki du habilidadea baita hemen sortu dan taldea
askotan iteko ba XX bezelako jendea kontuatzen zeala ba asko dakitela
ezta?""?

Entrevista 1-11

3 “Hombre yo creo que todo esto no se hubiera creado sin Agustin no o sea él tenia en mente
esto ademas CAF mismo dijo esto y le dijeron pues cogelo td no y la verdad es que se le ve, a
Agustin yo siempre le he visto pues a veces también me sorprendo pues como habla y tiene
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No obstante, fue el propio Agustin quien decidié dejar CAF para pasar a formar parte
de la plantilla de Ibaia Energia para mostrar su confianza en el proyecto, tal y como lo

describe a continuacion:

“En la fase que yo estaba intentando formar el equipo (...) me fui dando cuenta
de que la venta era muy distinta si yo, digamos desde una perspectiva CAF
vendia el proyecto que si yo estaba implicado en el proyecto. Y lo que hice fue,

yo primero”
Entrevista 1-04

Esta idea de “yo primero” y de dar ejemplo es un rasgo caracteristico del liderazgo de
Agustin en Ennera que se demuestra tanto en su implicacion en la actividad de la
empresa como en las dindmicas internas del equipo y en la transmision de los valores
y la cultura organizacional. A modo de ejemplo, Agustin era el primero en la lista de
turnos para limpiar el office (Observacion 2011.11.11) y las primeras fotos de familia
compartidas en el corcho del office eran también de Agustin (Observacion
2012.11.07). A continuacidon se muestran mas detalles ilustrativos descritos por

miembros de la empresa:

“Gainea e... Agustini gustatzen zaio gero baita detaileta jutea (...) pues igual te
pregunta y esto como esta y le dices y a ver pero eso qué significa [risas] Bai,

gustatzen zaio eta hori ebai ondo dao (...) bai, Agustin oso inplikatuta dao.”**

Entrevista 1-11

también una facilidad pues para convencerte pues de una cosa que tu al principio no veias no,
eso si me parece que es dificil porque tiene las cosas muy claras no y luego tiene varias cosas
que se le ve que las ve no y ahora tenemos que hacer y dices, ¢si, vamos a hacer eso? Y
luego te das cuenta y te hace creértelo no. Aqui él ha estado en el comienzo de todo esto no y
luego también ha tenido habilidad también para hacer el equipo que aqui se ha formado pues
gente como XX que te das cuenta que saben mucho no.” (traduccion del euskera al castellano
realizada por la investigadora).

“ Ademas eh... a Agustin le gusta luego también ir a los detalles (...) pues igual te pregunta y
esto como estfia y le dices y a ver pero eso qué significa [risas] Si, le gusta y eso también esta
bien (...) si, Agustin esta muy implicado.” (traduccion del euskera al castellano realizada por la
investigadora).
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“Yo creo que es Agustin [referente comun] si porque al final los valores que
tenemos, yo creo que estdn compartidos, pero él los escenifica bien (...) que él

los pone en practica.”
Entrevista 1-06

El liderazgo de Agustin tiene un caracter muy personal, por una parte, por esta idea de
dar ejemplo. Al fin y al cabo, es su propia forma de ser y actuar la que marca en gran

medida la dinamica de la empresa. Asi lo describia un colaborador externo a Ennera:

“Y se nota en la empresa (...) Se nota un poco que todo el mundo tiene esa
orientacion, si, yo creo que viene de ahi, yo creo que es la direccion la que ha
dado esa directriz al resto del equipo. Es mi impresion, que es Agustin que por
su forma de ser, pues por ejemplo, qgue comen juntos y esas cosas son cosas

gue vienen de él.”
Entrevista 1-20

Por otra parte, el liderazgo de Agustin se considera personal también por la relevancia
que concede a la persona como nucleo de la organizacién. El dice ver la empresa
como “la persona en el centro y a través de la empresa [rodea en un dibujo la persona
en un circulo] se relaciona con el mercado y con el entorno regulatorio” (Observacion
2013.01.08). Los miembros de la empresa perciben esta idea desde diferentes

ambitos, tal y como se muestra a continuacion:

“Quizas lo que si se hace un esfuerzo desde el principio y yo creo que se sigue
haciendo es un poco el nivel personal no, yo creo que si que se valora bastante
a la persona y es un seguimiento... pues no sé, Agustin se trae a los peques
aqui e... (...) si, en ese sentido, algo personal no, que puede haber pequefias

empresas y poco personal no.”

Entrevista 1-10
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“Agustin, sin duda [referente]. Si o sea, Agustin es el gerente pero es una
persona super accesible y cuando he tenido cualquier duda o cualquier

consulta sobre algunos proyectos lo he hecho con Agustin.”
Entrevista 1-17

Este dltimo extracto de entrevista sirve también para ilustrar que el liderazgo que
ejerce Agustin no esta solo legitimado por su cargo directivo sino que se centra en ser
persona de referencia. De hecho, a lo largo de la trayectoria de Ennera Agustin ha
sido consciente de su liderazgo y lo ha vivido de forma natural, aunque siempre
considerandolo temporal. Asi lo argumentaba en sendas entrevistas realizadas en
diferentes etapas de Ennera (creando el equipo en 2011 y definiendo el modelo de

negocio y la vision de futuro en 2012):

“Hombre, yo me siento eso, un referente... Y es algo que de una forma natural
ha ido ocurriendo pero... pero... nunca he creido en organizaciones demasiado
carismaticas, mas bien huyo de ellas porque normalmente, mi experiencia
personal y profesional en organizaciones de todo tipo carisméaticas ha sido que
al final hay una terrible manipulacion (...) y hay una necesidad de controlar
absolutamente la organizacion... entonces yo estoy en una fase de que con el
equipo que estamos creando, tratando de crear co-lideres dentro del pequefio

equipo que somos en Ennera.”
Entrevista 1-04

“Y yo ahora mismo personalmente e... vitalmente, o sea esto, e... yo s6lo
contemplo sacarlo adelante, con una cierta consciencia de las dificultades que
tenemos (...) ¢Y mi objetivo cual seria? Mi objetivo seria dejar esto centrado ...
y creo que a mi, como gestor, 0 sea mi maximo como gestor esta ahora (...) Si
no llega un momento en que las organizaciones se vuelven tan carismaticas

gue el que ha sido el motor se convierte en el freno (...) En el dia a dia hay que
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tener un perfil mas constante, mas tenaz, mas machaca, hay que ser mas... de
ese punto de malicia, de apretar, que a mi, €s0 no me genera no sé si es que

no valgo es que no me genera estimulo.”
Entrevista 2-01

La consciencia que Agustin demostraba sobre su rol en la empresa reforzaba ain mas
su intencion por crear equipo y fortalecer unos valores comunes que pudieran perdurar
en la empresa. Asi se entiende por qué en la primera reflexion interna sobre la filosofia
de trabajo de la empresa, Agustin insistia en que “por como ha ido la historia de
Ennera, quisiera que la construyéramos juntos” (Observacién 2013.01.08). Para
comprender aun mas la actitud de Agustin, cabe profundizar en la cultura

organizacional que, de su mano, fue desarrollandose en Ennera.

5.1.1.4.De la “cultura CAF” a crear valores y mantener la coherencia

La cultura de la empresa es un elemento que aparece recurrentemente a lo largo de
toda la trayectoria de Ennera, aunque el contenido de la misma haya variado con el
tiempo. En un principio era la “cultura CAF” la que marcaba los primeros pasos de

Ibaia, tal y como relataba Agustin afios mas tarde:

“Otra ensefianza que tiene la cultura CAF, es que el negocio [industrial] tiene
posibilidades de sobrevivir y de tener futuro es si realmente nosotros
controlabamos la cadena de valor tecnolégica del producto. (...) Nos parecia, y
la propia cultura también es de, bueno vamos a hacer algo que sea util, que
pueda ser el principio de algo mas pero que no revista un riesgo para la
compafia. Podemos manejar un presupuesto limitado... y que tenga ciertas
sinergias con las tecnologias que nosotros sabemos, sabemos manejar,

basicamente tecnologias eléctricas.”

Entrevista 1-04
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De hecho, CAF formaba parte de la identidad de Ibaia. En su pagina web se
presentaban como los representantes de “la solvencia y la capacidad de innovacién
tecnolégica del grupo CAF” en el &mbito de las energias renovables, y en la razon
social de Ibaia Energia S.L. se hacia mencién explicita a su pertenencia al grupo

(Iléanse apartados destacados en el cuerpo de texto y pie de pagina de la Figura 19).

En una reflexion a posteriori sobre los primeros afios de la empresa, Agustin
consideraba que Ibaia super6 rapidamente los retos tecnolégicos que se plantearon en
Su comienzo “gracias a seis personas con conocimiento en energias renovables y

sensibles a la cultura” (Entrevista 1-01). De hecho, Agustin prest6 mucha atencién a

Figura 19: Seccion “Empresa” de la pagina web de Ibaia Energia

Entendemos como mejor solucién, aguella que
satisface los requerimientos de nuestros
clientes, obteniendo la mayor rentabilidad a su

F f | OSOf [a lnverslllf:n.

mmmmmumpmmmuammmmm

de ofrecer i3 mejor soluciin al ciente €5 i3 popla

Semos ademds, expertos en la fiscalldad asodads 3 este tipo de
Inversiones, e InCorpoRmes este valor aftadide 3 nuestos producios,
PENSIMOS Gue un oemectn ciioulo de TIR es el elemento determinante
de la viabilidad de este tipo de imversiones.

Nos orent2mos 3l oflenta iIndustrial, propletans de naves, gue busca una
rentabliidad adiconal 8 su negocie contribuyendo a 13 sostenibllidad del madio

LI ST

Representamoes en este 3mbio, 2 solvencla y 2 mpacidad de iInnovacidn
tecroiigica del grupo CAF.

Te Imvilemos 3 visiar nuestas ins@iacones en Beasain, donde podis
acemarte a la instalackin mds grande y compleja de NUEStD entomd.

Ihala Enengla 5.1 -Grups CAF- ARl Ind. Apatta - Emeka, C/ Uztume nol Oficira 209, Ibama 20400 Guiplzooa Tel: 943 02 86 76

Fuente: Captura de pantalla del 07.05.2011 de la pagina web de Ibaia Energia.
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la seleccién de las primeras personas que formaron el equipo, buscando una
coherencia con la cultura que vivia desde CAF. A modo ilustrativo, para contratar a la
persona que se responsabilizaria del primer proyecto de fotovoltaica, optd por
contratar a un ingeniero con experiencia en eodlica en vez de fotovoltaica pero con
capacidad de aprender, argumentando que los perfiles que encontraba en el sector no

encajaban con el tipo de persona que queria.

“Buscamos en el mercado un profesional que, como reflejo de lo que era el
sector, pues los profesionales que habia en el sector pues, no nos
convencian... con poca sustancia ingenieril. Y encontramos una persona que
curiosamente nada sabia de fotovoltaica, que sabia de edlica, vale, pero que

nos parecia que lo podia hacer perfectamente.”
Entrevista 1-04

La relevancia que concedieron a la sensibilidad hacia la cultura en sus comienzos
(“cultura CAF” en ese momento) se explicaba en gran medida por contraposicion a las

practicas del sector, tal y como se muestra a continuacion:

“Lo que si se ha tenido siempre presente creo yo, y hemos estado de acuerdo
es, en ser muy claros sobre el producto y... no... este mundo hay mucha pilleria
no, sobre todo en este mundo de las mini instalaciones no... Yo creo que eso
es un valor que se arrastra de CAF, CAF es una empresa ya antigua, que
rueda, rueda bien, pero rueda seguro no, no en plan pelotazo, no, o sea
construyendo (...) para mi CAF es otra visibn, es mas valor personal, mas
construccion, mas soélido, no apuestas de riesgo... y €so yo creo que si que se

arrastra”
Entrevista 1-10

Sin embargo, a medida que Ibaia iba superando retos tecnolégicos y se encontraba

con otro tipo de retos asociados al mercado, la referencia cultural de Ennera fue
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ampliandose. En enero de 2011, un viaje a California (Estados Unidos) sirvié a Agustin

para conocer otras referencias de cultura organizacional asociadas al marketing.

Segun su propio relato, lo que realmente le marcé fue una visita informal a la empresa

“Quizas primero, el de California es una viaje e... hacia... hacia el mundo del
marketing (...) y alli hubo una experiencia para mi, una de las claves, fue, para
mi fue la experiencia de visitar Belkin. Bueno, trabajaba uno de Tolosa.
[Investigadora: ¢Alli mismo? ¢En California?] Si, en desarrollo corporativo.
Entonces, pues, por él, basicamente me escribia y tal y, dice, oye, pues vamos
para alli. Bueno, entonces, alli la, para mi, la gran experiencia fue el... a mi me
destruyé un mito ¢no? [sonrisas] Y era que en mi mundo, profesional, e...
quizas por la experiencia CAF... e... no sé, el bien hacer tecnolégico es un core
(...) Es algo que, con lanzar bueno productos vale [XX comenta algo entre
risas] y es verdad, a CAF siempre le ha salido bien e... siempre le ha salido
bien. Entonces ¢que hay que meter 15 ingenieros mas? Bueno... [sobre la
visita a Belkin] pues alli hum... todo un domingo ademas que nos llevo a ver la
oficina y tal y... Pues no me acuerdo como era (...) lo que si me acuerdo
todavia es que no hay... desarrollo de producto [risas] “Yo lo que tengo es
gente que entiende muy bien lo que necesitan mis clientes, mejor dicho, los

clientes de mis clientes" decia [cita a persona de Belkin]’

Entrevista 1-02

Agustin realizé esa visita junto con la nueva Directora de Marketing de Ibaia, recién

incorporada desde una multinacional de reconocida experiencia en marketing. Con la

entrada de un perfil como el suyo en la empresa, Agustin ya mostraba una sensibilidad

hacia la necesidad de entender el mercado yendo mas alla del componente ingenieril

de la “cultura CAF”, pero sin renunciar a la misma. Se trataba de “quitarse la txapela
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sin perder las raices”, tal y como lo describia metaféricamente Agustin (Observacion
23.02.2011). Ademas, esta apertura hacia el marketing no solo tenia implicaciones en
la actividad de la empresa, sino también en la forma de desarrollar su propia cultura de

trabajo respetando “sus raices” pero diferencidndose de CAF.

“Por ejemplo, aqui (...) se da llave a todo el mundo, sin ningln problema, nadie
ficha... si, si, por ejemplo, acceso al ERP todo el mundo tiene, acceso total, no
s6lo de lectura sino también de escritura y bueno... hay muy pocas cosas que
no estén accesibles a todos en la red por ejemplo, que son minimas, que son
néminas y personal, no hay mas. (...) Pero si con CAF, no es algo que he
compartido demasiado, sobre todo porque CAF tiene un modelo... un modelo
gue es en respuesta a una realidad concreta y hay una parte que nosotros...
tenemos la oportunidad de hacer las cosas de manera distinta... es porque de
esa forma tenemos mas oportunidad y, no sélo eso, sino que de esa forma

somos mas coherentes con los valores que estamos intentando crear.”
Entrevista 1-04

Si la “cultura CAF” fue la referencia de Ibaia en sus primeros afios, esta Ultima frase de
Agustin (“coherentes con los valores que estamos intentado crear”) es ilustrativa para
entender la cultura de la empresa a partir de 2011. De hecho, la apertura hacia el
marketing trajo consigo una reflexion sobre la identidad de la empresa que

desencadend en un cambio de marca: de Ibaia a Ennera.

En lo que respecta a la cultura organizacional, por una parte el cambio de marca dejé
en el aire el rol de CAF en la identidad de Ennera. Como origen de la empresa,
inversor principal y promotor del negocio, CAF seguia estando presente en su cultura,

tal y como reflejan las siguientes declaraciones de enero de 2012:

“Creo que tenemos unos valores relacionados con el entorno en el que

estamos y también relacionados con los valores de nuestra casa matriz que es
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CAF ¢no? Entonces valores un poco de honradez, seriedad y luego también de
ver un negocio siempre a largo plazo, es decir, de no estar buscando
resultados a corto y andar metiendo pelotazos a corto, sino andar buscando

mas negocios a largo plazo.”
Entrevista 1-17

Sin embargo, con el cambio a Ennera CAF ya no aparecia explicitamente en la razén
social de la empresa, y en la comunicacion externa sobre la pertenencia al grupo era
ambigua. Asi, por ejemplo, Ennera se presentaba abiertamente en su pagina como
“una filial de energias renovables y movilidad sostenible del Grupo CAF, empresa
privada que cotiza en bolsa especializada en disefio, fabricacion, mantenimiento,
suministro de equipos y componentes para sistemas ferroviarios. Para Ennera, la
pertenencia a este grupo es sinénimo de estabilidad, apuesta y futuro.” (véase Figura
16). En cambio, cuando el diario econémico Cinco Dias publicé una noticia haciendo
alusion a la apuesta de CAF por las energias renovables a través de Ennera (Artea,
2011), Agustin lo consideré “algo forzado” (Entrevista 1-02) y desde el departamento
de marketing lo valoraron como “algo que queriamos evitar” (Entrevista 2-03). Asi

argumentaban esta ambigliedad con mas detalle:

“Esto es algo que queriamos evitar, cada vez que hablamos de comunicacion
en Ennera intentamos que no salga la palabra CAF porque CAF no quiere salir
en los medios de comunicacion, entonces esto es un error, bueno, un error, no
es un error porque al final es la realidad [en referencia a noticias de Cinco Dias
sobre CAF en energias renovables]. (...) Yo por ejemplo en mis trabajos de
comunicacion nunca aparece CAF, y habia veces que me decian, pero tienes
qgue poner CAF, y yo mira prefiero que me digais pero yo nunca pongo, prefiero

gue me lo corrijan.”

Entrevista 2-03
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Por otra parte, con el cambio de Ibaia a Ennera, no hubo una declaracion explicita
sobre cual era o deberia ser la cultura de Ennera, tal y como sucedi6 con la vision en
aquel mismo momento. Tal y como dejaban entrever las palabras de Agustin en mayo
de 2011 (véase extracto de Entrevista 1-04 en pagina anterior), el cambio se
encaminaba hacia la oportunidad de crear su propia cultura y mantener la coherencia

respecto a aquellos valores que se iban afianzando.

Asi se entiende porqué, al preguntar a miembros de Ennera sobre los valores de la
empresa, en un primer término declaraban no saberlos, pero al relatar cuales creian
gue eran, coincidia mayoritariamente en sus respuestas con los valores declarados en

la pagina web de Ennera (véase Figura 20).

“Podria intuir y acertar la mayoria pero, ez daukagu hola... nadie nos ha
transmitido los valores de mira son este, este y este. De lo que intuyes...

trabajar a favor de un mundo sostenible, la honestidad, la transparencia no...” °

Entrevista 1-18

“Yo creo que honestidad, es un valor que yo veo, y que veo a diario (...),
transparencia también, somos muy transparentes en general, o sea con todos
nuestros interlocutores y, no sé, responsabilidad yo creo, que todos somos
bastante responsables con sacar el trabajo y que estamos bastante

comprometidos con la empresa y con el proyecto.”

Entrevista 1-09

15 “podria intuir y acertar la mayoria pero, no tenemos asi a nadie... nadie nos ha transmitido
los valores de mira son este, este y este. De lo que intuyes... trabajar a favor de un mundo
sostenible, la honestidad, la transparencia no...” (traduccién del euskera al castellano realizada
por la investigadora).
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Figura 20: Apartado "Nuestros valores" de la paginaweb de Ennera

NUESTROS VALORES

Los pilares basicos sobre los que se construye nuestra compafiia son:

TRANSPARENCIA, L —————
EHEDIHIUDHD lv Invarrtimos an investigacidn y desarmollo para
poder ofrecer los me|ores y mas avanzados
HONESTIDAD EN TODAS Productos.
LAS ACTIVIDADES DEL Respetuosos con el medio ambiento
HEﬁﬂﬂﬂ EHEHEETICG. Mo sélo queremos ofrecar productos que

gengran anergla “verde”, quenemaos ir mas alla,
analizamos todo para redudir al méximo
nuestno impacto medicambiantal,

Somos profosionales en nuestro hacer Tmmus SIEMPRE
PENSANDO EN EL

_ CONSUMIDOR, PARA
rait s OFRECERLE EN TODO
Buscando siempre adelaniamaos al futuro. MOMENTO LA HE]I!II
RESPUESTA.

Somos [dvenas peno altamanie profesionales
&N nuestra actividad.

Fuente: Captura de pantalla del 14.11.2011 de la pagina web de Ennera.

Tal y como se intuye en estos extractos de entrevista, los miembros de Ennera se
guiaban por una cultura practica mas que una cultura teéricamente definida. En la
actividad diaria de la empresa se percibia la coherencia respecto a valores como
transparencia, honestidad y credibilidad y, tanto en las practicas de trabajo como
formacion del equipo y en la forma de relacionarse con el exterior. Asi lo demuestran

las siguientes declaraciones:

“Nik behintzat hemen apreziatzen detena pilo bat da argitasuna, o sea, claridad

total, o sea de parte de XX y XX adibidez, es que inoiz ez zait gertatu, holako
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argi eta garbi dana ez dakit ze beti tema konfidentziala da, XX minuto cero esan
zidan, mira, aqui no hay confidencialidad, tienes acceso a todo absolutamente

todo eta confiamos en ti.”*®

Entrevista 1-19

“Adibidez, ba marketingen beti ai gea esaten, beti nahi degula hori ez o sea
igual hori komertziala jarri eta gero wind-ekoak etorri eta “es que esto no esta

m

100% comprobado que es asi” o sea, 99% si pero 100% oraindik ez dakigu

porque igual dago algun competidor ahi, o sea beti egia... beti jartzen da guztiz

100% egia dana, o sea pasada bat.”*’

Entrevista 1-08

Asimismo, la forma de diseflar y organizar el espacio de trabajo mostraba cierto
simbolismo respecto a la cultura de trabajo, fomentando el desarrollo practico de los

valores mencionados, especialmente, la transparencia.

De hecho, en la oficina de Ennera destacan las cristaleras. Hacia el exterior todas las
paredes son de cristal, la mayoria desde el techo hasta el suelo, de forma que desde
fuera, con la luz encendida, se ve todo el interior (Observacién 18.11.2011). Una vez
dentro, la oficina es muy diafana, con mesas corridas y unos pocos despachos
diferenciados por paredes transparentes que no llegan hasta el techo, lo que hace que
entre muchisima luz y se escuchen todas las conversaciones (Observacion

31.05.2011).

1% «yo por lo menos aqui lo que aprecio un montén es la claridad, o sea, claridad total, o sea de
parte de XX y XX por ejemplo, es que nunca me ha pasado, tan claro todo en no sé que tema
que es confidencia, XX desde el minuto cero me dijo, mira, aqui no hay confidencialidad, tienes
acceso a todo absolutamente todo y confiamos en ti.” (traduccion del euskera al castellano
realizada por la investigadora).

17 «por ejemplo, pues en marketing siempre estamos diciendo, siempre que queremos €so no o
sea igual eso ponerlo comercial y luego vienen los de wind y “es que eso no esta 100%
comprobado que es asi” 0 sea, 99% si pero 100% todavia no sabemos porque igual hay agin
competidor ahi, o sea siempre la verdad... siempre se pone lo que es 100% verdad, o sea una
pasada.” (traduccion del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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No obstante, esta intencion que nacidé en 2011 por “crear valores” y ser “coherentes”
en todos los @mbitos de Ennera comenzd a cuestionarse con la presion comercial que
comenzaron a sentir en 2012. Mantenian su apuesta por una forma de trabajar
honesta que les diferenciara del sector, pero al enfrentarse al mercado comenzaron a
sentir dificultades para sacar adelante el negocio siendo plenamente coherentes con

sus valores. Asi lo relataban diferentes miembros de la empresa:

“Lehengo egunean ere, ez dakit, probeedore bati esaten genion zerbait eta
esaten zun, bueno, pues debéis ser la Unica empresa que penséis en eso ez,
como que las empresas estan aqui para hacer dinero y ya esta. (...) Zaila da
askotan daukagun filosofia hori mantentzea eta negozioa egitea ez, zaila da,

eta gero gainea topo egiten degu ba dazkaun zenbaki horiekin ez.”*®

Entrevista 2-06

“Zaila da, sobre todo oain hasten zeanen presio pixkatekin ba azkenen zure
helburua saltzea da ta gauzak itea ta bueno... 0 sea zure oinarrik galdu gabe

baina beharbada... hala ere nik ustet... nahiko... koherente geala, oaingoz...”*

Entrevista 2-10

A nivel méas simbdlico, el espacio de trabajo también mostraba cambios en este Ultimo
periodo. En contraste con la claridad y la apertura que destacaban en 2011, en
noviembre de 2012 ofrecia una “imagen desordenada, con una esquina de cacharros
de prueba y embalajes” (Observacion 17.11.2012) y semanas mas tarde llamaba la

atenciéon “lo lleno que esta todo, no sé ni a donde ir, todas las mesas y salas de

18 «E| otro dia también, no sé, a un proveedor le deciamos algo y decia, bueno, pues debéis ser
la Unica empresa que pensais en eso ez, como que las empresas estan aqui para hacer dinero
y ya esta. (...) Es dificil muchas veces mantener esa filosofia y hacer negocio no, es dificil, y
luego ademads te encuentras con esos nimeros que tenemos no.” (traduccion del euskera al
castellano realizada por la investigadora).

19 «Es dificil, sobre todo ahora cuando empiezas con un poco de presién pues al final tu objetivo
es vender y hacer cosas y bueno... 0 sea sin perder tus principios pero igual... ain y todo yo
creo... que somos coherentes, bastante... por ahora.” (traduccion del euskera al castellano
realizada por la investigadora).
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reunion llenas” (Observacion 08.01.2013). De hecho, al ver fotos de la oficina
obtenidas en 2011, algunos miembros de la empresa que se sorprendieron de lo

ordenada y limpia que se veia.

Bua hoi [foto de oficina en 2011] ikustea txukuna, ta garbia, oain ikuste zu hor

kaja bat, hor molinoa, la veleta, sukaldea jutezea ta jun behazu saltoka.”
Entrevista 2-04

Se vivia un momento clave para la empresa. Acababan de perder un proyecto
importante en Jordania. Estaban inmersos en una reflexion sobre su negocio y el
proyecto de desarrollo de un aerogenerador propio que comenzd a gestarse en 2009
estaba a punto de finalizarse. Este ultimo hito suponia el lanzamiento comercial del
producto que, a su vez, se vivia como el impulso definitivo a la actividad comercial real
de la empresa. Para entender qué significa esta “actividad comercial real” y por qué no
comenzo antes, es necesario conocer en detalle la actividad de la empresa a lo largo

de su historia.

5.1.1.5. Aprender, hacer y demostrar

La actividad de Ibaia Energia se inicié con un proyecto interno que estaba ya sobre la
mesa cuando se cre6 la empresa: la construccion de una planta fotovoltaica en la
cubierta de las instalaciones de CAF en Beasain (Gipuzkoa, CAV). El proyecto se ided
con el fin de aprender de energias renovables experimentando con la tecnologia en
primera persona. Este proyecto supuso la incorporacion del primer miembro de Ibaia
en noviembre de 2007, con el objetivo de que en junio de 2008 la planta fotovoltaica

estuviera en funcionamiento.

% “Bua eso [foto de oficina en 2011] verla ordenada, y limpia, y ahora ves ahi una caja, ahi el
molino, la veleta, vas a la cocina y tienes que ir dando saltos.” (traduccion del euskera al
castellano realizada por la investigadora).
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Esta persona, ingeniero con experiencia en energia eolica, inicid el estudio en
profundidad del mercado de la energia fotovoltaica y establecié los primeros contactos
con las empresas del sector, con el soporte de Agustin como responsable de Ibaia en
CAF. En pocos meses ambos llegaron a la conclusiéon de que la instalacion
fotovoltaica que habian planeado para CAF era un proyecto técnicamente sencillo
para ellos y que eran capaces de disefiarlo autbnomamente comprando el material
necesario directamente al proveedor (por ejemplo, las placas solares). Asi lo relataba

afios mas tarde el ingeniero responsable del proyecto:

“CAF habia decidido crear una empresa, que era Ibaia Energia, pues con la
excusa inicial de gestionar la central hidraulica y con los ingresos que se
obtendrian de alli pues invertirlos en energias renovables y el primer proyecto
qgue se iba a hacer era la planta fotovoltaica. Con ese proyecto de ejecucion y
puesta en marcha, eso duré en torno un afio, afio y medio, en el que
aprendimos mucho. Desde el inicio, no se queria hacer una planta fotovoltaica
y ya estd, sino de alguna forma se queria fomentar el aprendizaje y probar
tecnologias nuevas (...) se hicieron bastantes experimentillos, que habia
flexibilidad por parte de CAF y de Agustin. La verdad es que a nivel de

ingenieria tampoco es una gran complicacion.”
Entrevista 1-07

En junio de 2008, cumpliendo con el plazo planteado, pusieron en marcha en las
instalaciones principales de CAF una planta fotovoltaica de 200 kilowatios con una
inversion total de 1,5 millones de euros. Paralelamente, partiendo de lo aprendido del
mercado en ese tiempo, Agustin y el ingeniero responsable del proyecto iniciaron una
reflexion sobre la actividad de lbaia. Mientras en la energia fotovoltaica apenas veian
margen de diferenciacion respecto a los proveedores establecidos, consideraban

factible adentrarse con desarrollos propios en la energia edlica, orientAndose
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especificamente a la miniedlica para diferenciarse de los grandes competidores del
sector. Para ello contaban con el conocimiento y la experiencia previa en edlica del
primer integrante de Ibaia, asi como con la seguridad que les aportaba la capacidad

financiera y la exitosa trayectoria de CAF en ingenieria.

Asimismo, con el fin de aprovechar el conocimiento adquirido en energia fotovoltaica y
de dar seguimiento a la instalacién en CAF, se incorporé un nuevo ingeniero al equipo
gue, mediante una beca para la realizacion de su proyecto de fin de carrera, se
encargaria de desarrollar la actividad en fotovoltaica, también denominada solar
internamente. Esta incorporacion dejé margen al primer ingeniero para comenzar con
la actividad en edlica, retomando relaciones con ciertas empresas alemanas del sector

edlico con las que habia colaborado anteriormente en su carrera profesional.

A principios de 2009, mientras el mercado espafiol de energias renovables volvia a
alterarse por los cambios legislativos que anularon las primas a las grandes
instalaciones, Ibaia continué avanzando en su actividad solar y edlica, y se adentré
también en un proyecto promovido por el Ministerio de Industria del Gobierno espafiol

sobre energias ocedanicas en Jordania.

Para dar soporte a estos avances, durante el primer semestre de 2009 el equipo se
reforz6 con la contratacién de cuatro ingenieros. Uno de ellos, experto en energia
edlica, llegd al equipo a través del primer miembro de la empresa, ya que ambos
habian trabajado juntos en una multinacional vasca dedicada a la energia edlica.
Juntos reforzaron las relaciones que previamente habian mantenido con empresas
eodlicas alemanas, y en junio de 2009 viajaron con Agustin a Fleinsburg (Alemania),

para que todos conocieran de primera mano a esas empresas y su mercado.

En palabras de Agustin, este viaje marcdé el momento en el que “realmente naci¢”

Ibaia. En Fleinsburg conocieron de cerca el desarrollo y aplicacion de la energia
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miniedlica en un territorio concreto, lo que les llevd a consolidar su apuesta por la

microgeneracién y el consumo propio desde una perspectiva ingenieril.

“Ibaia, a ver, empez6é como una sociedad (...). primero en abril de 2007, ¢ vale?
[murmullo] Sélo que fue una sociedad vehiculo durante mucho tiempo (...) El
proyecto como ahora lo conocemos e... realmente nacié en junio de hace dos
afos. Junio del 2009. Y en aquel momento naci6 como he dicho como un
producto tecnoldgico, y cada producto sin ningun... con una intuicion de
mercado puramente ingenieril e... y ya estd. (...) Aqui los viajes, es mi
experiencia, para mi han tenido un valor e... muy importante. (...) No, a ver,
junio de 2009 es Fleinsburg ¢vale? E... y Fleinsburg es... e... es una
experiencia de hum... de lanzar un proyecto nuevo y de digamos, con unas
claves de una industria mucho mayor, que era la gran edlica, e aplicadas a lo
nuestro. Entonces es basicamente encontrarnos con una serie de gente,
actores de la gran edlica que nos querian acompafiar en ese viaje que

estdbamos haciendo.”
Entrevista 1-02

En consecuencia, el “nacimiento real” de Ibaia se asocid al lanzamiento de un
proyecto. En este caso, el proyecto de desarrollo de tecnologia propia para miniedlica.
Tal fue el impacto de este “nacimiento real” que en dos meses el equipo se duplico, se
trasladaron de CAF a sus propias oficinas y comenzaron a desarrollar nuevas

actividades relacionadas con el mercado de la energia renovable.

Ademas del refuerzo del equipo de desarrollo miniedlico con dos ingenieras con
experiencia en el sector, se contratdé a un ingeniero recién graduado para encargarse
de un proyecto de movilidad sostenible, con una labor muy comercial y de gestion de

proyecto. Se trataba de un nuevo tipo de proyecto para lbaia en el que habian entrado
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en colaboracion con otras empresas vascas para la puesta en marcha de un servicio

de coche eléctrico en Ataun (Gipuzkoa, CAV).

“Cuando yo entré el proyecto estaba medio gestionado, es un proyecto piloto
de movilidad sostenible para el municipio de Ataun, impulsado por la Diputacion
de Gipuzkoa, por Kutxa y por el Gobierno Vasco y (...) de alguna forma ya
habia empezado, habian recurrido a CAF para una solucién, una herramienta
de gestién de flotas de car sharing [se extiende sobre la complicacion del
proyecto] asi que tenia que ser una herramienta muy buena, y era una

herramienta que no existia en el mercado.”
Entrevista 1-12

Asimismo, en octubre de 2009 se incorpord la primera persona sin formacién ingenieril
en la empresa, que se dedicaria a poner en marcha actividades de marketing y

comunicacién con caracter puramente operativo (pagina web, disefio de logo...).

En estos meses se formalizé también la contratacion de Agustin como Gerente de
Ibaia, dejando el departamento de Desarrollo Corporativo de CAF para pasar a formar

parte de la plantilla de Ibaia.

El foco de la actividad de Ibaia estaba puesto en el desarrollo del producto para la
miniedlica, con proyectos operativos de fotovoltaica y movilidad desarrollandose en
paralelo. Coherentes con las prioridades marcadas, a principios de 2010 se decidié
paralizar el proyecto de energias oceanicas en Jordania firmado en 2009, porque no
se consideraba que estuviera alineado con las lineas de trabajo en edlica, solar y

movilidad. Asi lo relatan dos miembros de la empresa:

“Ustet bigarren urtean ya Agustinek erabaki zula por aqui no tiramos ze ez da,
ez da gure arloa, nahiago zula energia solarrakin finkatu eta eolikakin, incluso
mobilidadeakin, ez zala gure fuertea baina gertuago bezela, energia

ozeanikokin baino, ta ordun... (...) oain behartuta gaude hor egotera, lau urte,
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datorren urtera arte (...) akordio hori bukatzeko eta hor gaude ba... gastu gutxi
eta ingreso batzuk ateatzeko eta... (...) ekiparauta gelditzen da. Eta berez
daukagu bekario bat hortaz arduratzen dana eta gero XX-k errebisatzen du eta

atencién cero.”*

Entrevista 1-19

“Nosotros nos metimos en un proyecto de energias oceanicas que tenia que
ver con las energias renovables pero ahora realmente se nos escapa
totalmente del scope que tenemos ahora entonces... arrastramos algunas de
esas cosas, no, que fue un poco... echemos cartas a todos los lados y vamos a

ver quién nos responde no, ahora si los conceptos si estan mas claros”
Entrevista 1-10

La paralizacion del proyecto de energias oceanicas en Jordania no supuso un cese
absoluto sino que se realizé minimizando los recursos dedicados al proyecto, dado
gue el contrato firmado en 2009 no permitia abandonarlo completamente hasta 2013.
Ademas, intuian que los beneficios potenciales a medio plazo podrian ser
interesantes. De hecho, esta primera incursién en el mercado jordano a través del
Ministerio de Industria del Gobierno espafiol abrié las puertas a otra serie de proyectos
que si estaban alineados con la actividad de Ibaia, tal y como lo detallarian dos afios

mas tarde.

Entretanto, el trabajo del equipo de ingenieria edlica iba avanzando y, tras la
incorporacién en verano de un ingeniero mecanico, en octubre de 2010 se puso en

marcha el primer prototipo de su aerogenerador eélico en un campo de ensayo de

?LCreo gue el segundo afio ya Agustin decidié por ahi no tiramos porque no es, no es nuestro
ambito, que preferia centrarse en energia solar y edlica, incluso con movilidad, que no era
nuestro fuerte pero como que mas cerca, antes que en energia oceanica, y entonces... (...)
ahora estamos obligados a estar ahi... pocos gastos y para obtener unos ingresos y... (...)
gueda equiparado. Y en si tenemos un becario que se encarga de eso y luego XX revisa y
atencién cero.” (traduccidn del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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aerogeneradores de Soria (Espafia). Aunque en ese momento solo sirviera para
realizar pruebas, visibilizar su trabajo en un prototipo supuso un hito para el equipo, un

“hacer”, tal y como lo definiria Agustin meses mas tarde (véanse paginas siguientes).

En cambio, la inauguracion en enero de 2011 del proyecto de car-sharing de Ataun y
el inicio de nuevos desarrollos en movilidad pasaron desapercibidos en el apartado de
noticias su web. Del mismo modo, entre todos los participantes de esta investigacion,
solo el responsable del proyecto hizo menciéon a estos avances en el relato sobre
aquel momento de la empresa, demostrando de alguna manera el caracter secundario

de la actividad en movilidad de la empresa.

Mientras, la persona contratada para marketing fue dando forma a la comunicacién de
la Ibaia y preparé la web y la imagen corporativa de la empresa junto con agencias de
marketing y comunicacion externas. Se trataba de un trabajo de comunicacion
operativa que, para entonces, ya resultaba insuficiente para abordar los retos que les
presentaba el mercado. Agustin comenzaba a ser consciente de que, una vez que
habian dominado la perspectiva tecnolégica del sector, necesitaban acercarse y
conocer mas el mercado. Por tanto, contratd a una nueva persona con una breve
trayectoria profesional, pero que con su experiencia en el ambito del marketing de
consumo de una multinacional, encajaba en la empresa para atender las necesidades

que Agustin comenzaba a vislumbrar.

“En ese tiempo, una vez que la dinamica tecnolégica ya empez6 a marchar por
si sola, mi preocupacion empezé a ser la preocupacion fundamental, que es el
mercado. Y fuimos creando un equipo en torno a esa dinamica para ser
capaces de entender el mercado cuales son sus necesidades y... en como

desarrollar productos.”

Entrevista 1-04
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La creacion del equipo de marketing supuso un cambio de ritmo en la actividad de la
empresa. El desarrollo de su aerogenerador y el seguimiento de instalaciones solares
y de proyectos de movilidad seguian su curso desde un punto de vista ingenieril, pero
aun estaba pendiente la definicion de su propuesta de valor para el mercado. Asi, en
el momento en que el departamento de marketing comenzé a participar activamente
en la conformacion de la oferta, la primera idea que asumieron fue que la imagen y el

nombre de Ibaia Energia no era adecuado para el mercado al que se dirigian.

“Bai gainea nere ardura izan zan izena aurkitzea e... bai bai bai in gendun
enkuestatxo bat ez, zeatik beti genduken Ibaian izena, Ibaian izena ezta (...)
Eta ordun ai ginen lana iten komunikazioko agentzia batekin zeola Londresen
ba logoa ta hori garatzeko eta hari galdetzen genion eta berak esaten zun
bueno ba ez da horrenbesteko arazoa ta baino... XX-ek ere galdetuz beste
batzui, beren kontaktui galdetzen eta denek esaten ziguen Ibaia 0so zaila zala
ta batek beste era batea esaten zun bestek beste era ez zien akordatzen... nola

esaten zan... eta ordun erabaki genun izena aldatzea”*

Entrevista 2-13

De esta manera, en mayo de 2011 se dej6 atras Ibaia Energia S.L. como sociedad
vehiculo de inversion, y se adopté una marca propia disefiada desde su actividad,
cultura y visiébn de mercado: Ennera. De hecho, el cambio de marca llevaba implicitos
cambios en la forma de entender el mercado, su forma de trabajar y su propia

actividad.

22 «3j ademas fue mi responsabilidad encontrar el nombre eh... si si si hicimos una pequefa

encuesta no, porque siempre teniamos el nombre Ibaia, el nombre Ibaia no (...) Y entonces
estabamos trabajando con una agencia de comunicacion que estaba en Londres pues para
desarrollar el logo y eso y le preguntdbamos y nos decia bueno pues no es tanto problema y
pero... XX también preguntando a otros, preguntando a sus contactos y todos nos decian que
Ibaia era muy dificil y uno decia de otra forma y otros a otra no se acordaban... como se
decia... y entonces decidimos cambiar el nombre.” (traduccion del euskera al castellano
realizada por la investigadora).
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"Pues desde mi punto de vista esta... esta evolucion de Ibaia a Ennera e... lo
gue a priori puede ser algo relativamente... bueno... e... no sé [como quitdndole
importancia] como muy... hum... un aspecto, digamos, no muy profundo sino
mas de lo que es la cascara de la compafiia no, que al fin y al cabo es pues
eso la identidad corporativa, la imagen, este tipo de cuestiones bueno, pues si
gue nos parece que es una metéfora de un cambio méas profundo. Si nos
parece que es una expresion de algo que realmente ha ocurrido [voces juntas]
en... en... interior, en el interior ¢no? Entonces, ayer... bueno, voy a seguir el
ejemplo de que me parece que igual necesitabamos e... quitar o eliminar Ibaia
para poder e... realmente pensar en una forma diferente... ¢no? [Mira a XXy
asiente] Entonces las razones no han sido estrictamente asi e... pero si que
igual ahora haciendo una lectura e... hacia atras de lo que hemaos hecho si que
se puede extraer una conclusion de este tipo ¢no? Entonces, mas alla de que
se haga un cambio de imagen realmente es una expresion de un cambio muy
propio de la organizacion que es un proceso, es decir, no es algo acabado, es
algo que... que sigue calando, que no ha terminado de calar en todos los
ambitos de la organizacion aunque s6lo somos pues, 15 personas, pero e... si
gue si que es una expresion mas profundo de como pensamos. (...). Bueno,
entonces, en este momento si que tenemos estructurado pues lo que somos,

€S un poco mas, pues lo que queremos ser, que estamos en construccion..."
Entrevista 1-02

Habian pasado cuatro afios desde la creacion de l|baia y el objetivo de “aprender”
habia quedado atrds. “Hemos avanzado en la curva de aprendizaje y ahora
necesitamos agilidad”, decia Agustin en septiembre de 2011 (Entrevista 1-03). Eran
conscientes de que acumulaban retrasos en los proyectos y de que desde CAF
“todavia lo ven con escepticismo (...) porque no hemos sido capaces de demostrar

todavia grandes cosas” (Entrevista 1-02). Sin embargo, también achacaban “la lentitud
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relativa hasta la fecha al confort del accionista, que no es muy exigente” (Entrevista 1-
03). En resumen, aungque audn se consideraran “en construccion”, Agustin tenia claro

que era momento de “hacer” y “demostrar”.

“Nuestros mayores errores estdn en que nos retrasamos (...) tenemos claro
gue necesitamos, 0 sea, que este afio es el afio en el que, yo utilizo un verbo
gue es que es un poco el afio de demostrar (...): Y el afio que viene tiene que
ser un poco el afio ya de, bueno... de una cuenta de resultados. Entonces, este
afo seria demostrar mas cualitativo (...) y el siguiente més cuantitativo. O sea
nos parece que lo cuantitativo va a ser un poco la confirmacion de que las
cosas han ido bien... (...) primero ser, luego hacer y luego decir... ya estamos
empezando a tener nuestra propia personalidad empre... como empresa,
hum... Y hacer, necesitamos ciertos hitos. Ya es momento un poco de hacer y
llevamos acumulada una inversion importante. Pues, hacer, pueden ser cosas
como que llevamos desde septiembre con un prototipo ya puesta en
donde hoy estan alli con él, puesto en Soria, dando vueltas.
La semana que viene o la siguiente se va ya a una un cambio definitivo como
va a ser la maquina. Lanzar la pagina web es otro hito que hacer. Un contrato
gue tenemos por ahi muy importante para nosotros en... que razonablemente

podria cerrarse este afio, antes de fin de afio.”
Entrevista 1-02

Con esa idea de “hacer” y “demostrar”, en los siguientes meses se sucedieron una
serie de acciones relacionadas los diferentes ambitos que mencionaba Agustin en el
extracto de entrevista anterior: desarrollo de producto, marketing y contratacién de

proyectos.

En lo que respecta al desarrollo del aerogenerador, en junio de 2011 realizaron

cambios en la definicion del prototipo ubicado en Soria, y en octubre instalaron un
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nuevo prototipo en Alemania, lo que de alguna manera les hacia sentir que el proyecto

seguia avanzando y cumpliendo hitos.

En el ambito del marketing, en mayo de 2011 se hizo publico el lanzamiento de la
marca Ennera con una web en construccion o “modo coming-soon” (véase Figura 15).
Sin embargo, la pagina web definitiva tardé cinco meses mas en hacerse publica vy,
debido a estos plazos, el lanzamiento de la web se usaba como ejemplo para ilustrar
los ritmos de trabajo que habian seguido hasta entonces y que necesitaban cambiar

para ganar en agilidad (notas de Entrevista 1-02 y 1-03).

En cuanto al “hacer” en contratacion de proyectos, el resultado no fue el esperado. El
contrato “muy importante” que mencionaba Agustin en el extracto de entrevista
anterior, no pudo cerrarse debido a cuestiones de caracter burocratico (el proyecto de
Jordania dependia del Ministerio de Industria espafiol) y, de hecho, un afio mas tarde
seguiria en una situacion similar. No obstante, si hubo acciones dirigidas a la
instalacion de plantas fotovoltaicas, como la ampliacién de la planta de CAF, la puesta
en marcha de una planta sobre la cubierta de la fdbrica de Gruas Usabiaga en Ordizia
(Gipuzkoa, CAV) y la contratacion de un proyecto de instalacién fotovoltaica sobre

suelo en Jaén (Espafa).

Ademads, pocas semanas después del lanzamiento de Ennera se dio a conocer
Energiaro. Segun lo presentaban en su blog, este “proyecto, liderado por Ennera y
Kutxa Ekogunea, pretende incrementar considerablemente la cantidad de energia
limpia producida en Gipuzkoa a través de las instalacién de aproximadamente 60

proyectos de soluciones de generacién de energia renovable en dos afios” (Figura 21).

La formula de Energiaro consistia en la realizacion de instalaciones fotovoltaicas o
miniedlicas llave en mano, empleando el conocimiento tecnolégico de Ennera y la
financiacién total por parte de las cajas participantes (Kutxa y Caja Rural de Navarra,

aungue esta Ultima no era mencionada publicamente). Asi, los usuarios dispuestos a
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instalar el sistema en sus terrenos o edificios, tendrian la posibilidad de probar la
tecnologia, consumir energia generada de forma sostenible y comprobar sus
resultados sin coste alguno. Las tres instituciones tendrian derecho a vender a la Red
Eléctrica de Espafa el excedente de energia que pudiera generarse, aunque en
Ennera se consideraba que su principal beneficio llegaria por la visibilidad generada,
por la concienciaciéon de la sociedad y la educacion del mercado (notas de Entrevista

1-02). De hecho, el subtitulo de la noticia en el blog destacaba que Energiaro nace

Figura 21: Post de presentacion de Energiaro en el blog de Ennera

QENNEI‘B

energy 1ar a new era

— El futuro del prezante

Nace Energiaro, un impulso a las energias
renovables
caoo & 28 junio, 2 s Ennera

Ennera y Kutxa Ekogunea se unen para demostrar la viabilidad econdmica y medioambiental de
las energias renovables de pequefla escala

Energiaro nace para fomentar las energias renovables de pequefia escala. Este proyecto,
liderado por Ennera vy Kutka Ekogunea, pretende incrementar considerablemente la cantidad de
energfa limpia producida en Gipuzkoa a través de |a instalacidén de aproximadamente 60
proyectos de soluciones de generacidn de energia renovable en dos afios. Estos proyectos no
suponen coste alguno para el contratante. Las tecnologlas a emplear son las placas solares
fotovoltaicas ¥ los aerogeneradores de pequefia escala.

Fuente: Captura de pantalla del 29.06.2010 del blog de Ennera.
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para “demostrar la viabilidad econémica y medioambiental de las energias renovables

de pequefa escala” (véase Figura 21).

Esta idea de “demostrar” fue tomando cada vez mas fuerza en la forma en que
Agustin planteaba la actividad Ennera. Asi, la primera reunion del Comité de Direccion
de 2012 comenzd6 con el mensaje de que “el plan de 2012 es demostrar” (Observacion
12.01.2012). En ese momento acababan de contratar a la primera Directora Comercial
de la empresa, y Agustin aprovecho el Comité de Direccion para darle la bienvenida y
enfatizar la relevancia de su incorporacién, porque “tenemos que demostrar en
facturacién” (Observacién 12.01.2012). Segun su argumentaciéon, CAF adn no
reclamaba retorno a la inversion, pero él percibia cierto escepticismo y consideraba
que cerrar proyectos como el de Jordania supondrian un “demostrar a CAF”
(Observacion 12.01.2012) muy importante: “es una venta por hitos que no cae en 2012

pero que cualitativamente puede dar algo a CAF” (Observacion 12.01.2012).

En esta linea, en el Comité de Direccién Agustin explicé que su negocio estaba ya
“dividido claramente en dos mercados: grandes proyectos y particulares. Este afio el
negocio debe salir de los grandes, y particulares es una inversibn en marketing”

(Observacion 12.01.2012).

Bajo este discurso, la apuesta por la microgeneracién que realizaron tras el viaje a
Fleinsburg de 2009 y que consolidaron con el refuerzo del marketing en 2011 seguia
vigente, pero de cara a 2012 se requeria obtener otro tipo de proyectos que
permitieran mantener la inversién en microgeneracion (a través del marketing y del
desarrollo del aerogenerador). Agustin empleaba como ejemplo el proyecto de
Jordania que seguia sin cerrarse, pero con visos de avanzar en 2012. A continuacién
se muestra cédmo habia recogido este mensaje uno de los comerciales de Ennera

pocos dias después al Comité de Direccion:
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“¢ El rumbo? Estar dentro del sector de las energias renovables, eso esté claro,
y luego yo creo que la empresa va a trabajar en dos direcciones, bueno,
primero, una direccion clara es internalizacion (...) y luego también creo que va
a haber dos lineas, los grandes proyectos, que son proyectos que generan
mucha facturacién y dan muchas oportunidades pero realmente si queriamos
diferenciarnos algo de las grandes empresas que estan en estos en este sector
es también ir a donde el pequefio consumidor porque realmente creemos que

hay un nicho de mercado importante.”
Entrevista 1-17

En ese contexto interno, el aflo comenzd con dos hitos en proyectos de fotovoltaica y
movilidad. Por una parte, en enero se finalizd la conexién a la red eléctrica de la planta
fotovoltaica ampliada de CAF; y, por otra, en febrero se inauguré un nuevo proyecto

de car-sharing en Bilbao.

No obstante, no eran hitos de gran calado para el negocio porque eran proyectos
derivados de actividades previas que econdémicamente no aportaban gran valor a la
empresa. La noticia que realmente marcé el inicio del afio fue la entrada en vigor del
nuevo Real Decreto que eliminaba todas las primas al sector. Aunque su efecto no se
considerara directamente negativo para Ennera (véase apartado 5.1.1.1), si tuvo

influencia en algunos de los proyectos que estaban en marcha.

El primero fue Energiaro. En el modelo de negocio disefiado para Energiaro un afio
antes, los proyectos no tenian coste alguno para el usuario y los promotores
obtendrian beneficios de las primas generadas por la venta del excedente de energia
a la red eléctrica. En consecuencia, tan pronto como se eliminaron las primas en enero
de 2012, el modelo de negocio no podia funcionar y los tres promotores (Ennera,

Kutxa y Caja Rural de Navarra) dieron por finalizado el proyecto.

191



5. RESULTADOS

El fin de Energiaro parecia vivirse en Ennera como un proyecto mas que se inicié con
buenas expectativas pero que no funciond; una percepcion que para finales de 2012
comenzaba a calar entre los miembros de la empresa, tal y como muestran los

siguientes extractos de entrevista:

Energiaro, otro proyecto que también empezd y murid. Yo con esto también vi
muchas ganas de muchas cosas pero una falta de priorizaciéon clara que nos
llevé a empezar muchas cosas y a no conseguir que termine, y eso al final te
desmotiva, y yo creo que si no conseguimos el afio que viene empezar a cerrar
ciertas cosas ya no es solo problema de facturacion es también problema de

las personas, entonces es muy duro.
Entrevista 2-02

Esto parecia, el tema de Energiaro, parecia un éxito pero luego por temas
comerciales bueno, temas comerciales, porque la oferta no era suficientemente
atractiva luego ha cambiado la regulacién en Espafia entonces... [rie] se han

juntado el hambre con las ganas de comer.
Entrevista 2-03

Energiaro, ba hori ere, primari lotuta zijoan ta ematezun zala proiektu bat que
nos iban a quitar de las manos ze azkenian aukera 0so ona zen baina idea

bat... de otras tantas ateatzen dienak baina ez duela exitoik euki.?
Entrevista 2-04

Sin embargo, el fin de Energiaro tuvo implicaciones en Ennera que apenas estaban
presentes en los relatos de los miembros de la empresa sobre el proyecto. Fue un

Unico participante el que entré en el detalle de las consecuencia que tenia el fin de

238 “Energiaro, pues eso también, iba unido a las primas y parecia que era un proyecto que nos
iban a quitar de las manos porque al final era una oportunidad muy buena pero una idea... de
otras tantas que salen pero que no ha tenido éxito.” (traduccion del euskera al castellano
realizada por la investigadora).
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Energiaro para Ennera financiera y comercialmente (véase siguiente extracto de

entrevista).

Un afio antes, Ennera habia creado una empresa denominada Ennera Inversiones en
Microgeneracién (EIM) para poder gestionar de forma independiente la financiacion
pactada con Kutxa y Caja Rural de Navarra para los proyectos de Energiaro. Sin
embargo, con la entrada en vigor de la nueva legislacion y sin los proyectos que
esperaban desde Energiaro, se encontraban ante la necesidad de buscar proyectos
independientes para EIM a los que destinar la financiacion conseguida, con el fin de
cumplir con los compromisos financieros adquiridos con Kutxa y Caja Rural de

Navarra.

“Energiaro proiektua aurrera eramateko ba behar zan finantziazio espezifiko bat
etabar eta orduan XX-k kriston lana egin zuen hemen ateratzeko, atera zun
finantziazioa Caja Rural ta Kutxakin, eta orduan hasi behar zien proiektuak
sortzen, itxi genitun bost kontratu eta justu primak Espainian jauzi egin ziren,
orduan EIM geratu zaigu... txintxilik (...) Orduan gabiltza bilatzen proiektu bat
EIM bideratzeko... eta txarrena da dauzkagula ratio batzuk bete beharrak
finantziazio hori mantentzeko... orduan e... a ver, eta CAF-ek ebaita hor

kapitala aportatu du eta esateu, a ver...”*

Entrevista 2-11

El cambio normativo de enero de 2012 también tuvo implicaciones en proyectos
especificos de fotovoltaica, debido a que la nueva ley fij6 en julio de 2012 la fecha

limite para cobrar las primas vinculadas a proyectos en ejecucion. Esta fecha marco el

?* “para sacar adelante el proyecto Energiaro hacia falta una financiacion especifica etcétera y
entonces XX hizo un trabajo enorme para sacarlo aqui, consigui6 financiacion con Caja Rural y
Kutxa y entonces tenian que empezar a crearse proyectos, cerramos cinco contratos y justo las
primas en Espafia se cayeron, entonces EIM se nos quedé... colgando (...) Entonces andamos
buscando un proyecto para redirigir EIM... y lo peor es que tenemos que cumplir unos ratios
para mantener esa financiacion... entonces eh... a ver, y CAF también ha aportado capital ahi
y dice, a ver...” (traduccién del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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plazo para la puesta en marcha del proyecto de planta fotovoltaica de Jaén
(contratado en diciembre de 2011) y, a su vez, abrid la oportunidad de ejecutar antes

de julio un nuevo proyecto en Jerez de la Frontera.

“Baina bueno, zeuden beste proiektu batzuk zeukatela muga uztailen prima hori
jaso ahal izateko eta ordun hola pare bat lortu, bueno bat lortu (...) Jaenekoa
genekan eta gero beste bat Jerezen, eta ni behintzat egoin naiz hortan nahiko

zentratuta.”®

Entrevista 2-07

Tomando como referencia el extracto de entrevista anterior, el proyecto de Jerez se
mencionaba como un proyecto mas, similar a los que se habian realizado hasta
entonces en fotovoltaica. Sin embargo, la formula comercial por la que se obtuvo y

ejecuto el proyecto era muy diferente a lo que Ennera habia realizado hasta la fecha.

Concretamente, fue mediante la adquisicion de una empresa en marzo de 2012 como
cerraron el acuerdo de proyecto. Se trataba de Miralbaida, una empresa que afos
atras habia planificado instalar paneles fotovoltaicos en varias hectareas de su
propiedad en Jerez de la Frontera, solicitando las primas que en aquel momento la
legislacién espafiola sobre energias renovables ofrecia. Estas primas les fueron
concedidas, pero nunca llegaron a realizar la instalacién planificada. Por tanto, con
esta compra Ennera podria vender un proyecto de fotovoltaica llave en mano a
Miralbaida, que a su vez generaria beneficios de las primas que les correspondian por
la generacidn de energia para la red eléctrica. Todo ello, dentro de los plazos para

cobro de primas que el cambio legislativo de enero de 2012 habia definido.

%% “pero bueno, habia otros proyectos que tenian de limite julio para poder recibir esas primas y
asi conseguimos un par, bueno conseguimos uno (...) el de Jaén ya lo teniamos y luego otro
en Jerez, y yo al menos he estado bastante centrado en eso.” (traduccién del euskera al
castellano realizada por la investigadora).
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“Eta gero daukagu Miralbaida, Miralbaida erosi zan gehien bat... o sea, hau da
Ennerana 100%, hau dago CAFen barne baina esango degu... Miralbaida erosi
zan gehien bat ze Miralbaidak zeukan primak, o sea, dago enpresa bat dala
Montealto, bueno, Group Management eta honek e... erosten ditu, o sea, bere
momentuan nahiko listo izan zan eta ze in zun? Ba daukat ez dakit zenbat
hektarea, ba prima eskatuko det hor instalazioa egiteko, prima lortzen zun,
baina ez zun instalazioa egiten, ordun saltzen digu enpresa, enpresa primakin.
Horregatikan ez dago Enneran barruan, dago Miralbaidan barruan. Instalazioa
ya aurten egin degu, 4 milloi euro gutxi gora behera izan dana, EPC Ennerak in
du, hau da, Ennerak gestionatu du guztia salbu prima lortzeana ya bazeukala,

eta orduan Ennerak saldu dio Miralbaidari.”?®

Entrevista 2-07

Esta operacion, con una venta de proyecto por un lado, y una explotacion por otro, era
un ejemplo de primera mano para entender dos términos muy comunes en el sector
pero que apenas se habian escuchado hasta 2012 en Ennera: el modelo EPC vy el

modelo PPA.

El modelo EPC (acrénimo de los términos ingleses engineering, procurement y
construction) hace referencia al tipo de proyecto por el cual una empresa desarrolla,
instala y pone en marcha un proyecto de generacién de energias renovables que una
segunda empresa adquiere para su explotacion. La fuente de ingresos para la primera

empresa se encuentra en la venta del proyecto llave en mano.

6 «y Juego tenemos Miralbaida, Miralbaida se compré sobre todo... 0 sea, esto es de Ennera
100%, esto esta dentro de CAF pero diremos... Miralbaida se compré sobre todo porque
Miralbaida tenia primas, o sea, hay una empresa que es Montealto, bueno, Group Management
y ésta eh... compra, o sea, en su momento fue bastante listo y ¢,qué hizo? Pues tengo no sé
cuantas hectareas, pues voy a pedir prima para hacer instalaciones ahi, conseguia primas,
pero no hacia instalaciones, entonces nos vende la empresa, empresa con primas. Por eso no
esta dentro de Ennera, estd dentro de Miralbaida, la instalacion la hemos hecho ya este afio,
gue ha sido 4 millones de euros mas o menos, el EPC lo ha hecho Ennera, es decir, Ennera ha
gestionado todo menos lo de conseguir la prima que ya la tenia, y entonces Ennera se lo ha
vendido a Miralbaida.” (traduccion del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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El modelo PPA (en referencia al término anglosajén power purchase agreements), en
cambio, es una acuerdo de compra de energia. En este caso, una empresa que
cuenta un proyecto de generacion de energia en marcha llega a un acuerdo con un

operador para suministrarle la energia que genera.

Estas definiciones facilitan interpretar el extracto de entrevista anterior en el que se
explica cdmo Ennera vendia un proyecto EPC a Miralbaida que, a su vez, lo explotaba

mediante un modelo PPA.

Asimismo, clarificar estos términos permite entender mejor la situacién de Ennera
respecto a EIM, la empresa que crearon para gestionar el proyecto Energiaro. Con el
fin de este proyecto necesitaban que Ennera realizara proyectos EPC para EIM, de
forma que EIM pudiera quedarse con la explotacion en un modelo PPA para cumplir
con los ratios previstos en el proyecto original. Esta situacion indica que en Ennera
estaban familiarizados con estos dos tipos de modelos de proyecto, pero entre los
miembros de la empresa el término PPA, por ejemplo, no fue cominmente empleado
al menos hasta 2012. De hecho, nadie hizo mencion al PPA en las entrevistas de esta
investigacion hasta enero de 2013 y, al hacerlo, el modelo PPA se interpretaba como

una novedad propia del afio 2012. Asi lo muestra el siguiente extracto de entrevista:

“Por poner un titular, no se me ocurre ninguno ahora porque te quiero decir que
el afio anterior [2011] si que fue como la entrada de marketing, financiero,
patatin, patatan, bueno, en principio... aparte de que igual en otras areas ha
habido desarrollo de nuevos productos, PPA vy tal pero mas en el area de

financiero, comercial y tal, nosotros hemos seguido con el desarrollo”
Entrevista 2-14

En este mismo contexto, a final de afio se encontraron con la dificultad de definir
modelos de contratacion y venta acordes a la legislacion vigente. Concretamente, en

diciembre firmaron un preacuerdo con Eroski para la instalacion de placas
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fotovoltaicas en el “supermercado sostenible” (tal y como lo denominaba Eroski) que
iban a inaugurar en Ofati (Gipuzkoa, CAV). La ejecucion fue inmediata. En una
semana las placas con el logo de Ennera estaban instaladas sobre las marquesinas
del parking pero, en realidad, aun no funcionaban porque su utilidad no respondia a un
modelo estdndar de energia y los abogados seguian estudiando como cerrar un

contrato acorde con la legislacion vigente (Observacion 12.12.2012).

Mientras el area financiera y los ingenieros de proyectos trabajaban en estos modelos
para la contratacion, gestion y cierre de proyectos, la actividad comercial internacional
fue intensificAndose. Nada mas incorporarse la nueva Directora Comercial, en enero
de 2012 Agustin y ella realizaron un viaje a Latinoamérica que tuvo seguimiento con
otra serie de viajes a Chile y Brasil a lo largo del afio. Asimismo, a medida que el
proyecto de Jordania avanzaba, los viajes al pais asiatico se sucedian, aprovechando
contactos para abrir nuevas oportunidades comerciales. Para final de afio eran tres las
oportunidades abiertas en Jordania, tal y como lo resumian a 12 de diciembre de

2012.

“En Jordania hay tres cosas: una es un proyecto que viene de hace tres afos,
tres afios y medio, que es hacer una instalacion fotovoltaica de 2 megavatios al
Gobierno jordano pero eso estaba, baina kondizio bat zeukan, hau da, Gobernu
Jordanok jaso behar zun gobernu Espainarraren partetik finantziazio bigun bat,
ordun, gaur zeon bilera bat, gaur bertan, ea aprobatuko zan proiektu hoi edo
ez. Printzipioz esan digute aprobatuko dala baina... Buelta asko eman ditu (...)
Gero dago beste proiektu bat dala guk itea instalazio bat 10 megawatiokoa eta
energia saltzea hango distribuidorai. Beste gauza bat (...) Eta gero daukeu
hirugarren kasu bat dala lizitazio bat, inbitatu gaituztela hainbat enpresek, guri
inbitatu gaituzte bestean sartuta gaudelako, beste bi megawatiokoa, baina
hortan ya esan digute baina hor bai da lizitazio bat puro y duro de no sé

cuantas empresas, una documentacion asi [sefiala tocho de papeles] he tenido
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gue mandar eta presentatu genun eta ya sobre teknikoa pasa deu eta igande

hontan da la apertura del sobre comercial”?’

Entrevista 2-05

No obstante, dos dias mas tarde el discurso sobre Jordania habia cambiado
drasticamente. El 13 de diciembre de 2012 habia sido “un dia duro” en Ennera porque
recibieron la noticia de que el primer proyecto de Jordania “se caia”, y “el ambiente
esta tenso” (Observacion 14.12.2012). La aprobacién final del proyecto dependia de
una “financiacion blanda” por parte del Gobierno espafiol que, en contra de las
expectativas de Ennera (véase extracto de entrevista anterior), se denegd en una
reunion celebrada ese mismo dia. Esta noticia confirmaba que Ennera iba a cerrar
2012 sin “demostrar en facturacion” y perdiendo la mejor oportunidad que
vislumbraban para “demostrar a CAF”, segln su planteamiento en el primer Comité de

Direccién del afio (Iéanse paginas anteriores).

De cualquier forma, la tensién generada por esta noticia no fue repentina, sino que
venia acumulandose a lo largo de 2012 por diversos motivos, tal y como se recoge a

continuacion:

“Yo entré en 2010, pensaba que nos ibamos a lanzar en 2010... luego fue
2011 (...) ¢qué es lo qué pas6? Que tampoco. Entonces se dijo 2012 este afio.
Este afio volvié a haber un plan de lanzamiento, que yo ya pues... estaba como

mas escéptica y el plan de lanzamiento sobre todo a nivel de compafia porque

2" “En Jordania hay tres cosas: una es un proyecto que viene de hace tres afios, tres afios y
medio, que es hacer una instalacién fotovoltaica de 2 megavatios al Gobierno jordano pero eso
estaba, pero tenia una condicién, esto es, el Gobierno Jordano debia recibir por parte del
espafiol una financiacién blanda, entonces, hoy habia una reunién, hoy mismo, a ver si se iba
a aprobar ese proyecto o no. En principio nos han dicho que aprobaran pero... Ha dado
muchas vueltas (...) Luego hay otro proyecto que es que nosotros hagamos una instalacion de
10 megavatios y vender la energia a la distribuidora de alli. Otra cosa (...) Y luego tenemos un
tercer caso que es una licitacion, que nos han invitado varias enpresas, a nosotros nos han
invitado porque estamos metidos en lo otro, de otros dos megavatios, pero en eso ya nos han
dicho que eso ya es licitacion pura y dura de no sé cuantas empresas, una documentacion asi
[sefiala tocho de papeles] he tenido que mandar y presentamos y ya hemos pasado el sobre
técnico y este domingo es la apertura del sobre comercial.” (traduccion del euskera al
castellano realizada por la investigadora).
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ya es un lanzamiento no de producto sino seria un lanzamiento de compafiia
pero al final es un lanzamiento cuando tengamos ambos productos, no tiene
sentido para mi hacer un esfuerzo para lanzar sélo la parte solar sino quiero
lanzar también la parte de miniedlica, y la parte de miniedlica esta sin terminar.
&Y por qué esta sin terminar? Pues yo creo que lo que ha habido aqui es una...
mala planificacion porque Agustin... bueno Agustin... no quiero echar la culpa
a Agustin e pero bueno pero cuando se penso en esto en aquel momento e...
se pensd que era sobre todo una funcién de I+D que tenia que haber unos
ingenieros que lleven 1+D. Yo creo que ahi fuimos muy ingenuos en pensar que
desde que habia un prototipo hasta que se podia vender era cuestién de un
mes, cosa que llevamos dos afios y todavia a dia de hoy hay problemas en la
fabricacion y en la... (...) En la industrializacién el problema de palas lleva a
gue no se pueda certificar la maquina y que no se pueda comercializar, por eso
no tenemos producto final. (...) Y por otro lado al mismo tiempo hay cada vez
mas presion hacia la venta. Eso yo lo noto muchisimo, yo eso lo noto por parte,
no desde CAF porgue yo desde CAF no me relaciono con ellos, pero lo noto
por parte de Agustin. Y yo empiezo a ver que en el pasado no veia (...) que a
Agustin le cuesta entender el marketing, esto es, Agustin quiere resultados a

corto plazo y cada vez se nota mas."
Entrevista 2-02

En linea con estas declaraciones, mientras los proyectos de fotovoltaica se ejecutaban
y los contactos comerciales internacionales se intensificaban, en el area marketing
cada vez sentian mas presion hacia la venta. A medida que avanzaba 2012, el
mercado de particulares que Agustin habia considerado “una inversion en marketing”
seguia siendo “aln inmaduro” y con una ‘“legislacion aun inestable” (Observacion

28.11.2012), lo que comenzaba a poner en cuestion su atractivo. Desde marketing
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eran conscientes de la situacion, pero a su vez reclamaban la importancia de seguir

con su trabajo con una vision a largo plazo para el marketing sin cambiar el enfoque.

“Agustin estaria dispuesto a hacer una inversion [marketing para proyectos
pequefios], y ha debido de hablarlo con CAF, en esta linea lo que pasa es que
yo lo que si que veo es que en esta inversion no habria que vincularla a ventas
directas. (...) ¢Por qué me piden a mi cosas que yo no puedo hacer? Entonces
yo esto es una cosa que hasta ahora en Ennera hasta este ultimo afio no lo

habia vivido y que cada vez lo vivo mas y que creo que esta mal”
Entrevista 2-02

Entretanto, el equipo de ingenieros que trabajaba sobre el desarrollo del
aerogenerador habia avanzado en aspectos relativos a la fabricacion y certificacion del
producto, aunque a final de afio se encontraron con un problema en las palas que
volvia a retrasar el proyecto. Si bien cada retraso en el aerogenerador suponia un
problema para el ansiado lanzamiento comercial, desde el punto de vista ingenieril se
consideraba un retraso propio de todo proyecto de desarrollo, tal y como lo describen

a continuacion:

“Luego tenemos el aerogenerador de windera este que, que bueno, tiene
ciertos problemas ahora para para salir al mercado, porgue lleva unos retrasos
hay unos inconvenientes técnicos, yo creo que que propios de la naturaleza del
proyecto e, seria un error verlo como un error (...) y este producto podria

darnos un diferencial en el mercado.”
Entrevista 2-07

[El proyecto aerogenerador] va avanzando, lo que pasa es que bueno... como
todos los planes ninguno es perfecto y siempre al al llevarlo a la practica salen
mas mas mas problemas de los que te esperabas. Entonces pues este afio se

ha progresado mucho, o sea digamos que el afio pasado el esfuerzo fue en
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poner el prototipo en marcha y ver que funcionalmente funcionaba bien y este
afio se ha centrado mas en temas de fabricacién y también en temas de ahora

tenemos que certificarlo, y la certificacion y asi.
Entrevista 2-14

En este contexto, la Directora Comercial que se incorporé a Ennera a principios de
afio decidi6 abandonar la empresa en octubre de 2012. Se trataba de una decision
justificada por motivos personales, aunque entre los miembros del equipo se relacioné

con su escasa alineacion con la cultura de Ennera (véase apartado 5.1.1.4).

“Bai, ados [hay una cultura conjunta], hor XX-en kasua ere, bueno azkenean
jun in da utzi in du enpresa ta ez dakit ze ta behin baino gehiotan beakin lanean
ikusten zen igual ez zula hainbeste konpartitzen gure gure filosofia hoi, ba
azkenean talde txiki bat geala ta... ba detaileak e, igual etorri, ta ez ziolako
denbora eman gosaltzeko hotelean, jun XX-engana ta "XX, baja y comprame el
desayuno” ta dirua eman ta, hoi, inorri ez dakit, hemen inorrek ez luke ingo, ta
denak geatu ginen arpegi batekin ta esate genun, ze txokantea izan dan
denentzako ta, bueno, ba denei txokatu digulako ongi baino... ta holako detaile

asko.”?®

Entrevista 2-04

La salida de la Directora Comercial llegé justamente cuando en Ennera comenzaban
una reflexion interna sobre el negocio. Por iniciativa de Agustin, en los meses
anteriores una consultora de negocios alemana habia analizado el mercado, la

empresa y las oportunidades de negocio que se abrian para Ennera. Con el informe

8 «3f, de acuerdo [hay una cultura conjunta], ahi el caso de XX también, bueno al final se ha
ido ha dejado la empresa y no sé qué y mas de una vez trabajando con ella se veia que igual
no compartia tanto esa filosofia nuestra, pues que al final somos un grupo pequefio y... pues
detalles eh, igual venir, y porque no le habia dado tiempo a desayunar en el hotel, ir a donde
XXy “XX, baja y cobmprame el desayuno” y darle el dinero y, eso, a nadie no sé, aqui nadie lo
haria, y todos nos quedamos con una cara que deciamos, qué chocante ha sido para todos vy,
bueno, pues porque a todos nos ha chocado bien... pero detalles de esos muchos.” (traduccion
del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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gue entregaron en septiembre, los miembros de la empresa iniciaron una dindmica de
reuniones para la reflexion conjunta sobre el negocio. En diciembre concluyeron la
reflexiébn con la decisién estratégica de cambiar el enfoque comercial del pequefio
consumidor a un nuevo “nicho” (Entrevista 2-02) de mercado identificado en el ambito
del offgrid, es decir, en las instalaciones de energia que no van conectadas a la red
eléctrica (ej.: generacion de energia para actividad de mineria. Devolucion o member-
checking 2014.02). Asi describia uno de los participantes la forma en la que ahora

veian el mercado de particulares.

“Es que no es facil de entender porque, primeramente, el producto es un
producto tecnoldgico y hay que entenderlo como tal, no es facil (...) y, eso por
un lado, por por otro lado (...) la complejidad regulatoria es espectacular (...)
hay vacios legales, hay ciertas regulaciones obsoletas hay... hay ciertas cosas
gue ni siquiera nosotros las tenemos claras, como las va a tener claras un
cliente nuestro, es complicadisimo. Pero cuando estas tratando de meter esto,
este sector tan complejo, este producto tan complejo en particulares, en
personas fisicas, es que esto es complicadisimo, esto es como darse
cabezazos contra la pared. Y este enfoque que ha tenido Ennera que me
parece un enfoque muy bueno porque hay un potencial y un poco va con
nuestra filosofia de empresa pequefia para e, para dar soluciones de
microgeneracion a, a particulares, que es un enfoque que ha estado olvidado,
pues ha habido pocas empresas que han tenido este enfoque, pero luego te
das cuenta de que han tenido este enfoque porque era el apropiado porque el
intentar introducir este producto (...) a particulares quizas sea una aventura

salomoénica, no sé...”
Entrevista 2-07

Por tanto, esta decisibn suponia un cambio importante respecto al discurso de

principios de afio en el que su estrategia diferenciadora estaria en el mercado de
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particulares y, mientras este se consolidaba, tratarian de hacer negocio con grandes
proyectos. Como consecuencia de esta reflexion conjunta, entre lo que se denominaba
“grandes proyectos” identificaron un “nicho” prioritario, el offgrid, y el mercado de
particulares tal y como se planteaba inicialmente pasaba a un segundo plano. Esta
decision daba continuidad al desarrollo su actividad en edlica y fotovoltaica, mientras

gue para la actividad en movilidad se optd por el mantenimiento.

“Ahora mismo estamos en un estado de mantener esta unidad de negocio, no
esta en crecimiento, si esta en mantenimiento (...) Hemos decidido, hasta no
tener las cosas mas claras en esta linea de negocio no seguir creciendo,
mantener lo que tenemos pero bueno, lo que tenemos ahora mismo pues e,

requiere requiere una dedicacién.”
Entrevista 2-07

La decision estratégica por el offgrid lleg6 el mismo mes en el que “se caia” el proyecto
de Jordania y en el que se incorporaba un nuevo Director Comercial. Diciembre de
2012 fue, por tanto, un mes de cambios que se vivia “con algo de frustracién y bueno,
también con ilusion” (Observacion 11.01.2013), aunque la percepcion variaba entre las

diferentes areas de la empresa.

En el area de marketing la decisibn supuso un cambio muy importante para su
actividad; un cambio que consideraron equiparable a su parecer al paso de Ibaia a
Ennera. Con la presién acumulada de 2012, la decisiébn de un cambio en el enfoque
hacia mercado les resulté dificil de asimilar. Asi se recogia en una de las entrevistas a

una persona del equipo de marketing:

“Baino claro, orain, beste jiro bat eman da, claro ordun, in zien igual ikerketak
azkeneko bezeroa ezagutzeko pin pan baina oain azkeneko aldaketa honekin
nik ustet beitzen gaudela pixka bat... Bua aldaketa 0so, 0s0... 0s0.. jir0o 0s0

inportante, pasatzea... bai pasatzea e azken kontsumidore enpresa enfoke
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batetik proiektu handik e... enpresa handik e... bezeroa erabat aldau da,
prioridade, 0 sea, bezeroen tipologin priorizazioa asko aldau da (...) Egia esan
beaizut e, lehengo asten hitzein genun hontaz ta nei kosta iten zait [rie] daukat
hau burun buelta ematen, bai, asimilatzen eta bisualizatu nahi izaten hori, es

que claro, gure komunikazioa gure lana guztiz aldatzen da.”*

Entrevista 2-13

En cambio, desde ingenieria las novedades del fin de afio se vivian como un cambio
de fase. El proyecto de desarrollo del aerogenerador llegaba a su fin y clarificar la
apuesta por el offgrid suponia visualizar nuevos desarrollos que dieran continuidad al

equipo.

“Estamos sufriendo ahora en lo que a mi conlleva, bueno a mi y al equipo, un
cambio de fase. ¢Eso qué significa? Significa que hemos hecho un desarrollo
de un producto, el aerogenerador, que esté llegando a su finalizacion, y que...
digamos, hay que buscar la continuidad, tanto de la gente como de lo que es el
producto en general.”

Entrevista 2-12

“Oain ez dit ya beldurrik ematen [continuidad equipo 1+D] oin, oin dago
proiektua offgrid, ordun dao proiektu hori burun, ordun jarraipen bat beste

hainbat urte I1+D jarraitzeko ez”.*°

Entrevista 2-11

? «pero claro, ahora, se ha dado otro giro, claro entonces, se hicieron igual investigaciones
para conocer al cliente final pin pan pero ahora con este Ultimo cambio yo creo que estamos
mirando un poco... Bua un cambio muy, muy... muy... un giro muy importante... pasar... si
pasar de un enfoque de empresa a pefio consumidor a grandes proyectos eh... grandes
empresas eh... si el cliente ha cambiado por completo, prioridades, o sea la tipologia de
priorizacién de clientes ha cambiado mucho (...) Si te digo la verdad eh, la semana pasada
hablamos de todo esto y a mi me cuesta [rie] tengo esto dando vueltas, si, asimilando y
gueriendo visualizar, es que claro, todo nuestro trabajo de comunicacién cambia por completo.”
(traduccién del euskera al castellano realizada por la investigadora).

% «pAhora ya no me da miedo [continuidad equipo I1+D] ahora, ahora esta el proyecto offgrid,
entonces esta ese proyecto en mente, entonces un seguimiento para que I+D siga por otros
tantos afios, no.” (traduccién del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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En el area comercial la sensacion era similar a la de ingenieria, en cuanto a que
comenzaban una nueva etapa. Sin embargo, la sensacidon se asociaba mas a la
incorporacién del nuevo Director Comercial que a la apuesta por el offgrid. Al fin y al
cabo, las dos personas que trabajaban en el area comercial habian mantenido un
perfil ingenieril asociado al desarrollo de proyectos locales. Apenas habian participado
activamente en los viajes comerciales internacionales, y tampoco habian contado con
una direccion ni estrategia comercial global definida, hasta el punto de que en sus
entrevistas de diciembre de 2012 y enero de 2013 ninguno llegé siquiera a mencionar

el offgrid. Asi resumia uno de los comerciales su actividad y los cambios de fin de afio.

“XX estd mas en la parte de movilidad, yo estoy en la parte de energia, es
decir, fotovoltaica edlico pero también como es una empresa pequefia y pues
estamos los que estamos pues también me toca hacer otras cosas. Por
ejemplo, tenemos una central hidroeléctrica (...) que esta en funcionamiento y
gue da bastantes quebraderos de cabeza... y bueno, otros temas que van
saliendo no, un montén de proyectos en los que estamos metidos y... En lineas
generales, un area regional, casi todos nuestros clientes estan en torno
Gipuzkoa, Euskadi como mucho pero durante este afio me he dedicado
también a grandes proyectos y ahi me he tenido que desplazar pues Alicante,
Madrid, algun viaje... pero sobre todo por aqui, es muy raro que pase una
noche fuera de casa. (...) No yo tengo bueno, yo tengo un problema que tengo
un nivel de inglés justillo, entonces, a nivel internacional me veria, sin
problema, pero mas mercados tipo Latinoamérica no, que son algunos en los
gue estamos trabajando. Y ahora yo también estoy llevando un proyecto que
tenemos en Jordania, no sé si alguien te ha contado (...), pues es un proyecto
gue tenemos firmado con el Gobierno Jordano, es una planta pues bastante
grande y bueno, es el primer proyecto de cierta entidad que va a haber en

Jordania y... y bueno, yo estoy llevando parte de ese proyecto pero sobre todo
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ha sido via mail y via intercambio de documentacién, entonces a nivel

comercial se desplazd Agustin alli que fue quien firmé el contrato y todo eso.”
Entrevista 1-17

Sigo en el departamento comercial, y basicamente sigo trabajando en
pequefios proyectos por un lado pero por otra cada vez estoy metido mas en
proyectos internacionales o proyectos grandes. Pero se ha incorporado ahora
XX gque entra como director comercial para empresas y grandes proyectos. XX
[la primera Directora Comercial] era mas una desarrolladora de negocio y creo
gue XX viene mas con un perfil una vision méas de de direccion, de vision, de

organizacion del departamento, etc.
Entrevista 2-09

En resumen, 2013 comenzaba sin haber demostrado cuantitativamente y con una
nueva estrategia comercial en mente, modelos comerciales y financieros por
consolidar, nuevos desarrollos de ingenieria por planificar y nuevos retos para
marketing. Esta situacion final sirve de ejemplo de que, de alguna manera, la
evolucién de la actividad hasta esta fecha tuvo implicaciones importantes en diferentes
ambitos de Ennera, tal y como se estudiard a continuacién. Concretamente,
implicaciones en el modo de organizarse (véase apartado 5.1.1.6), en el desarrollo de
las practicas de trabajo (véase apartado 5.1.1.7) y en la forma de relacionarse con el

exterior (véase apartado 5.1.1.8)

5.1.1.6. Una forma de organizacion “hecha por las personas”

Desde el momento en que se cred lbaia Energia S.L., la forma de organizar la
empresa estuvo estrechamente vinculada a su actividad. La idea que motivd la
creacion de la empresa era aprovechar la energia generada por la central hidraulica
de CAF, y fue Agustin quien asumié el liderazgo del proyecto desde el area de

Desarrollo Corporativo de la multinacional vasca. Sin embargo, tan pronto como se
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decidié que el primer proyecto propio de Ibaia seria el disefio e instalacion de una
planta fotovoltaica para “aprender” del sector, Agustin puso en marcha la primera

contratacion de la empresa con el objetivo concreto de llevar a cabo este proyecto.

En noviembre de 2011 esta persona comenzd a trabajar en el proyecto fotovoltaico vy,
cumpliendo los plazos previstos, lo finalizd para junio de 2008. Para entonces Agustin
y él ya tenian en mente nuevas ideas de proyectos en torno a la energia edlica, por lo
gue se optd por incorporar a una nueva persona que se hiciera cargo de los proyectos
en marcha en fotovoltaica, de forma que el primer miembro de la empresa tomara la

iniciativa sobre estas nuevas ideas en edlica.

Ambas actividades, eolica y fotovoltaica, siguieron desarrollandose durante el
siguiente afio y, llegado 2009, justificaron la incorporacién de dos nuevas personas:
una para la definicion del desarrollo de producto en edlica, y otra para el desarrollo
comercial de fotovoltaica, ambas de perfil ingenieril. Asi describia su entrada en la

empresa uno de ellos:

Yo trabajaba en XX. Fue el momento en el que estaban haciendo Ennera, que
en su momento se llamaba Ibaia Energia. En esos momentos estaba XX y XX,
querian hacer una planta fotovoltaica y llamaron a varias empresas y entre
ellas a mi. Esa informacion al final decidieron hacerla ellos, no la hicieron con
nadie, pero al tiempo pues no sé, al afio y pico o asi, Al me llamé un dia y me
dijo, oye mira, estamos buscando un comercial y te llamo porque me gustaria
ofrecerte trabajo (...) [¢hiciste entrevista?] No no, me conocié por mi trabajo

(...) luego no hice ningun tipo de entrevista ni nada.
Entrevista 1-17

En abril de 2009, dos afios después de la creacién de la empresa, lbaia estaba
formada por cuatro personas que trabajaban en una pequefia sala del area de

Desarrollo Corporativo de CAF (Beasain). Eran dos ingenieros con experiencia y dos
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ingenieros recién incorporados al mercado laboral. Dos se dedicaban a la actividad
fotovoltaica, con la atencion puesta en la ejecucion de proyectos, y dos a la actividad
edlica, con una vision de desarrollo de producto. A este Ultimo respecto, la idea de
producto propio para edlica se concret6 en pocos meses, lo que supuso que la

organizacion de la empresa cambiara sustancialmente en un breve plazo de tiempo.

La apuesta por el desarrollo de un aerogenerador propio se confirmé en junio de 2009
tras el viaje a Fleinsburg (Alemania) que realizaron Agustin, el primer ingeniero de
Ibaia y un antiguo compafiero suyo con experiencia en edlica. Fue lo que afios mas
tarde denominaron como el “nacimiento real” de Ibaia (Entrevista 1-02) y, de hecho,

asi se reflejé en su organizacion.

Tres meses después del viaje a Fleinsburg, en septiembre de 2009, Ibaia tenia sus
propias oficinas en una zona industrial de reciente construccion en lbarra (Gipuzkoa,
CAV). Un mes mas tarde, en octubre de 2009, ya no eran cuatro las personas que
formaban parte de la empresa sino diez. Asi describia este cambio uno de los

primeros miembros de Ibaia:

"CAFen geunden Desarrollo Corporativoko edifizion, zan (...) ba sartu edifizion
eta hor zeon edifizio txiki bat, gorri bat, eta hor zeon Desarrollo Corporativo,
Agustin hor zeon (...), eta gero montatu zuten zona bat zala gure zona, eta
zeon despatxo bat zala XX-naeta gero geneukan hola lauko mahai bat, o sea,
bat, bi, hiru, lau, o sea... sala hau baina handigoa ez dakit izango zan, igual
handixeoa bai, baina por ahi (...) Ba holako txoko bat, bai lau, geneuzkan
ordenadore batzuk que eran unas patatas increibles (...) CAFen han bazter

baten uzten zituzten ordenagailuk. Netzat honea etortzea izan zan lujo bat, o
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sea azkenen, dena berria, etxetik 2 minutua (...) eta honea etortzea izan zan

ebai kanbio bat ba ya ez geala lau ez, geala gutxinez hamar."!

Entrevista 1-11

De las seis nuevas personas que se unian al equipo, tres tenian experiencia en
ingenieria para edlica y se incorporaban directamente al desarrollo del aerogenerador.
Mas concretamente, estas tres personas habian trabajado conjuntamente con el
primer integrante de la empresa en su experiencia previa en una multinacional vasca
de energia edlica. De hecho, uno de ellos era el que particip6 en el viaje a Fleinsburg y

se unia al equipo para dirigir el desarrollo junto con el primer ingeniero.

Entretanto, lbaia habia recibido a través de CAF la oportunidad de participar en un
proyecto de movilidad sostenible. No se trataba de un proyecto alineado con su nueva
apuesta por los pequefios proyectos en edlica, pero por su proximidad al ambito de
energias renovables, y estando aldn la empresa en una fase de exploracién de

mercado, decidieron aceptar.

“Ibaia no pensaba, no tenia una apuesta para nada clara en este sector, era
una tentativa una prueba que se podia hacer sin un gran coste, el coste era yo,
y se trataba de adentrarnos, de aprovechar esa oportunidad porque realmente
el nicleo de la empresa y lo sigue siendo la microgeneracion, y esto era como

un experimento.”

Entrevista 1-19

% “Estadbamos en CAF en el edificio de Desarrollo Corporativo, era (...) pues entrar en el
edificio y ahi habia un pequefio edificio, uno rojo, y ahi estaba Desarrollo Corporativo, ahi
estaba Agustin (...), y luego montaron una zona que era nuestra zona, y habia un despacho
gue era de XX y luego teniamos asi una mesa de cuatro, o sea, uno, dos, tres y cuatro, o sea...
no sé si seria mayor que esta sala, igual un poco méas gramde, pero por ahi (...) pues un sitio
asi, si cuatro, teniamos unos ordenadores que eran unas patatas increibles (...) los
ordenadores que en CAF dejaban ahi en una esquina. Para mi venir aqui fue un lujo, o sea al
final, todo nuevo, a 2 minutos de casa (...) y venir aqui fue también un cambio de que ya no
somos cuatro, somos al menos diez.” (traduccién del euskera al castellano realizada por la
investigadora).
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La gestidon de este proyecto justifico la incorporacion de otra de las personas que, en
este caso, comenz6 a trabajar directamente en las nuevas oficinas de Ibaia en

septiembre de 2009, tal y como él mismo lo relataba:

Me acuerdo que le primer dia de trabajo fue el estreno de estas oficinas. Si
porque cuando Agustin me hizo la entrevista faltaba semana y media para que
ellos se trasladaran aqui, ellos que eran cuatro, eran XX, XX, XX, uno que
estaba en practicas y XX vy claro, estaban alla, en una oficina pequefita se
trasladaban aqui (...) y me esperé y es cuando entramos y estrenamos estas
oficinas. Si, estdbamos 5 o 6, y fijate cuantos estamos ahora y la verdad es
gue, es una cosa bonita no que he experimentado todo el curso, bueno todo no
gue Ennera, digo lbaia, llevaba dos afos... digamos que he podido ver la

evolucion de la empresa desde el comienzo practicamente.
Entrevista 1-12

De esta manera, con dos responsables de ingenieria, dos personas en la operativa de
fotovoltaica, tres en el desarrollo del aerogenerador y una mas en movilidad, todos
ellos trabajando en las nuevas oficinas de Ibaia, Agustin vio que era el momento de
dejar CAF y pasar a formar parte de la plantilla de Ibaia como Gerente. Al mismo
tiempo, al ver que la empresa habia tomado su propia forma, vio necesario incorporar
a una persona que se hiciera cargo del marketing de lbaia, con el fin de comenzar a

dar forma a su pagina web y la comunicacién en general.

A lo largo de 2010 este equipo y su forma de organizar el trabajo fue consolidandose
con dos nuevas incorporaciones. La primera estaba asociada al avance del proyecto
de aerogenerador, que requirié la contratacion de un ingeniero mecéanico en julio de
2010. La segunda, en cambio, no estaba relacionada con la actividad ingenieril sino
con el refuerzo de la apuesta por el marketing. Agustin comenzaba a entender que

tenian que ir mas alla de la comunicacion corporativa para entender el mercado de las
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energias renovables en clave de marketing, para lo cual contratdé a otra persona para
marketing en septiembre de 2010. Asi describia Agustin afios mas tarde la

“consciencia” de que faltaba “la clave del marketing”.

“Era un trabajo que claramente adolecia de una clave. Y es la clave de que no
era un trabajo bien hecho desde el mercado. (...) Habia una consciencia de
ello, pero a su vez como habia un deseo de invertir y como siempre cualquier
inversion en tecnologia ha sido un éxito en la casa pues no nos preocupaba
demasiado. Pero si que, en mi fuero interno, si estaba claro que la clave del
mercado, o sea la clave del marketing, era el tema mas dificil en todo el

proyecto.”
Entrevista 1-04

Esta consciencia que llevd a Agustin a incorporar una nueva persona con un perfil
profesional orientado al marketing de consumo, fue también la que le predispuso a que
la visita a Belkin (California, EE.UU.) en enero de 2011 se convirtiera en un “viaje

hacia el mundo del marketing”.

A partir de este momento, tal y como el viaje a Fleinsburg de 2009 fue un detonante
clave para el impulso al proyecto de desarrollo del aerogenerador y de Ibaia en su
conjunto, el viaje a California se convirti6 en el desencadenante de una nueva forma
de organizarse para la empresa, que como consecuencia en breve pasaria a

denominarse Ennera.

Hasta entonces lbaia se organizaba por areas de trabajo o equipos de proyectos
(edlico, solar y movilidad), con dos personas para marketing y Agustin como Gerente.
La apuesta por el marketing que se afianz6 tras el viaje a California derivd en una
nueva inversién con mas personas, mas actividades corporativas y mas cambios que,

en sus propias palabras, supusieron una evolucion para la empresa.
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"Si que como empresa hemos evolucionado de esa mentalidad bastante
guipuzcoana [en referencia a la mentalidad fabril primero e ingenieril ahora] y
hemos incorporado, digamos, e... huevos centros de conocimiento dentro de la
companiia e... que no son habituales ¢no? (...) Asi que la dimension que hay
aqui, por ejemplo en marketing es... con lo que quieras comparar, comparate

con CAF, y es nada... absolutamente nada que ver.”
Entrevista 1-02

Tal y como muestra el extracto de entrevista previo, los cambios iban mas alla de
destinar mas recursos a marketing. Suponia una nueva apuesta por la empresa. Una
apuesta basada en la seguridad sobre el trabajo ingenieril en marcha, y en la
necesidad de consolidar este trabajo de cara al mercado con “nuevos centros de
conocimiento” desde marketing, y también desde el ambito financiero. Asi, en febrero
de 2011 se decidi6 incorporar a la primera persona que se haria cargo de la actividad
financiera de la empresa. Se trataba de una actividad que hasta entonces habia
realizado Agustin con el apoyo de una gestoria externa y de CAF, y con un enfoque de
gestion interna. Con esta nueva persona, ademas de la gestion y administracion
interna, la empresa contaba con alguien que desarrollara el aspecto financiero de su
oferta en el mercado de las energias renovables. Asi resumia Agustin la organizacion

de la empresa en mayo de 2011.

“Entonces en resumen a nivel de ingenieria tenemos un equipo senior (...) y a
nivel de marketing tenemos un equipo que... pues con creemos que con
potencial, la valoracion es esa, que es con potencial pero claramente, bueno,
pues eso ¢vale? (...) el tercer e... gran a&mbito que hemos incorporado es el
ambito financiero, nuestros negocio es muy financiero, es casi una venta
financiero, y entonces bueno pues hemos atraido e un equipo senior e, esa
persona de ahi (XX ...) [sefialando el despacho se refiere a una persona, no

estaba en enero] (...) Y... el cuarto gran eje de trabajo va a ser el ambito
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comercial pero nuestra idea es poner a un... tenemos un par de comerciales
funcionando pero eso no esta estructurado. Queremos poner una cabeza

comercial.”
Entrevista 1-02

Ademds, en esta ocasion los cambios en la organizacibn no se limitaron a la
incorporacién de personas sino que, de alguna manera, supusieron la formalizacion de

una manera de organizarse.

Asi, el 14 de febrero de 2011 Agustin convoco al primer Comité de Direccion de la
empresa a los dos ingenieros que trabajaban como responsables del desarrollo del
aerogenerador y de los proyectos en fotovoltaica y a las dos recientes incorporaciones
para marketing y financiero. Pese al componente oficial del nombre, “Comité de
Direccion”, la convocatoria no tuvo un caracter formal y solo a final de afio, en una

valoracién a posteriori, fue considerado un hito para la organizacion:

“Ni a nosotros se nos comunic6 e [sobre el primer Comité de Direccién], no soy
consciente de haber recibido un algo de "cambio organizativo” [marca comillas

con las manos] como tal.”
Entrevista 2-14

“Ahora veo que hay un hito para mi importante que es crear un Comité de
Direccion, que ya esta funcionando, y que progresivamente vamos repartiendo

el protagonismo de la organizacion.”
Entrevista 1-04

Como ejemplo del caracter espontaneo de la reunion, un afio mas tarde ninguno de
los invitados recordaba desde cuando eran directores ni cuando se celebré este primer

comité (Entrevista 1-04, 1-05, 1-07, 1-09 y 1-10).
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Sin embargo, fue aproximadamente a partir de 2011 cuando, paulatinamente, los
miembros de la empresa comenzaron a nombrar departamentos y directores en

referencia a lo que hasta entonces denominaban areas, equipos o responsables.

Tal y como sucedié con la convocatoria del Comité de Direccion, la asignacién de
Directores se realizd personalmente y de manera informal, es decir, sin
nombramientos ni ascensos sino por las circunstancias que acompafaban a las

actividades y a las propias personas de la empresa.

Asi, con dos “ingenieros senior” (Observacion 31.05.2011) trabajando conjuntamente
en el desarrollo del aerogenerador edlico y en la ejecucidbn de proyectos en
fotovoltaica, ninguno destacaba como lider de facto ni tampoco se diferenciaban
claramente por actividad (edlica o fotovoltaica). Por tanto, los dos pasaron a ser
Directores, sin ninguna formalizacion explicita y contando con que seguirian como
hasta entonces coordinando las actividades relacionadas con ingenieria. Prueba de
esta informalidad es que ni siquiera tenian claramente definido el titulo de su puesto.
Aunque a nivel de comité de Direccién se les considerara Directores de Ingenieria, en
las entrevistas para esta investigacion uno de ellos se autodenominé “Director de
Ingenieria de Proyectos” (Entrevista 1-07) y el otro “Director Técnico” (Entrevista 1-10).

Asi hablaban ambos sobre compartir la responsabilidad de ingenieria.

“Mi labor es un poco pues guiar, yo estoy mas... XX y yo nos repartimos un
poco el departamento, XX estd més con XX y XX... yo estoy mas con XX y XX
(...) Entonces me toca un poco guiar las lineas de desarrollo de XX y de XXy
luego un poco digamos la relaciébn con fabricantes, proveedores y las
subcontratas. (...) Ni un problema, yo creo que en ese sentido XX y yo somos
complementarios, él es muy tecnoldgico, yo soy igual un poco mas practico y

YO creo que nos complementamos muy bien.

Entrevista 1-07
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Por un lado, compartir un poco el liderazgo técnico se resume en que yo llevo
unos temas Yy yo llevo otros, y nadie podria llevarlos todos a la vez, o sea que
es necesario porqgue hay demasiado trabajo. Cierto es que hay decisiones en
los que, pues hay que tener una decision y (...) solemos ponernos de acuerdo
XX y yo. Es una situacion particular desde luego, normalmente tiene una
persona de referencia que te... y quizds que se implica menos en el tema
técnico (...) pero es pero hemos invertido un poco esa vision y estamos muy al

pie del proyecto...
Entrevista 1-10

En el caso de las personas que desarrollaban la actividad comercial, su situacion en la
organizacién se resumia con la expresion “en tierra de nadie” (Entrevista 1-13). Esta
expresion hacia alusion a que no tuvieran ni una Direccion ni un departamento propio,
y que trabajaran con Agustin como responsable en lo relativo al negocio y la Directora
de Marketing como referente para cuestiones operativas. Asi lo relataba uno de los
comerciales, dedicado principalmente a la bisqueda de oportunidades y gestion de

proyectos de fotovoltaica.

“Basicamente yo al principio yo reportaba directamente a Agustin que era el
gerente, es la situacion hasta ahora, luego hay un momento en que Agustin
empez6 a tener, digamos empezé a crear una... una o sea el equipo directivo
no, entonces, estaba Director Financiero, Directora de Marketing, Gerencia,
Directores Técnicos y tal, y estaba, Direccion Comercial vacante. Entonces, en
ese inpas e... XX de marketing empez6é a hacer como de jefe de los que
estdbamos en comercial pero era mas a nivel de pasar gastos y aprobar
vacaciones que otra cosa porque realmente ella no conocia nuestro trabajo no,

y en la practica con quien consultabamos era con Agustin.”

Entrevista 1-17
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En esta situacion estaba también la persona responsable de la actividad de movilidad
que, pese a que su labor tenia aspectos técnicos y de gestibn de proyectos, asumia
un rol comercial en Ennera. Sin embargo, €l solo veia como su responsable directo a

Agustin, “aunque otros no lo vean claro” (Observacién 14.12.2011).

En lo referente a la actividad financiera, la organizacién fue espontanea. La primera
persona que se incorporé en febrero, con amplia experiencia previa en el mundo de
las finanzas, pasé directamente a ser Directora Financiera. Pocos meses después
form6é lo que posteriormente se denominaria el Departamento Financiero,
incorporando una nueva persona que antes habia colaborado con lbaia en una
auditoria externa y que se consideraba “de confianza” (Entrevista 1-09). Asi, entre las
dos podrian encargarse tanto de los aspectos financieros internos de la empresa como

de los externos asociados al negocio.

Para el area de marketing, fue la Ultima incorporacion la que pasé a ser Directora de
Marketing con apenas 25 afios. Era quien aportaba una vision mas estratégica del
marketing y la que viajé a California con Agustin, mientras que la primera persona de
marketing de Ibaia habia desarrollado una labor mas operativa y, ademas, estaba a
punto de acogerse a una baja y posterior excedencia por maternidad. En este
contexto, en solo seis meses formaron un nuevo “equipo junior” de marketing
(Observacion 31.05.2011), incorporando tres nuevos graduados a lo que se

consideraria el departamento de marketing.

Con la formacion de este equipo de marketing, Agustin demostraba la importancia que
otorgaba al conocimiento del mercado en su apuesta por la microgeneracién como

concepto estratégico diferenciador.

Para tal fin, por una parte dot6 al departamento de marketing de recursos suficientes
para proyectos que supusieran un valor para la empresa, como el cambio de marca de

Ibaia a Ennera. Este se convirti6 en un proyecto de gran calado para la empresa. No
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solo por el significado que se le otorgd a posteriori (véase apartado 5.1.1.5), sino
porque su desarrollo requirié de la coordinacién de diferentes areas de Ennera en un
mismo proyecto. Asi, a medida que realizaban reflexiones internas sobre su nombre,
definian su identidad, “traducian” conceptos ingenieriles en mensajes comerciales
(véanse siguientes extractos de entrevista) y disefiaban herramientas de comunicacién
utiles y faciles de entender para el usuario, los diferentes departamentos comenzaron
a interactuar por primera vez en proyectos transversales de caracter corporativo para

la empresa.

Por tanto, proyectos como el lanzamiento de la web o de la “calculadora verde”
sirvieron para visibilizar la labor del marketing y para relacionar diferentes perfiles de la
empresa en un proyecto comun. La Directora de Marketing reconocia esta situacion
(“Si, me toca muchas veces ser como nexo" Entrevista 1-05) al igual que otros

miembros de la empresa:

“Yo he empezado a ver cosas que antes pues no se veian, no. Pues las cosas
gue trabajan en marketing, yo qué sé, pues se nota que se esta estudiando
pues la informacién que se da al exterior, ese tipo de cosas, a veces te piden

cosas a ti no, si que marketing tira mucho de nosotros para muchas cosas.”
Entrevista 1-13

“Rekomendadorea eta web orria bai, ze hoik izan die bi proiektu ba bueno web
orria 0so bisiblea delako (...) eta rekomendadorea ba enpresa erdia egon

dalako.”?

Entrevista 1-08

Yo me siento un traductor, entre lo que hacen los ingenieros y luego el publico

en general (...) ¢cdmo se hace? Pues teniendo mucha paciencia, pero...

%2 “E| recomendador y la pagina web si, porque esos han sido dos proyectos que bueno, la web
porque es muy visible (...) y el recomendador pues porque ha estado media empresa.”
(traducciodn del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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escuchando lo que nos dicen los ingenieros, intentando entender lo que nos
comentan y preguntando, preguntando y preguntando, y poniéndote en el lado
del consumidor. Yo creo que [los ingenieros] entienden que necesitamos unos
datos, pero les da miedo darnos esos datos por lo que vamos a hacer luego
con ellos... entonces, confian en nosotros (...) y creo que como entienden

nuestro trabajo es viendo los resultados, pues viendo la web, los manuales...
Entrevista 1-06

En este proceso de construccion de Ennera, con marketing como nexo y sus
proyectos como lineas de trabajo transversal para la empresa surgié un sentido de
equipo que, espontdneamente, sus propios miembros comenzaron a verbalizar
autodenominandose “equipo Ennera”. Las personas que se incorporaban al equipo de
marketing incluso preguntaban por qué “equipo Ennera” y no “equipo de Ennera”, pero
no recibian una respuesta argumentada sino que aludian a que era ya una costumbre
interna (Observacion 30.11.2011). Sin embargo, la costumbre se formalizé hasta el
punto de que la firma del correo electronico que anunciaba la nueva web el 26 de

octubre de 2011 era “Equipo Ennera” (véase Figura 22).

Por otra parte, Agustin también apostaba por el marketing implicando a su directora en
todo tipo de actividades corporativas. Sirven de ejemplo hechos como que Agustin
convocara a la Directora de Marketing a las dos primeras reuniones relacionadas con
este trabajo de investigacion, o que fuera ella quien se encargara de organizar
actividades ludico-festivas en la empresa con motivo de la Navidad de 2010
(Observacion 16.11.2011), asi como que adoptara la gestion operativa de los
comerciales de la empresa. Aln mas, Agustin buscaba que marketing participara en
actividades propias del lanzamiento comercial, y por eso la Directora de Marketing
acompafié en enero de 2011 a los ingenieros de desarrollo en un viaje al Reino Unido

para la certificacion del producto (Observacion 26.01.2012).
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Figura 22: Correo electrénico anunciando la nueva pagina web de Ennera

i¥a tenemos web! Tesis/Ennera x —

info@ennera.com 2011-10-26 -
Helbide honetara: [~

Buenas tardes,
Después de muchos meses de trabajo y esfuerzo, estamos en disposicion de presentarte nuestra pagina web: www.ennera.com

La hemos creado para ofrecerte la mejor informacian y el asesoramiento en energias renovables, para gue entre todos sea mas facil conseguir un futuro mas sostenible. En ella
hemos intentado plasmar nuestros principales valores: transparencia, credibilidad y honestidad.

Esperamos que te sea 0til para conocer todo lo relativo al sector de las energias renovables (como funciona, qué diferentes posibilidades existen y cudles son las Gltimas
novedades), ademas de toda la informacion sobre Ennera. De momento la web esté en fase de prueba, con lo que nos encantaria que nos enviases tus sugerencias.

Muchas gracias por confiar en Ennera y por intentar conseguir un mundo mas verde,

Arratsalde on,

Hilabete askotako lanaren ondoren, gure web gunea eraikitzen bukatu dugu. www.ennera.com helbidean duzu ikusgai.

Gure helburua energia berriztagarrien inguruko informazio eta aholku erabilgarriak eskaintzea da, guztion artean etorkizun jasangarriagoa lorzea errazagoa izan dadin.

Bertan, energia berriztagarrien sekiorearen funtzionamendua, eskuragarri dauden inenbide ezberdinak eta azken berriak azalduko dizkizugu (baita Enneraren informazio guztia
ere). Hemendik egun gutira informazioa euskaraz ere eskuragarri izango duzu. Momentuz web gunea probatzen ari garenez, zure iritzia eta iradokizunak jasotzea gustatuko
litzaiguke.

Mila esker Enneran konfiantza izateagatik eta mundu berdeago baten aldeko apustua egiteagatk,

@ennera

Dpto. Marketing
info@ennera.com

T +34 500 700 034
WWW ennera.com

Equipo Ennera

Fuente: Captura de pantalla del correo electrénico recibido el 26.10.2011.

En este perfil de “nexo” de la empresa, aplicado también a la coordinacién de los
ritmos de ingenieria y las necesidades comerciales, el siguiente extracto de entrevista

muestra la responsabilidad que la Directora de Marketing percibia sobre si misma:

"Y en un momento me decia Agustin que a ver cuando ibamos a comercializar
la maquina, y le decia, pues eso realmente a mi no me lo puedes preguntar y
me decia “si si si” eso es responsabilidad tuya y claro yo entonces ahi
peledndome (...) Y la certificacion al principio caia de mi lado y yo le decia no
es mio y entonces me decia habla con XX [Director de Ingenieria] y él incluso
me lo ha llegado a decir en mas de una ocasién que, como que, yo creo que,
me da a mi algunas tareas que yo creo que son mas suyas que mias, a mi esa
impresion me da (...) Pues por ejemplo, manuales, pues otro tema que le cay6
a XX [en referencia a si misma]. Manuales de producto, de instalacion y de

usuario. Pues yo no puedo hacer nada.”

Entrevista 1-05
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Ahondando en la relevancia concedida al marketing para el lanzamiento de la oferta al
mercado, en el primer Comité de Direccion de 2012 Agustin planteé claramente que
su apuesta por el mercado de particulares era una inversibn en marketing que,
mientras maduraba, debian compensar con el desarrollo de negocio en grandes

proyectos.

En vista de la necesidad de “demostrar cuantitativamente” en 2012 (Iéase apartado
5.1.1.5), Agustin plante6 inicialmente incorporar dos directores comerciales que se
encargaran del segmento de particulares y de los grandes proyectos respectivamente.
La Directora Comercial para el desarrollo de negocio en grandes proyectos se uni6 al
equipo en diciembre de 2011 pero, a medida que avanzaba 2012, la figura de director
para el mercado de particulares seguia sin clarificarse. Por tanto, fue la funcion de

marketing la que asumio el rol comercial para este mercado.

Asi, el cambio progresivo en el planteamiento inicial de Agustin para la organizacion
comercial tuvo implicaciones en la actividad de marketing de Ennera. Ahora su funcién
se asociaba a la generacion de oportunidades comerciales en el mercado de

particulares, y ya no tanto a ser “nexo” de la empresa en aspectos corporativos.

A modo ilustrativo, diversas entrevistas muestran que la “calculadora verde” se
consideraba una herramienta para conseguir contactos y oportunidades comerciales.
Sin embargo, quienes trabajaban en su desarrollo no creian apropiado que se les
asignaran objetivos comerciales asociados a esta herramienta, lo que generaba

“agobios” entre sus miembros (véanse siguientes extractos de entrevistas).

“Azkenen komertzialki moitu da zeozer, ez da gauza asko atera baina

mugimendua eon da, justu jarri genun martxan ebai la famosa calculadora

220



El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

verde urtarrilen jarri zen ustet (...) y eso también te daba mogollén de entradas,

no, algunas que no valen para nada, la mayoria, bueno, hay de todo [risas].”*?

Entrevista 1-11

“Ta aurten ere sartu dia objetibos baina XX eta nik ikusi genitunen ba kriston
bajoia (...) Ta gero zeon beste bat zala kalkuladoran sartzen dien ehuneko
hamarra salmentan bihurtzea, ta klaro, o sea, imposible... ta ordun horrek esan
nahi du ebai ba XX agobiatua, Agustinekin ba bilera asko objetibo hoik

aldatzeko...”**

Entrevista 2-04

Con estos planteamientos comerciales de fondo, en palabras del primer comercial de
la empresa en 2012, se abria “una nueva etapa” para Ennera, partiendo en un

contexto de partida “un poco caético”.

“Entonces ahora se ha abierto una nueva etapa en la cual, no se ha encontrado
un Director Comercial que dé a... que dé respuesta a dos de nuestras digamos
lineas de negocio en energia, que es, gente que esté preparada para grandes
proyectos internacionales, bueno, también nacionales pero grandes, y luego,
gue también de respuesta a otro de los areas de negocio que es el cliente... es
decir, pequefias instalaciones, pequefia empresa, e, cliente final etc. Entonces,
lo que se ha decidido es coger a dos directores de desarrollo de negocio, uno

en el area de grandes proyectos, entonces, ahora ha entrado una nueva chica,

% «Al final comercialmente algo se ha movido, no ha salido gran cosa pero ha habido
movimiento, justo pusimos en marcha también la famosa calculadora verde en enero creo que
se puso (...) y eso también te daba mogollén de entradas, no, algunas que no valen para nada,
la mayoria, bueno, hay de todo [risas].” (traduccién del euskera al castellano realizada por la
investigadora).

% «Y este afio también han entrado objetivos pero cuando XX y yo los vimos pues un bajon
tremendo (...) Y luego habia otro que de los que entraban a la calculadora verde el 10% se
convirtiera en venta, y claro, o sea, imposible... y entonces eso quiere decir también que XX
agobiada, pues muchas reuniones con Agustin para cambiar esos objetivos...“ (traduccion del
euskera al castellano realizada por la investigadora).
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que se llama XX. que est4d como directora de desarrollo de negocio, y va a
entrar otra persona como directora de desarrollo pero de... como se llama... e
home o... Entonces, ¢dénde estoy yo? Pues no esta tampoco muy claro.
Entonces estoy un poco a caballo, en la practica sigo con Agustin e... pero...
como yo iba a trabajar en ambos sectores ahora voy a tener como dos... dos
jefes eso que... tal pero... [risa] En la practica para temas vacaciones, tema
gastos y tal Agustin va a seguir supervisando, pero luego van a estar
supervisando mis proyectos en grandes proyectos pues XX, y cuando entre la
nueva persona supervisard mi trabajo la de home. Si es un poco caético y

sobre todo, hasta el momento (...) porque esto se acaba de conocer ahora”
Entrevista 1-17

No obstante, “la nueva etapa” no se consolido y la sensacion “cadtica” no mejor6 a lo
largo del afio, en parte porque la nueva Directora Comercial decidié por iniciativa

propia abandonar Ennera sin llegar a integrarse en el equipo.

“Ella iba mas a su bola y basicamente no trabajé como una persona que

gestionaba equipos sino que iba muy a su bola.”
Entrevista 2-09

En cambio, la incorporacién de un nuevo Director Comercial en diciembre de 2012
ofrecid6 nuevas expectativas a los comerciales de Ennera de que, finalmente, el

departamento comercial adoptaria una forma organizativa y una estrategia clara.

“Estdbamos, nosotros, a nivel comercial nos encontrdbamos bastante
desestructurados y pues no teniendo una estrategia ni una linea a seguir
bastante clara y tampoco la tenemaos ahora pero entendemos que con este, con
esta incorporacién vamos a... a tener las acciones comerciales mucho mas

estructuradas y esperemos que obteniendo mucho mejor resultado.”

Entrevista 2-07
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“Con la entrada de XX la verdad es que no se solucioné demasiado lo que es lo
gue era la organizacion del departamento comercial, para nada, lo que pasa es
gue luego se fue XX, entré XX, y yo creo que XX si que tiene un perfil mucho

mas organizativo y bueno, yo creo que esta quedando todo mucho mas claro.”
Entrevista 2-09

Para entonces no habia ningln organigrama oficial de la empresa, ni en su pagina
web, ni en sus documentos internos. Sin embargo, al preguntar a los participantes de
esta investigacion sobre el organigrama de la empresa, la mayoria dibujaba esquemas
similares con Agustin en un punto superior del dibujo, los departamentos de ingenieria
marketing y financiero con sus correspondientes directores en un mismo nivel, y con

los comerciales y los becarios alrededor o separados de los anteriores.

Los colaboradores externos mencionaban abiertamente que en Ennera “hay mucha
jerarquia de personas que revisan muchos temas” (Entrevista 1-21) pero internamente
no era comun escuchar el concepto “jerarquia”’ asociado a Ennera. Sin embargo, si
era habitual escuchar conceptos como “los de arriba” o “los de abajo”, tal y como se

muestra a continuacion.

“Aqui ahora no sé esto como va a ser (...) en el area comercial ahora han
cogido a una chica que va a estar desde Madrid que es Directora Comercial
pero no sé si los comerciales estan debajo de ella, entonces, es que hasta
ahora XX e XX yo creo que estan en tierra de nadie, yo creo que de Agustin
(...) pero bueno como habia que estar organizado pues decia de XX, pero en la

practica no... entonces no se.”
Entrevista 1-13

“Yo si que he visto de gente de abajo que siente que se le delega poco, bueno

gue se se se... se desconfia, bueno, desconfia tampoco es la palabra, que se
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le chequea todo... y eso es por un afan de perfeccionismo (...) Yo me siento
incomprendida. Incomprendida hacia arriba.”

Entrevista 2-02

“Normalmente no creo que nadie se levante por la mafiana y diga, bueno,
Agustin seguramente si no, digo, en un puesto de mas abajo que digas,
quiénes somos, a donde vamos ¢no?”

Entrevista 2-14

Por tanto, en Ennera no se hablaba de jerarquia, pero la forma en que sus miembros
dibujaban su organigrama referenciaba un modelo piramidal y diferenciaban en la
practica a “los de arriba” y “los de abajo”. En ese mismo sentido, aunque la estructura
de departamentos y directores estuviera “clara” (léase siguiente extracto de
entrevista), tampoco existia una consciencia sobre cuando se formalizé esta estructura

ni desde cuando estaban asi organizados.

“Ahora tenemos ciertos temas asentados, tenemos ciertos recursos que,
aungue vamos muy prietos, entendemos que nos obedecen a las necesidades
de... del proyecto (...) hay una estructura departamental, esta definida asi, es
planteable si se puede mejorar 0 no pero ya es una, y sobre eso nos
planteamos, tenemos también un sitio una localizacion que es clara que es
ésta e... 0 sea, dentro del dinamismo y de lo... hay cosas basicas que estan
claras.”

Entrevista 1-10

“Por ejemplo, XX y XX estan desde un comienzo en este proyecto y... y claro,
ellos entraron cuando no habia, cuando estdbamos trabajando por proyectos,
no con ninguna definicidn estructural y ejercian, practicamente ejercian como

directores como tales pero esta claro que esa asignacion hay un momento, y
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no se sabe exactamente cuando es, que se formaliza, pero a nivel practico yo
creo que ese rol si que ha estado.”

Entrevista 2-06

¢,Cuando he notado que hay un comité de direccién que es el que toma las
decisiones y no una persona 0 una persona o un esto en concreto? [pregunta

retdrica seguida de un suspiro] No s€, no sé cuando ha sido realmente [riendo].
Entrevista 2-14

La de Ennera era, por tanto, una forma de organizacion que se habia consolidado con
el tiempo sin que nadie la hubiera oficializado. Tanto los dos Directores de Ingenieria
como la Directora de Marketing y la Directora Financiera provenian de grandes
multinacionales de referencia en su materia (ingenieria en energias renovables,
marketing de consumo y finanzas) en las que se acostumbraron a modelos
departamentales y practicas de gestion funcionales que, salvando las distancias por el
tamafio de empresa, aplicaban en sus funciones en Ennera. Asi lo apreciaba uno de

los participantes:

“Yo creo que al final el equipo directivo e, vienen casi todos de grandes
empresas, viene Agustin de CAF, XX y XX de XX, XX también estaba en una
gran empresa, incluso XX ha estado en XX y tal, entonces, al final eso pues las
empresas las hacen las personas entonces inevitablemente... yo al final, pero
veo que lo estan haciendo de una forma mas, como lo diria, mas espontanea, o
sea, no es que digan a es que esto esta en XX lo voy a copiar lo voy a aplicar
sino que al final cuando se sientan para tomar decisiones pues, sin querer, van

tomando decisiones de lo que conocen ellos.”
Entrevista 2-09

Sin embargo, esta forma de organizacion departamental que fue consoliddndose en

Ennera no era una forma de organizacién que gustara a Agustin. Ocasionalmente él

225



5. RESULTADOS

mismo rompia con los estandares de la cadena de mando y las funciones
departamentales, lo que causaba tensiones internas, como la que se describe a

continuacion.

Lehen, XX-k [en referencia a la direccion de su departamento] beti esaten zidan
tienes que informar de todo, o0 sea, no puede pasar nada sin que me informes,
ta Agustin con eso no puede, esateu, no puede ser que tengas que informarle
de esto, berak nahi du hau nerekin zuzenean tratatu baina XX da... edo
berarekin edo ezer (...) Agustinek hau badaki eta berarentzat ere zaila da (...).
XX-k estatus bat dauka oso postu ona izan du aurretikan eta... Orduan nik
esaten diot Agustini por favor aclaralo, porque para mi es muy violento, porque
me pregunta y no sé qué decirle (...). Agustinek esaten du jerarkia hori ez
zaiola batere gustatzen, badakizu Agustin horizontala dala eta [sefiala a la
figura de direccién de su departamento en el dibujo pero no cita] ez, baina da

datorren lekugatik.”*

Entrevista 2-11

En septiembre de 2012, en la primera reunion para la reflexion interna sobre el trabajo
de consultoria que acababan de entregarles, Agustin hizo mencién explicita a que le
gustaria romper con el modelo departamental para potenciar la interdisciplinaridad. Asi

lo relataba uno de los participantes en la investigacion.

% «Antes, XX [en referencia a la direccién de su departamento] siempre me decia tienes que
informar de todo, o sea, no puede pasar nada sin que me informes, y Agustin con eso no
puede, dice, no puede ser que tengas que informarle de esto, él quiere tratar esto conmigo
directamente pero XX es... o con ella o nada (...) Agustin esto ya lo sabe y para él también es
difiicil (...) XX tiene un estatus antes ha tenido muy buen puesto y... Entonces yo le digo a
Agustin por favor aclaralo porque para mi es muy violento, porque me pregunta y no sé qué
decirle (...). Agustin dice que esa jerarquia no le gusta nada, ya sabes que Agustin es
horizontal y [sefiala a la figura de direccion de su departamento en el dibujo pero no cita] no,
pero es por el sitio de donde viene.” (traduccién del euskera al castellano realizada por la
investigadora).
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“[hablando de departamentos y jerarquia] Es justo lo que, al contrario de lo que
guiere conseguir Agustin... justo lo contrario. El tema de los departamentos no
lo ve, no le gusta nada porque ve que necesitamos ser mas interdisciplinares
tener un conocimiento mas... que los ingenieros sepan mas de lo nuestro para
gue dirijan bien su trabajo y que nosotros podamos entender bien lo suyo para
gue podamos... Ahi [en la reunidén para iniciar la reflexién interna] si que
comentod [Agustin] que el tema de los departamentos no le gustaba nada de
nada y, porque eso es algo que en CAF si es muy departamental y... Entonces
empezo6 este afio con el tema de los objetivos (...) Originalmente lo que queria
Agustin es que mas o menos todos tuviéramos objetivos interdependientes
para romper la idea del departamento pero, digamos que la idea es positiva,
pero la manera de implementar la idea con esos objetivos no... yo creo que no

ha sido la adecuada.”
Entrevista 2-03

Sin embargo, en marzo de 2013 (poco después de finalizar la segunda fase del trabajo
de campo de esta investigacion), Agustin envio un correo electrénico a todos los
miembros de la empresa y a esta investigadora en el que explicitamente se definia la
estructura departamental de las actividades de marketing y comercial. Bajo el titulo
“Cambios organizativos”, anuncié que “con el objetivo de intensificar nuestra accion
comercial y conseguir nuevas oportunidades y proyecto”, tres de las cuatro personas
que hasta entonces formaban el equipo de marketing pasarian al “departamento
comercial bajo la coordinacion de XX [en referencia al Director Comercial]” de forma

gue “el departamento comercial pasa a disponer de un equipo de seis personas”

(Documentacién — correo 15.03.2013). En una sesién de devolucion o member-
checking celebrada dos meses mas tarde, la investigadora evidencio fisicamente la
implementacion del cambio al ver que el equipo de marketing de habia trasladado a

las mesas corridas donde antes se sentaban ingenieros y comerciales, mientras que el
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espacio de la oficina que ocupaban antes se habia convertido en un lugar de reunién y

reflexién informal con sofas y mesas bajas (véanse imagenes en ANEXO 8).

No obstante, al tratarse de un hecho que sucedi6é fuera del ambito temporal de esta
investigacion, no es posible analizar en detalle esta decision de cambio
organizacional. En cambio, el aspecto que si cabe considerar es que la primera
comunicacion formal registrada por la investigadora en la que Agustin confirmaba la

estructura departamental de Ennera llego en marzo de 2013.

De hecho, a lo largo de la trayectoria de lIbaia y Ennera, Agustin habia concedido
mucha mas importancia a la seleccion y desarrollo de las personas que se
incorporaban a la empresa que a la forma de organizacion que iban adoptando. Tal y
como se recogia en el apartado dedicado a su liderazgo (5.1.1.3), Agustin entendia
Ennera como “la persona en el centro y a través de la empresa [rodea en un dibujo la
persona en un circulo] se relaciona con el mercado y con el entorno regulatorio”
(Observacion 2013.01.08). Con el lanzamiento de Ennera incluso consideré que tenia
la “oportunidad de hacer las cosas de manera distinta” a CAF (Entrevista 1-04, véase
extracto completo en apartado 5.1.1.4). Con todo, es relevante considerar la manera
en la que Agustin quiso formar la organizacion, prestando especial atencion a la

seleccidn de personas para |baia primero y Ennera después.

Los criterios empleados en la seleccién del primer ingeniero de la empresa (véase
apartado 5.1.1.5), por los cuales Agustin prioriz6 aspectos personales sobre
conocimientos especificos de fotovoltaica, marcaban ya una forma de crear equipo. De
la misma manera, la confianza que demostré afios después en esta persona al
incorporar directamente a tres de sus antiguos compafieros para el desarrollo del

aerogenerador, mostraban una forma de actuar que se repetiria en los préximos afios.

En el caso del segundo ingeniero de lIbaia, persona conocida para Agustin por

experiencias comunes en actividades escolares y de grupos de tiempo libre locales,
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comenz0 a trabajar en Ibaia inicialmente con un modelo de beca para proyecto fin de
carrera. Al terminar el proyecto fue contratado para seguir con la actividad fotovoltaica
de la empresa. Esta forma de incorporacion, comenzando con una beca o proyecto,
fue habitual en la empresa para los recién graduados en los siguientes afios y, de
hecho, se empled de la misma manera para la siguiente incorporacion en enero de
2009. No obstante, no todos los becarios que pasaron por la empresa fueron
contratados, hecho que afios mas tarde generaria percepciones diferentes por parte

de sus miembros, tal y como se muestra a continuacion:

“Ha entrado hoy un chico nuevo (...) es un becario, que yo creo que la idea que
hay es que sea igual que el resto de becarios que entras para seis meses y

luego les alargan.”
Entrevista 1-05

“No me gusta que haya tantos becarios [¢,hay muchos?] Yo creo que si, es mi
percepcion, a mi me parece que debiera haber mas trabajadores y menos
becarios (...) No creo que sea un tema de rotacién, no me gusta... pero claro,
también entiendo que no es una decisién que nosotros tomemos sino que es

una decisién viene impuesta del Grupo CAF (...) seguridad laboral no me da.”
Entrevista 1-06

“En otros trabajos si que notaba el puesto que tenia cada uno, no. El que era
jefe era jefe, y cuidado con lo que le decias (...) y aqui no veo esos... 0 sea, se
sabe no, quién es el director, el jefe, quién esta debajo y tal pero, por ejemplo,
gue yo 0 sea soy una becaria y hay otros becarios también, y no se trata a la
gente como jbah !eres un becario y... se nos trata como un trabajador mas, un

empleado mas, eso es lo que mas me ha llamado la atencion, me gusta...”

Entrevista 1-15
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En todo caso, Agustin mostré una gran seguridad a la hora de incorporar a gente al
equipo, basandose en gran medida en aspectos personales. Para tal fin, optaba
preferiblemente por personas que conocia previamente y, de no ser posible, se
basaba en recomendaciones de otros miembros del equipo y en primeras impresiones
personales positivas. Asi lo demuestran los siguientes extractos de entrevista y la

forma en que ofrecié el puesto de Directora Comercial a esta investigadora:

“Al poco me llama Agustin a su despacho. Dice que tras la ultima conversacion
sobre su vision comercial y mis cambios laborales, se le ha ocurrido un poco a
botepronto ofrecerme el puesto de Directora Comercial para el segmento home
0 proyectos s-m. Dice que me conoce desde hace tiempo y cumplo con el perfil
porque buscan a alguien con sensibilidad comercial, ganas, capacidad de

empezar algo nuevo y que les doy confianza.”
Observacion 28.11.2012

“Hombre, a mi por ejemplo si me resulté llamativo cuando yo empecé muy
rapido, o sea yo, me acuerdo, hice una entrevista un lunes, la siguiente
entrevista fue el lunes siguiente y el martes ya estaba trabajando (...)
Entonces, empecé un martes, y ese miércoles ya me fui a Madrid, con XX y
con Agustin, encima fue un viaje paliza que hicimos en coche y... en el dia,
aguello a mi en el momento me llamé la atencion, claro, acababa de aterrizar

en la empresa”
Entrevista 1-13

“Mandé mi curriculum y la primera respuesta que tuve es que, que no encajaba
con el perfil porque buscaban un perfil de ingeniero eléctrico, que la verdad es
gue no entendi muy bien por qué porgue se trataba de gestionar un proyecto y
yo tenia la especializacion en organizacion (...) y... bueno ademas, pedian un

nivel alto de euskera ademas del nivel de inglés y yo... hablaba cuando era txiki
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pero he perdido todo (...) y bueno, me dijeron en un principio que no y yo, joe,
es que veia que tenia que ser mio. y bueno, me dijeron en un principio que noy
Yo, joe, es que veia que tenia que ser mio que encajaba perfecto asi que volvi
a insistir, llamé a la universidad que me pusieran en contacto con la empresa,
insistiendo en esto para poder hablar con el gerente de la empresa e... me
dijeron en la universidad que habian reconsiderado mi propuesta. Entonces me
entrevisté con Agustin y fue la primera entrevista que tuve en la historia y

directo para dentro. Al salir de la entrevista me confirmaron que si”
Entrevista 1-12

“Vine a entrevistarme y nada, fue el propio viernes, a XX parece que le cai
bien, le encajo el perfil y me entrevisté el mismo dia con Agustin, y con Agustin
también encajé y Agustin me dijo que si queria ese fin de semana podia

celebrar que tenia trabajo (...) Fue asi de rapido.”
Entrevista 1-06

“Hasi nintzen lan bila eta ikusi nun zeola anuntzio bat de Ibaia Energia (...) eta
nola banekin Agustin zala gerentea eta sin mas (...) ordun bidali nun
curriculuma, seitun Agustinek deitu ziten entrebista ta ya esan ziten lana
eskaintzen zidala eta nik ordun duda neukan porque o sea, fue todo tan rapido
baina bueno, azkenen esan nun baietz ta ya (...) izan zan super repentino, ez

neon prest erabakia hartzeko ez, zaila da... baina bueno.”®

Entrevista 1-18

% “Empecé a buscar trabajo y vi que habia un anuncio de Ibaia Energia (...) y como ya sabia
gue Agustin era el gerente y sin mas (...) entonces envié el curriculum, en seguida Agustin me
llamo a la entrevista y ya me dijo que me ofrecia trabajo y yo entonces tenia duda porque o
sea, fue todo tan rapido pero bueno, al final dije que siy ya (...) fue super repentino, no estana
preparado para tomar la decision, es dificil... pero bueno.” (traduccion del euskera al castellano
realizada por la investigadora).
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El mismo Agustin era consciente de su forma de proceder en la seleccion de personas
y, en referencia a un candidato a Director Comercial que habia rechazado,
argumentaba su decisibn en que “no parecia entender o asumir la cultura de la
empresa. Sera especial [la cultura] pero €l iba a lo suyo” (Observacién 18.11.2011). En
este caso, pocas horas después de la entrevista llamé al candidato para explicarle por
gué no era seleccionado, empleando estos mismos razonamientos basados en la
cultura. “Fui muy transparente con él y creo que se sinti6 violento”, decia Agustin
(Observacion 18.11.2011). Tal era la relevancia que le concedia Agustin a la seleccién
de personas acordes a la cultura de la empresa que, preguntado por sus fracasos, el
primero que menciond estaba relacionado con una persona que no se habia integrado

en la empresa.

“Fracasos.. muchos. Mira, uno muy cercano en el tiempo (...) una persona que
incorporamos en Madrid en enero mismo (...) el lunes me dijo que se va, no ha
cuajado en el equipo, no ha habido nada e... bueno, pues eso es un fracaso

personal. Para mi alguien que deja el equipo me parece un fracaso.”
Entrevista 2-01

Con todo, la forma en la que Agustin seleccionaba a las personas que formarian parte
de la empresa estaba estrechamente relacionada con la manera en la que iban dando

forma a su organizacién, basada en las personas que iban sumandose al equipo.

Asimismo, este caracter personal en la seleccion y organizacion del equipo mostraba
un modo de actuar basado en la cultura de la empresa que, a su vez, marcaba las
practicas de trabajo internas (véase apartado 5.1.1.7) y la relaciones externas (véase

apartado 5.1.1.8)

5.1.1.7. De una forma de trabajo intuitiva a un modelo construido

Durante los dos primeros afios desde la creacion de Ibaia Energia S.L., la forma de

trabajar de la empresa se definia por la dinamica de un pequefio grupo de dos a
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cuatro personas con perfil ingenieril, iniciando proyectos relacionados con las energias

renovables desde una pequefia sala de la sede central de CAF.

Esos dos afios fueron suficientes para que estas personas se dieran cuenta de que su
sector estaba “un poco contaminado de oportunismo, de engafio” (Entrevista 1-12) y
de que contar con la cultura industrial y la visién a largo plazo de CAF seria su manera
de diferenciarse en el mercado. Por eso procuraron trasladar esta vision y cultura a su
forma de trabajar, basada en la “construccion” de un proyecto “mas sélido” y sin
“apuestas de riesgo” (Entrevista 1-10, véase extracto completo en el apartado 5.1.1.4).
Asi se entiende que hasta que no vieron clara la oportunidad de la microgeneracién
para adentrarse y diferenciarse en el mercado de las energias renovables no se
trasladaran a sus propias oficinas, ni tan siquiera renovaran los ordenadores prestados

por CAF “que eran unas patatas increibles” (Entrevista 1-11).

En septiembre de 2009, una vez instalados en su nueva oficina en lIbarra, los
miembros de la empresa comenzaron a dar forma a lo que seria su propia dinamica de
trabajo. Por una parte, las practicas asociadas a los proyectos de ingenieria estaban
marcadas en gran medida por el ritmo que traian desde CAF pero, sobre todo, por las
formas de trabajar a las que estaban acostumbrados los miembros con mas

experiencia previa en grandes empresas. Asi lo argumentaba una de estas personas.

“Aunque no haya una procedimentacién escrita ni estén claramente, o sea,
digamos no tengamos un plan de calidad que ensefiar, yo creo que si tl has
trabajado antes con cierta procedimentacion es dificil que luego trabajes de
otra forma y entonces en ese sentido si, sobre todo en temas de verificacion y

tal, que es lo que creo que te da la experiencia”
Entrevista 2-14

Por otra parte, la manera en la que acondicionaron el espacio de la oficina es

ilustrativa para entender como fueron creando sus propias costumbres y dinamicas
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internas. Las diez personas que para finales de 2009 formaban parte de la empresa
trabajaban en un espacio abierto con mesas corridas y con apenas tres despachos
acristalados ocupados, sin que a primera vista se apreciara de quién era cada uno

(Observacion 11.09.2011 y Figura 23).

Solo una de las salas de la oficina quedaba totalmente cerrada a la vista, y fue esa
precisamente la que habilitaron a modo de office, segin su propia forma de
denominarlo. Era un espacio muy amplio, con mesas redondas y sillas en las que se
juntaban a diario sobre las 11.00 para tomar café y sobre las 13.00 para comer
(Observacion 30.11.2011, Observacion 07.11.2012 y Figura 24). Ellos mismos se

encargaron de comprar elementos como la vajilla, el microondas, el frigorifico, el

Figura 23: Vista de la oficina de Ennera desde la entrada, con mesas

compartidas y despachos acristalados

Fuente: Imagen obtenida por la investigadora el 07.11.2012.
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lavaplatos o la cafetera, tal y como lo describe una de las recientes incorporaciones en

esas fechas.

“Era pasar de una empresa super grande a una en la que estabamos cuatro
¢No? y nos lo guisdbamos y nos lo comiamos [rie] no habia platos y alguien

bajaba al Eroski a comprar platos ¢,no?
Entrevista 2-15

Ademads, organizaron la comida diaria de forma que una empresa de catering local se
encargaba de entregarla a diario, a excepcion de los viernes, dia en el que trabajaban
en horario de jornada continua. Este servicio estaba subvencionado por la empresa en
un 80%, lo que significaba que cada uno pagaba tres euros diarios por una comida de
primer plato, segundo plato y postre (Observacion 07.12.2011). Aunque la comida
llegaba preparada, alguien tenia que poner y quitar la mesa, por lo que internamente
definieron un orden semanal para realizar esta tarea por parejas, tal y como se aprecia

en el listado que colocaban en el frigorifico (véase Figura 25). En este listado se

Figura 24: Imagen de miembros de la empresa en el office ala hora del café

Fuente: Imagen obtenida por la investigadora el 07.11.2012.
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incluian todos los integrantes de la empresa, desde Agustin hasta los nuevos

becarios, y se iba actualizando por semanas a medida que avanzaba el afio.

El office se convirti6 asi en el espacio de reunién habitual del equipo. De hecho, a
medida que pasaba el tiempo siguieron acondicionandolo a su manera con elementos
propios como una bandeja personalizada con sus fotos para servir el café a las visitas
(véase Figura 26, o un corcho en el que cada uno compartia fotografias personales

con todo el equipo®®.

Aunque estas iniciativas surgieran de una dinamica informal, con el tiempo
confirmaron que el office se habia convertido en el foro de referencia para la
comunicacion interna de la empresa. A modo ilustrativo, era en el office, a la hora del
café, donde la Directora de Marketing compartié con el resto del equipo su experiencia

en un foro sobre energias renovables (Observacion 30.11.2011); o donde un comercial

s Imagen difuminada para garantizar la confidencialidad de los nombres de los participantes.

% Figura no incluida por contener imagenes de personas menores de edad.
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Figura 26: Bandeja personalizada con fotos de Ennera

Fuente: Imagen obtenida por la investigadora el 18.01.2012.

contaba los avances de un nuevo proyecto (Observacion 01.12.2011); o donde un
ingeniero describia la situacion de una de las instalaciones fotovoltaicas de las que

acababa de llegar para comer (Observacion 12.12.2012).

Al fin y al cabo, el tamafio reducido del equipo y la cercania en su dia a dia hacian que
la comunicacion fluyera facilmente de manera informal, tal y como lo describen en los

siguientes extractos de entrevista.

“Ayer por ejemplo fui justo al bafio y estaba alli XX, y yo a XX la tengo... yo es
una persona que ahora trato poco con ella en el trabajo... y entonces, le
pregunté a XX a ver en qué andaba (...) y asi me entero... pero me doy cuenta

gue ahora me entero de todo, 0 de un porcentaje muy alto.”

Entrevista 1-05
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“Igual alguna vez si se comenta algo en una reunién mas en serio pero no se
tiene esa costumbre de, bueno, vamos a contar que vamos a hacer esto y esto,
0 sea, como de una forma mas oficial, no. Pues yo qué sé, pues en un café, o

vas viendo pinceladas o un poco asi pero no de una forma organizada.”
Entrevista 1-13

“Pixkat ba galdetuz bata bestei eta (...) egunerokotasunean eta, ez ditugu

bilerak antolatzen ez, azkenen dena entzutea eta denak bertan gaude.”®

Entrevista 1-11

Del mismo modo en que la comunicacion interna de Ibaia se desarrollaba de manera
informal, muchas otras practicas internas fueron construyéndose espontdneamente
siguiendo los criterios propios de cada persona implicada en la tarea. Asi, ciertas
tareas administrativas fueron repartidas entre los integrantes de la empresa (responder
al teléfono corporativo, encargar las comidas, recepcion de pedidos...) mientras que
otras como la contabilidad o las nominas fueron externalizadas a empresas
especializadas en la materia que, en algunos casos, venian definidas por CAF (ej.:
empresa para traducciones porque era parte del Grupo CAF, segun Observacion

01.12.2011).

En algunos casos las recomendaciones o pautas de CAF se convertian en limitaciones
para lbaia, ya que los criterios de gestién de la multinacional no siempre eran validos
para una nueva empresa en construccion. A modo ilustrativo, en los primeros afios de
Ibaia, incluso en las nuevas oficinas, los miembros de la empresa tenia que fichar a
diario, hasta que Agustin decidi6 que no era una practica que demostrara la confianza

que él queria promover.

% «Un poco preguntando a unos y otros y (...) en el dia a dia y, no organizamos reuniones no,
al final se oye todo y todos estamos aqui.” (traduccion del euskera al castellano realizada por la
investigadora).
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“Bai eon zan momentu bat hori ba fitxatu behar zala, gero kendu zan hori, bai,
momentu baten bai, ez dakit zenbat denbora izan zan baino CAFen hori ohitura
da ta CAFek esaten zuen hori horrela in behar zala, baina gero Agustinek

erabaki zun hori ez zala konfiantza erakustea ta ordun erabaki zun kentzea.”*°

Entrevista 2-06

La gestion del sistema informético sirve también de ejemplo para entender de qué
manera en |Ibaia adaptaban o personalizaban dinamicas de trabajo heredadas de CAF.
Segun las normas de CAF, una gran cantidad de paginas web estaban bloqueadas al
acceso de los trabajadores como, por ejemplo, todas las paginas de redes sociales.
Esta limitacion suponia un problema para Ibaia, cuya dindmica de trabajo era ya
mucho més abierta e informal. El problema fue ain mayor a partir de 2010, cuando la
actividad de marketing comenz6 a reforzarse. Desde entonces, la dinamica de lo que
en breve seria Ennera requeria de acceso y gestibn de todo tipo de fuentes de
informacion. Ante la negativa de CAF de adaptar sus protocolos de seguridad
informatica, en Ibaia buscaron una alternativa: montar un “ordenador libre”, accesible
para todo aquel que lo necesitara, con un médem 3G auténomo que permitia navegar
libremente en Internet (Observacion 18.11.2011). Asimismo, una de las ingenieras de
la empresa se encargaba de la gestion informatica basica de la empresa, aunque para
muchas de las incidencias diarias, seguian dependiendo del Centro de Atencién al
Usuario (CAU) de CAF. En marketing las llamadas al CAU eran habituales, hasta el
punto que comentaban si no les iban a llamar la atencién por tantas peticiones
(Observacion 01.12.2011) y que llevarse bien con ellos se habia convertido en un

tema importante para su trabajo (Observacién 20.12.2011).

“0«Si hubo un momento en el que habia que fichar, luego se quité eso, si, en un momento si,
no sé cuanto tiempo fue pero en CAF es costumbre y CAF decia que eso debia hacerse asi
pero luego Agustin decidi6 que eso no era demostrar confianza y lo decidié quitarlo.”
(traducciodn del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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Al igual que la apuesta por el marketing trajo consigo nuevas necesidades de
informacién y, con ellas, nuevas actividades de comunicacién externa, la formacién de
los departamentos funcionales y sus correspondientes direcciones puso a relucir la
necesidad de articular una nueva manera de comunicacion y coordinacion entre areas.
La comunicacion informal en la empresa seguia siendo fluida, pero comenzaba a
mostrar carencias para la gestién de proyectos. A modo ilustrativo, en el siguiente
extracto de entrevista un ingeniero describe los problemas que tuvo por falta de
comunicacion y la forma en que buscaron una solucién para canalizar la informacion

de mejor manera.

"Adibidez marketing aldetik hola, ni goatzen naiz oain dela, lehengo urteko
urtarrilen otsailen, otsailen jun ginen XX [Directora de Marketing] eta ni
Inglaterra pixkat ba instaladorek eta beidatzea eta zertifikazioko kontua eta, eta
berak pentsatzezun ya que pensando en la maquina en certificar ya y que no...
gue todavia no... esta muy verde, o sea, no era consciente de eso (...) Harez
geroztik lehengo urten sortu zan Comité de Direccion eta nik ustet horrekin ya

ya dala herramienta pa que la informacion esté un poco mejor distribuida.” **

Entrevista 1-18

Por tanto, en febrero de 2011 se convocé el primer Comité de Direccion de la empresa
como herramienta de comunicacion interna. Aunque la motivacion inicial del Comité
surgiera de una necesidad de comunicacién, a posteriori fue considerado un hito que
supuso la formalizacion de un equipo de direccion y que, a su vez, supondria la

formalizacion de otra serie de procesos y practicas internas. Esta formalizacidén se hizo

L «por ejemplo por parte de marketing asi, yo me acuerdo hace, en enero febrero del afio
pasado, en febrero fuimos XX [Directora de Marketing] y yo a Inglaterra un poco a mirar
instaladores y asi y el tema de la certificacion y, y ella pensaba ya que pensando en la maquina
en certificar ya y que no... que todavia no... estd muy verde, o sea, no era consciente de eso
(...) Desde entonces el afio pasado se cred el Comité de Direccidon y yo creo que con eso ya ya
es una herramienta pa que la informacion esté un poco mejor distribuida." (traduccién del
euskera al castellano realizada por la investigadora).
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especialmente palpable durante los meses siguientes en la labor del departamento de

marketing y en la del departamento financiero.

En el caso de marketing, su trabajo de disefio, lanzamiento e implementacioén de la
marca Ennera supuso la formalizacion de aspectos béasicos del negocio como la
definicion de la oferta y el mensaje para la web, la eleccién y definicion de
herramientas de comunicacion, la implantacién de un disefio coherente con la marca
en toda su imagen... Aungue inicialmente todas estas actividades estuvieran dirigidas
a los procesos de comunicacion y relacién exterior, su caracter corporativo hizo que
para su definicion y su desarrollo coherente se impulsaran nuevas practicas de

coordinacién interna, tal y como lo describen a continuacion.

“Leheno enpresa barruko harremanak zien gehio teknikoak eta komertziala oso
gutxi, marketing ia ezer ez ez, ordun, jende berria etorri danen eta bide hoiek
ireki dituztenen ordun bai hasi diela beste harreman baztuk sortzen baino jarri

dielako rekursok jarri dielako gauza hoiek egiteko, ez?."*?

Entrevista 2-10

Al fin y al cabo, siendo la honestidad y la transparencia dos de sus valores
corporativos, desde el departamento de marketing de Ennera entendian que primero
debian practicarlos internamente para poder demostrarlos luego externamente. Sin
embargo, este afan por la coherencia les llevdé en ciertos casos a un “afan de
perfeccionismo” (Entrevista 2-02) que, a su vez, derivd en retrasos de proyectos y
tensiones con proveedores (especialmente desde marketing y financiero). Asi se

recoge en los siguientes extractos de entrevista.

2 “Primero las relaciones dentro de la empresa eran mas técnicas y comercial muy poco,
marketing casi nada no, entonces, cuando ha venido gente nueva y han abierto esos caminos
entonces si han empezado a crearse otras relaciones pero porque se han puesto recursos para
gue se hagan esas cosas, ¢no?.” (traduccién del euskera al castellano realizada por la
investigadora).
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“Porque otro riesgo que hemos visto es que la perfeccién nos [asiento]... no
sé... nos limita. Hay que ver, que para hacerlo perfecto te hace no llegar nunca,
0 sea, no sales. Te paraliza. Entonces hemos identificado eso como un tema
importante a superar, es decir, la perfeccion es algo que deberia acompanarse
con... con, digamos, con un ciclo mucho mas maduro de las empresas, no, o

sea, no ahora.”
Entrevista 1-02

“Hay que hacer una persecuciéon constante, XX es muy perfeccionista y le
gusta probar todo (...) él hace muy bien su trabajo pero no cumple ni un

timing.”
Entrevista 1-05

“XX gogorra da... 0 sea, gogorra de... de perfeccionista, pila bat ikasten det
berarekin pila bat pila bat baina da super perfeccionista, eta batzutan agobiatu

iten naiz.”*3

Entrevista 1-19

“Creo que hay muchos perfiles dentro de Ennera muy perfeccionistas (...) eso
nos afecta en retrasarnos en tiempos, que la gentes esté mucho méas agobiado

porque le tenga que dedicar mas horas...”
Entrevista 2-02

En el caso del departamento financiero, su labor de formalizacién de practicas internas
se centr6 principalmente en los procesos de gestidn, comenzando con la puesta en
marcha de un sistemas de planificacion de recursos empresariales o ERP (por sus

siglas en inglés, enterprise resource planning). La implementacién de este sistema de

3 uXX es dura... 0 sea... dura de... de perfeccionista, aprendo un monton con ella un montén
un montén pero es super perfeccionista, y a veces me agobio.” (traduccion del euskera al
castellano realizada por la investigadora).
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gestién a medida, realizada junto con una empresa externa, supuso la puesta al dia de
la contabilidad de la empresa desde su creacion, el control de pedidos, presupuestos y
facturas (que hasta entonces lo realizaba cada uno de forma auténoma sin un
seguimiento conjunto), el disefio de procesos de validacion de decisiones internas y de
negociacién con terceros... Tal era la informalidad en la ejecucion de estas tareas en
Ibaia que, hasta verano de 2011, cada persona realizaba sus pedidos con la
aprobacion especifica de su responsable pero sin un seguimiento conjunto, lo que
resulté en un desconocimiento de la rentabilidad real de cada proyecto ejecutado. Asi

relataban este cambio a finales de 2011.

“Oain hasi gea pedidok iten, ze lehen hemen ez zeuden pedidok eta ezer
probeedorei adibidez. Nik ustet kriston aldaketa pila in diteula, o sea, adibidez,
Navisionen tema honekin (...) ERP sistema internoa bakarrik ba
kontabilizatzeko, baina ez da kontabilizatzeko bakarrik, o sea, ni sartu
nintzenen ez zan erabiltzen, dana eramaten zuen asesori externo batek (...)
Ordun hartu genun XX [empresa externa] hilabete bat, eta hilabete baten sartu
zuten 4 urtetako kontabilidadea sisteman, ba imajinatu... (...) Gainea nabhi
genitun analitikak (...) Ba adibidez Agustinek ez zekin proiektu batzukin dirua
irabazi edo galdu in zun, hori zaila da jakiten ez badezu kodifikatzen faktura

bakoitza proiektu bakoitzera eta hortan hasi nintzen.”**

Entrevista 1-19

Como parte de esta nueva dindmica del departamento financiero, en noviembre de

2011, casi cinco afios después de la creacion de Ibaia, se incorpord a la empresa la

* «“Ahora hemos empezado a hacer pedidos, porque antes aqui no habia pedidos y nada a
proveedores por ejemplo. Yo creo que hemos hecho un montén de cambios, o sea, por
ejemplo, con este tema de Navision (...) solo el sistema interno ERP para contabilizar, pero que
no es solo para contabilizar, o sea, cuando yo entré no se usaba, todo lo llevaba una asesoria
externa (...) Entonces cogimos a XX [empresa externa] un mes, y en un mes metieron la
contabilidad de 4 afios en el sistema, pues imaginate... (...) Ademés queriamos analiticas (...)
Pues por ejemplo Agustin no sabia si con algunos proyectos habia ganado o perdido dinero,
eso es dificil de saber si no codificas cada factura a cada proyecto y en eso empezamos.”
(traduccion del euskera al castellano realizada por la investigadora).
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primera persona con una funcién administrativa. Esta persona se unié al equipo para
hacerse cargo de tareas como la recepcion de la oficina, la atencion telefénica, los
pedidos de material, la reserva de viajes o el encargo del servicio de catering. Eran
tareas puntuales que hasta entonces se habian coordinado informalmente entre todos
los integrantes de la empresa, propiciando una dindmica de trabajo interna que, como
pretendia Agustin, no se limitara a funciones departamentales estancas sino que

promoviera perfiles interdisciplinares, flexibilidad y confianza.

De hecho, en Ennera tenian jornadas de trabajo con horarios flexibles y posibilidad de
trabajar desde casa, y Agustin mostraba total confianza en los integrantes del equipo,
con detalles como que el nuevo sistema de ERP fuera de libre acceso para todos los

miembros de la empresa.

“Por ejemplo, aqui se da llave a todo el mundo, sin ningun problema, nadie
ficha, como en CAF (...) Si, si, por ejemplo, acceso al ERP todo el mundo
tiene, acceso total, no sélo de lectura sino también de escritura y bueno... hay
muy pocas cosas que no estén accesibles a todos en la red por ejemplo, que
son minimas, que son nédminas y personal, no hay mas. (...) Esto no es Silicon
Valley, aqui no hay billar... y huimos de eso... basicamente basamos nuestra
relaciéon laboral en la flexibilidad, y la flexibilidad sobre todo es confianza, y la
flexibilidad es en las dos direcciones y tratamos de hacer poder trabajar una

vez a la semana desde casa, horarios de entrada y salida flexibles..."
Entrevista 1-04

Sin embargo, la dinamica informal por la que promovia estas practicas comenz6 a
generar tensiones a medida que el equipo crecia y la presion comercial aumentaba.

Prueba de ello era la insatisfaccion general con el modelo de retribucién variable.

La primera vez que se establecieron objetivos para un sueldo variable fue en 2011,

cuando CAF por primera vez en su historia los implementé en su propia organizaciéon
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(Observacion 16.11.2011). Sin embargo, no fueron recibidos con gran entusiasmo
porque su valor era considerado simbdlico y ni siquiera habian sido definidos por

escrito.

“Tenemos... 0 sea, yo no conozco la retribucién salarial de otros, se trata de
forma independiente pero yo creo que varios tenemos ciertos incentivos en
funcién de objetivos que marcamos a principios de afio pero no esta... no esta

escrito... esta hablado”
Entrevista 1-07

“Si, justamente este afio, yo no sé si todos la verdad, es una pregunta para Al,
pero si que hay algunos que los tenemos si (...) lo que pasa es que no estan

muy definidos pero...”
Entrevista 1-10

“Implantamos este afio, aunque supongo que ir4 evolucionando porque
tampoco es una recompensa por incentivos muy acusado o sea, no es algo que
sea diferencial pues mira, (...) es algo que me lo dices ahora y la Ultima vez

gue lo pensé fue hace meses.”
Entrevista 1-12

Tal y como preveian, en 2012 el sistema de retribucion variable por objetivos
evoluciond y Agustin lo emple6 para promover “objetivos interdependientes” con el fin
de “romper la idea del departamento” (Entrevista 2-03, véase extracto completo en el
apartado 5.1.1.6). Sin embargo, en esta ocasién tampoco tuvieron muy buena acogida
y generaron “bastante polémica” (Entrevista 2-03), especialmente desde marketing,
porgque consideraban que “no son reales” (Entrevista 2-02) y “no estan bien definidos”
(Entrevista 2-03). Asi lo relataba de forma mas extensa uno de las personas del

departamento de marketing:
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“Egiten genulako komunikazioa, facebook eta hori dena ez zelako sartzen
objetiboetan ezta ere (...) eta esaten genunakin, es que guk egiten degunakin
ez goaz zentratzea objtebibotan baina... Gainea XX-k esplikatu zun moduan
geatu ginen oaindik inpaktatuago edo [zergatik?] adibidez kontatu zuelako
objetibo horiek betetzen bazien o ez bazien betetzen berak galduko zula bere
zati bariablea bainan gure renobazioa ere jokuan zegoen (...) gero matizatzen

saiatu zan hurrengo asteetan baina...”*

Entrevista 2-04

No obstante, otra de las personas de marketing confiaba en que el sistema mejoraria
porque, segun decia, Agustin se habia mostrado dispuesto a que, de cara a 2013, el

modelo de retribucién variable siguiera evolucionando

“Pero él ya dijo que era un proceso de aprendizaje continuo entonces que el

afo que viene tendremos, supongo, los objetivos un poco mas... claros”
Entrevista 2-03

De hecho, llegado enero de 2013, Agustin plante6é al equipo Ennera una reflexion
interna sobre lo que denominé “su filosofia de trabajo” en la que se consideraria, entre

otros temas, el modelo de retribucion.

2012 acababa de terminar con la confirmacién de que uno de los proyectos mas
importante en Jordania habia “caido”, pero con la esperanza puesta en la oportunidad
de negocio identificada en torno al offgrid y en impulso que el recién incorporado
Director Comercial podria dar a su actividad comercial. En ese contexto, el 8 de enero

de 2013, aprovechando que con motivo del primer Comité de Direccién del afio habria

5 “Porque la comunicacion que haciamos, facebook y todo eso tampoco entraba en los
objetivos (...) y con lo que deciamos, es que con lo que nosotros hacemos no nos vamos a
centrar en los objetivos pero... Ademas en la forma en la que nos lo explicd XX nos quedamos
aun més impactados [¢,por qué?] porque por ejemplo contd que si esos objetivos se cumplian o
no ella perderia su parte variable pero que nuestra renovacion también estaba en juego (...)
luego intentdé matizar en las siguientes semanas pero...” (traduccion del euskera al castellano
realizada por la investigadora).
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més gente en la oficina, Agustin convocd a todos los miembros de Ennera a una
reunion en el office después de comer, con el asunto “horario laboral”’. Nadie sabia
muy bien de qué trataba y so6lo en el Comité de Direccion celebrado horas antes
adelantdé Agustin lo que pretendia: “que se abran ideas de todos a como hacer para
compaginar la filosofia de flexibilidad propia de Ennera con la legislacion laboral”
porque le “preocupa que les vaya bien, que crezcan y que pierdan los valores actuales

por un Comité de Empresa tipico reivindicativo” (Observacion 08.01.2013).

A las 3 pm todas las personas que se encontraban en la oficina fueron sentandose en
un amplio circulo en el office. Sentado en ese mismo circulo, Agustin tomo la palabra

para explicar el motivo de la reunion:

“Hasta ahora hemos seguido una forma de trabajo intuitiva, un modelo
organizativo sin definir, pero es el que hay y conocemos, y es mejor que el
Convenio de Ingenieria que tenemos de referencia. (...) 2013 puede ser un afo
de crecimiento y el modelo organizativo es clave porque puede haber riesgo de
gue se rompa. (...) Quiero plantear qué modelo queremos construir, recibir
feedback en cuanto a horarios, responsabilidades, retribucién, etc. Por cémo ha

ido la historia de Ennera, quisiera que lo construyéramos juntos"
Observacion 08.01.2013

Ante la pregunta sobre como es posible “construir algo, si ya esta el Convenio de
referencia”, Agustin consider6 que el convenio para él “es cumplir con la legalidad,
aunque no esté de acuerdo con temas como antigiiedad” pero “lo que busco ir mas
all4, hacia una filosofia comun”. Y especificd: “quiero un modelo que salga de su
historia y situacién, teniendo en cuenta que el aflo pasado perdimos 1M€ pero que se

esta haciendo mucho esfuerzo y hay mucho por hacer”.

La acogida general de la propuesta fue positiva. Una de las personas propuso que

tuvieran un guion de referencia sobre el que responder y otra pregunté sobre el
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anonimato, a lo que otros miembros respondieron que “a estas alturas” no era
necesaria la confidencialidad. Agustin cerré la propuesta detallando que cada uno
seria libre de responder de forma andnima o no, y que en pocos dias recibirian el
guion al cual deberian responder online en quince dias. Ademas, espontaneamente
propuso a la investigadora que le ayudara a definir este guion, que quedd cerrado en
base a los temas que él mismo defini6 a modo de resumen de la reunién: flexibilidad
laboral, modelo de retribucién, participacion en la empresa, dinamicas de feedback y
otros temas. Dos dias después el formulario fue enviado a todos los integrantes de la

empresa con el siguiente enunciado:
“Filosofia del trabajo en Ennera - ideas y propuestas

En seguimiento a la reunién organizada el pasado martes 8 de enero sobre las
condiciones de trabajo en Ennera, me gustaria que completarais este
formulario expresando vuestras ideas, propuestas e inquietudes sobre los
diversos temas que se listan a continuacion. Se trata de cuestiones reguladas
oficialmente por el Convenio de Ingenierias al que estamos adscritos, pero que
durante los ultimos anos hemos podido adaptar informalmente a las dindmicas
de trabajo de Ennera. Con el fin de que estas dindmicas vayan mas alla de la
informalidad y podamos contar con una referencia comdn y consensuada, la
opinién de cada uno de vosotros es clave, por lo que agradezco de antemano

vuestras aportaciones.

Desde la recepcion de este formulario se abrird un plazo de 15 dias para
responderlo (hasta el 28/01/2013), y tras una analisis conjunto de todas las
respuestas recibidas, se volvera a organizar una actividad de puesta en comun
para avanzar en el consenso del equipo Ennera sobre nuestra filosofia de
trabajo. Para cualquier pregunta o consulta al respecto, no dudéis en
contactarme personalmente.

Agustin”
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Con la excepcion del propio Agustin, todas las personas de la empresa respondieron
al formulario (16 personas en ese momento) y solo una lo hizo de forma anénima. A
modo de resumen, la primera idea destacable es que las respuestas mostraban unas
ideas muy similares con pocas divergencias llamativas, lo que facilitaba extraer

conclusiones sobre los distintos temas planteados.

Para empezar, sobre el modelo de retribucion que en afios anteriores habia generado
“bastante polémica” (Entrevista 2-03), los mensajes apuntaban hacia una critica
general respecto a objetivos exclusivamente grupales y a objetivos amplios que
pueden variar “por causas ajenas al trabajo del grupo que se trata de valorar®
(Documentacion - Encuesta 1). Pese a las criticas, la apuesta general era por una
composicion fija y variable, matizando de la siguiente manera la forma de definir el

componente variable:

“Para trabajar con motivacién y alicientes el modelo retributivo deberia tener un
componente variable. La parte variable deberia de tener un componente

personal y otro de equipo”
Documentacion - Encuesta 5

“Para que una parte de la retribucion variable sea valida debe sustentarse
sobre un sistema claro de objetivos, perfectamente definidos, con
responsabilidades individuales perfectamente delimitadas y tiene que ser

sostenido en el tiempo.”
Documentacion - Encuesta 10

Respecto a la flexibilidad, las respuestas mostraban que era uno de los aspectos mas
valorados de Ennera, considerando ademas que la mayoria alude a la responsabilidad
individual para saber gestionar horarios y vacaciones. No obstante, para trabajar
desde casa si se reclamaban ciertas pautas basicas que evitaran confusiones

respecto a quién podia solicitarlo y que facilitara la coordinacién de la actividad del
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equipo. Los dos siguientes extractos son representativos de las respuestas obtenidas

sobre flexibilidad.

“Este punto [flexibilidad] es uno de los que mas valoro en esta empresa. El que
cada uno se pueda organizar el trabajo como mejor le venga (siempre dentro
de la responsabilidad que ello conlleva), me parece muy importante, dado que
cada uno de nosotros tiene un entorno (familiar o externo a la empresa)

diferente.”
Documentacién — Encuesta 7

“El trabajo desde casa me parece muy positivo siempre que sea un derecho
claramente definido y establecido. Debe quedar claro quienes pueden hacer
teletrabajo y bajo qué condiciones objetivas. El procedimiento para solicitarlo
también ha de ser claro. El caso de los permisos es igual, ha de quedar claro
cuales son las reglas de juego y definir un procedimiento de solicitud y

concesion.”
Documentacién — Encuesta 2

En cuanto a la participacion, se percibe una actitud positiva respecto a dinamicas de
reflexion como la que se proponia con este formulario, aunque también procuraban
delimitar la responsabilidad asociada a la participacién, dejando la decisién final para

el Comité de Direccion.

“El tipo de proceso de peticibn de opiniones y propuestas (como este en
marcha) me parecen muy positivos. Aunque esta claro que la decisiéon
finalmente la toma la direccién, este tipo de proceso participativo hace que
todos nos sintamos mas participes y responsables del proyecto comln gue es

Ennera.”

Documentacién — Encuesta 1
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“La trasparencia ayuda a generar un clima de confianza y de tranquilidad entre
los empleados. El hecho de hacer reuniones periddicas, fundamentalmente
informativas, es una decision para mi muy acertada, ya que de esta manera
somos todos capaces de conocer el grado de avance de los diferentes
proyectos en sus diferentes vertientes. Sin embargo, trasladar la
responsabilidad de la toma de decisiones no creo que sea adecuada, ya que
por lo general no poseemos de los elementos de decisibn necesarios para
poder hacerlo de manera adecuada, ademas de no formar parte de nuestra

responsabilidad.”
Documentacién — Encuesta 10

Ademas de la participacién en la toma de decisiones, en este ambito también se
consideré la participaciéon en el accionariado de la empresa. No hubo ninguna
respuesta en contra de esta propuesta, y todas las respuestas a favor de la
participacion en el accionariado apuntaban a que era una férmula adecuada para

motivar e implicar a todo el equipo en el devenir de la empresa.

“Lo del accionariado de la empresa lo veo interesante, no sé cual seria la
férmula idonea para el caso de Ennera, pero veo necesario la implicacion de

los trabajadores en la marcha de la empresa.”
Documentacion — Encuesta 11

En lo referente a dindmicas de feedback, el mensaje principal se centraba en articular
mecanismos de evaluacion concretos y en recibir mas feedback de lo que se hacia
hasta entonces. Algunos consideraban que la evaluacién deberia realizar de forma
amplia entre compafieros y directores, mientras que otros se mostraban partidarios de

gue fuera Unicamente bilateral con sus respectivos responsables.

En cuanto a las evaluaciones personales, creo que hasta ahora han sido muy

poco frecuentes en Ennera ya que una al afio es muy poco. Deberia haber al
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aflo una evaluacion principal, pero al menos cada seis meses deberia haber
otra evaluacion de menor peso. Esto significa que por ejemplo la evaluacion
anual deberia incluir valoraciones en varios sentidos: de jefes a miembros de
los equipos, de miembros de los equipos a jefes, entre los miembros del equipo
y desde fuera del equipo, es decir, ser evaluados por miembros o jefes de otros
equipos y viceversa. No tengo muy claro la metodologia para llevar a cabo
todas estas evaluaciones ya que en algunas ocasiones es mejor que sean
andénimas pero en otras no. La evaluacién semestral la enfocaria mas dentro
del propio equipo. Es importante que estas evaluaciones incluyan los aspectos
positivos de cada uno, pero también aquellos a mejorar. Los criterios de
evaluacién deberian ser profesionales pero también relacionados con la

interaccion con el resto de compafieros.
Documentacion — Encuesta 8

La evaluacion se deberia realizar entre el responsable y el empleado. La

evaluacion deberia ser bilateral.
Documentacion — Encuesta 14

Finalmente, en el apartado del formulario disponible para “otras ideas, comentarios y
sugerencias” surgieron propuestas en torno a la formalizaciébn de actividades de
formacion y de la comunicacién interna, asi como ideas sobre actividades de team-
building (Documentacion — Encuesta 15). Asimismo, es destacable que tres personas
aprovecharon este espacio para dar las gracias explicitamente la oportunidad de
participar en actividades corporativas de Ennera. A continuacion se muestra uno de

los mensajes de agradecimiento:

“El hecho de que aquellos que estamos en convenio-beca podamos patrticipar
de una forma tan activa en muchas actividades-procesos dentro de la

organizacion es de agradecer. Muchas gracias.”
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Documentacion — Encuesta 9

La primera reaccion de Agustin a todas las respuestas, enviada por correo electrénico
a la investigadora, se centraba en el valor otorgado a la flexibilidad, en la propuesta de
una retribucion fija y variable, en la demanda de feedback y en el aspecto positivo de

que todos hubieran respondido (Documentacién 01.02.2013).

Sin embargo, la investigadora no pudo realizar el seguimiento de estas conclusiones,
dado que las reuniones de seguimiento se pospusieron mas alla del periodo de trabajo
de campo en el que esta investigacion habia alcanzado la saturacion tedrica
requerida. De hecho, en actividades de devolucion y member-checking posteriores, la
investigadora pudo saber que la reflexién no se dio por finalizada hasta mayo de 2013,
obteniendo como resultado un breve documento de consenso titulado “Modelo
organizativo Ennera”. Dado que no se dispone de suficientes fuentes de informacion
para realizar la triangulacion de datos necesaria en el andlisis de este documento, a
efectos de esta investigacion la Unica conclusién que se puede extraer al respecto es
que se trata del primer documento oficial recopilado por la investigadora en el que en
Ennera se formalizaban las practicas internas sobre flexibilidad laboral, participacion,

modelo de retribucion y evaluacion en la empresa.

5.1.1.8. Relaciones con proveedores y socios. Tratando de “llegar al cliente”

Tal y como se ha descrito en apartados anteriores, la cultura organizativa y la propia
actividad de la empresa fueron factores influyentes en las formas de trabajo que los
miembros de Ennera desarrollaron desde 2007 hasta 2013. Ademas, estas formas de
trabajo estaban también estrechamente relacionadas con la manera en que se

relacionaban con el mercado.

Desde 2007 a 2012 sus relaciones con el mercado se definian principalmente por sus
acuerdos con proveedores y socios tecnolégicos. De hecho, en esos afios su actividad

se centraba en “aprender” del sector, “hacer” y “demostrar cualitativamente” (véase
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5.1.1.5), y para ello el propio Agustin valoraba muy positivamente la figura del

proveedor, incluso como socio. Asi lo describe en el siguiente extracto de entrevista:

“A- - mi me ha gustado mucho siempre e ayudarme apalancarme en
proveedores [asiento] me parece que es un perfil de gente que tiene una vision
de ti bastante ajustada porque ellos pueden hacer ejercicio comparativo porque
al final son proveedores de tus competidores [asiento] y tienen muy buena
informacion, lo que pasa es que normalmente no se les deja hablar (...) o no se
les pregunta por ello. El proveedor es un... aqui es proveedor pero es mas
partner, 0 sea queremos, creemos en estas relaciones y esto nos da, nos esta
dando mucho éxito (...) De gente que empiezas a notar que sin tu ser nada
practicamente, cofio, pues adquieren un compromiso contigo o hacen esa

apuesta por ti y... muy interesante, muy interesante”
Entrevista 1-02

En el ambito de la fotovoltaica, tan pronto como pusieron en marcha la planta de CAF
en 2008 se dieron cuenta de que desarrollar producto propio “no tenia sentido”
(Entrevista 1-04), por lo que en su actividad como integradores era importante su
relacion con proveedores. En este sentido, procuraron acuerdos estables a largo plazo
que les permitieran garantizar niveles de servicio y calidad altos y que, a su vez, les
ayudaran a diferenciarse en su sector “que esta un poco contaminado” (Entrevista 1-
12). Ademas, su relacién con el proveedor de placas solares les sirvié también para
identificar oportunidades comerciales y conseguir nuevos proyectos como, por
ejemplo, el de Jerez de la Frontera en 2012 (véase apartado 5.1.1.5). Asi relataba esta

relacion uno de los comerciales.

“La verdad es que la relacion que tenemos con ellos [proveedor de paneles
solares, parte principal de la instalacion] es pues es una relacion como la que

te he descrito la que estabamos buscando (...) queriamos ver mas alla,
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entonces cuando valoramos con qué partners aliarnos esa decision fue en base
a eso, a que era un modulo de calidad, a que tenia un precio relativamente
bueno, pero desde luego no el mas barato ni mucho menos, pero también
vimos un poco la trayectoria de la empresa, sus cuentas, e lo que nos estaban
ofreciendo... ahora que ya ha pasado un tiempo y hemos trabajado en varios
proyectos con ellos la verdad es que creo que ha sido un acierto y estamos
encantados en la relacién con ellos. (...) Nos estan introduciendo en proyectos
porque tienen contactos y la verdad nos dan oportunidades y claro, luego a
ellos les viene bien porque vendemos su mddulo pero también intermedian en
las negociaciones, si también tenemos dudas técnicas como ellos también

tienen bastante experiencia nos..."
Entrevista 1-17

Cuando comenzaron a trabajar en el desarrollo de producto para edlica, la dindmica
de trabajo inicial se centraba en gran medida en la gestion de subcontratas, pero
pronto se dieron cuenta que necesitaban participar de forma mas activa en el
desarrollo, combinando trabajo de disefio propio con la gestion de la relacion de
subcontratas, socios, proveedores y fabricantes. De hecho, las primeras experiencias
con centros tecnoldgicos locales no fueron satisfactorias y pronto decidieron cambiar
de subcontratas porque no se alineaban con sus necesidades y porque, en palabras
de Agustin, eran “muy criticos con el modelo de grandes centros tecnoldgicos y
Gobierno Vasco” (Observacion 201.12.2011). Por tanto, decidieron recurrir a socios
gue por experiencias profesionales previas les dieran confianza, sin que su ubicacion
geogréfica fuera un impedimento (ej.: Alemania). Asi hablaban de estas relaciones tres

de los participantes.

“Lo que ocurre es que nos dimos cuenta de que los centros tecnolégicos de

por aqui no estan muy orientados a producto, estdn mas orientados a
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prototipos... entonces sus desarrollos se quedan un poco en el boceto (...) al
final esa tarea de 1+D de XX se fue derivando poco a poco a Alemania y ahora

en estos momentos trabajamos exclusivamente con Alemania”
Entrevista 1-07

“Pienso que la I+D es una gran mentira (...) y lo sigo pensando hoy en dia e, la
I+D en el Pais Vasco y en Espafia es una gran mentira 0 sea no se hace
practicamente nada, y se despilfarra dinero publico en chorradas (...) porque
cualquier empresa que quiere una subvencion tiene la obligacion de contratar a

un centro tecnoldgico entonces no tiene sentido.”
Entrevista 1-18

“We have a framework agreement and we have another agreement (...) and of
course we expect to continue with this cooperation. The people we are working
together they are quite keen at cooperating and sharing their work between

each other.”*

Entrevista 1-22

En los proyectos de car-sharing desarrollados desde la actividad de movilidad de
Ennera, la funcion principal de la empresa era el desarrollo y puesta en marcha de un
interfaz para el usuario y otro para el explotador (Observacion 23.02.2011). Este rol
suponia que el responsable del proyecto gestionaba las relaciones con la subcontrata
que desarrollaba el producto, con los promotores del proyecto de car-sharing, con el
cliente que explotaba el sistema e, indirectamente en la puesta en marcha, con los

usuarios finales. Sin embargo, la actividad en movilidad en ningin momento llegdé a

*® “Tenemos un acuerdo marco y tenemos otro acuerdo (...) y por supuesto esperamos
continuar con esta coorperacion. Las personas con las que estamos trabajando son muy
abiertas a la cooperacion y a compartir su trabajo entre unos y otros.” (traduccion del inglés al
castellano realizada por la investigadora).
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ser estratégica para la empresa. Solo una persona estaba al cargo de su gestion y
cuando entrd el primer proyecto “ya estaba montado” (Entrevista 1-12), por lo que su
dinamica de trabajo no tenia grandes repercusiones en las relaciones externas de la

empresa en su conjunto.

En el ambito corporativo, independientemente de la relacion con CAF como inversor,
las relaciones principales se centraban también en el trabajo con proveedores y
socios. En el caso del departamento financiero, parte de su actividad se basaba
precisamente en negociar acuerdos con bancos que permitieran financiar proyectos
propios y ofrecer condiciones atractivas como parte de su oferta al mercado. Sirve de
ejemplo el acuerdo que firmaron en 2011 con Kutxa y Caja Rural de Navarra para
promover el proyecto Energiaro (véase apartado 5.1.1.5), y que supuso una forma de
colaboracion externa novedosa en cuanto a que estaba enfocada a disefar y

suministrar una oferta global al mercado de la microgeneracion.

Asimismo, la labor de formalizacion de la gestiébn administrativa y contable interna
supuso que desde el departamento financiero trabajaran estrechamente con
proveedores y socios de auditoria y contabilidad. En este caso también se aposté por
relaciones estables que fueron muy estrechas en algunos momentos, como en el
periodo de puesta en marcha del ERP en 2011 o cuando una de las personas del
departamento financiero estuvo de baja en 2012. De hecho, era habitual encontrarse
con colaboradores del departamento financiero en las salas de reunién, en el
“ordenador libre”, en el café o en la comida (Observacion 12.01.2012, 18.01.2012 y
12.12.2012). Sin embargo, por estrecha y cercana que fuera su relacion, la exigencia
del trabajo y el perfeccionismo que buscaban desde Ennera gener6 tensiones entre

ellos, tal y como lo relataba uno de los colaboradores externos.

“Tuvimos dificultades, algunos malentendidos que... yo he estado con muchos

muchos clientes (...) que al final siempre ha dejado de ser mas que una
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relacion cliente proveedor y nunca he tenido problemas de este tipo y, en este
caso, si ha habido algun problema (...) Fueron muy exigentes y creo que se
pasaron. Yo creo que hicimos un trabajo muy bueno y ellas, pues no... ahi no
hubo mucha empatia por su parte. Y lo peor, yo creo que la exigencia (...) que

a la vez es bueno para ellas porque tienen una contabilidad perfecta.”
Entrevista 1-20

En marketing también sufrieron tensiones similares con sus proveedores y socios por
el nivel de exigencia que requerian. De hecho, en el departamento era habitual
escuchar comentarios sobre “una conversacion desesperante”, “un mail bomba”,
“movida” o “mal rollo” con proveedores (Observacion 18.11.2011, 01.12.2012 y
07.12.2012) y su propia Directora reconocia que “yo choco mucho con los
proveedores, yo tengo muchisimo caracter (...) yo pierdo las formas, es una de las

cosas malas que te van a decir” (Entrevista 1-05).

Uno de sus colaboradores mas cercanos reconocia estos problemas y los asociaba al

estado inicial del proyecto y a un excesivo control por parte del equipo de marketing.

“El ambiente con ellos es cercano, quizas un poco, a ver como lo diria yo,
como... no sé, ellos no tienen muy claro muchas cosas, el mayor problema que
tenemos con ellos son los cambios. Son como muy minuciosos, muy... llegan a
detalles que otras personas que otras personas ni se les pasa por la
imaginacién, demasiado, yo creo que es un excesivo control (...) Cualquier
pequefio detalle le dan mucha importancia que todavia, en una fase tan inicial,
gue no saben ni lo que les van a demandar los consumidores pero ellos les dan

mucha importancia.”

Entrevista 1-20
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Pese a que los objetivos de “aprender” y “hacer” justificaran en una primera fase de la
empresa que las relaciones principales fueran con proveedores y socios, en 2011

Agustin ya era consciente de que lo que necesitaban era relacionarse con el cliente.

“A mi realmente el que me gustaria y al que todavia creo que no hemos llegado

es el cliente.”
Entrevista 1-04

Era precisamente en ese contexto cuando Agustin reforzé la actividad de marketing,
con la confianza de que ayudaria a “llegar al cliente”. Para ello, el equipo de marketing
comenzo a trabajar estudiando su sector en clave de marketing, es decir, procurando
entender el negocio desde la perspectiva del cliente potencial. Realizaron viajes con
ingenieros para conocer a socios y proveedores, participaron en congresos sobre
energias renovables, dirigieron estudios de mercado con empresas especializadas,
colaboraron con agencias de marketing y, con toda la informacion que iban
recopilando, a lo largo de 2011 redisefiaron su marca, determinaron su estrategia de
comunicacion y definieron su oferta al mercado. La base de toda sus actividades
estaba por tanto en la idea que conformaron del mercado, resumida en las siguientes

palabras de Agustin.

“Hay un efecto muy interesante que hace, que curiosamente en este momento,
por ejemplo en Espafia, en ausencia de incentivos es mas rentable invertir en
pocos kilowatios que en muchos. Porque el coste de consumo de kilowatio /
hora en Espafia es relativamente alto. Es tan alto que la economia de escala
no aporta suficiente economia para compensar ese coste mayor que existe.
(...) Ahi hay algo que hard que empiece a surgir ese mercado y el motivo
fundamental es que el consumidor final, entienda, que lo tenga facil, que
pueda... tomar la decisién de generar su propia energia. Hay un trabajo grande

gue hacer en empresas como Ennera en conseguir informar e... no sé como...
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puede ser pretencioso por nuestra parte pero, educar al consumidor para que
vaya adoptando, viendo que es posible y vaya tomando decisiones (...) Con
una dificultad adicional de que son decisiones que suponen una inversion y que
hay que tratar de sofisticar los productos para que esa inversion sea lo mas

ajustada a sus posibilidades.”

Entrevista 1-04

Asi, en mayo de 2011 Ibaia Energia paso a ser “Ennera, energy for a new era”. Esta
transformacién supuso mucho mas que un mero cambio de nombre y aprovecharon
para disefiar minuciosamente su nueva identidad visual, su estilo de comunicacién y la
presentacion de su oferta al mercado, asumiendo como propio el trabajo de “educar al
consumidor” que mencionaba Agustin. Tan minucioso fue el trabajo que tuvieron que

plantearse un retraso de seis meses en su lanzamiento.

“Nuestros mayores errores estdn en que nos retrasamos. Por ejemplo, la
pagina web. E... la construccién de la pagina web. Hicimos una planificacion
gue nos parecia muy razonable y ni de lejos. Es que ni de lejos. No habiamos
acertado en nada. O sea, habia cosas en la profundidad de ese proceso que
no habiamos acertado (...) Y nos ha llevado a hacer un replanteo total y de

plantearnos un retraso de seis meses. Muy fuerte.”
Entrevista 1-02

Aunque el retraso era interpretado como un error, en ese tiempo también abrieron
nuevos canales de comunicaciéon con el mercado mediante su propio blog, redes

sociales y medios de comunicacion.

Asi, el 1 de junio de 2011 estrenaron sus cuentas de Facebook y Twitter, y quince dias
mas tarde abrieron un perfil de empresa en LinkedIn. Asimismo, en apenas dos

semanas se contabilizaron siete apariciones en prensa generalista nacional (ABC,
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Diario Vasco y Finanzas) y prensa especializada (Enrenovables, Energia Verde,

Genera tu energia), todas ellas sobre el proyecto Energiaro.

Mientras, la direccion web www.ibaiaenergia.con se redirigia ya a www.ennera.com,
aunque la nueva web aparecia con un pagina de pruebas o coming-soon. Para finales
de junio habilitaron un acceso directo desde esta pagina a su recién estrenado blog,
en el que escribian semanalmente sobre cuestiones basicas del sector y de su
actividad con un lenguaje sencillo e incluso informal. A modo de ejemplo, su primer

post terminaba de la siguiente manera:

“El objetivo de este blog es hablar con vosotros sobre temas de energias

renovables, movilidad sostenible, etc. jQueremos saber qué pensais!
Un veraniego saludo”
Online Blog 27.06.2011

Pese a que anunciaran que su objetivo era “hablar con vosotros” y “saber qué
pensais”, en la practica todo su esfuerzo se plasm6 en una comunicacion
unidireccional: escribian regularmente; combinaban de forma equilibrada temas sobre
regulaciones del sector, actividades de edlica, fotovoltaica y movilidad; acompafaban
sus posts con imagenes que ilustraban los mensajes; y coordinaban las diferentes
redes sociales para conseguir la maxima difusiéon. Sin embargo, apenas generaban
conversacion. A modo de ejemplo, necesitaron una semana para responder el primer
comentario que recibieron en el blog felicitandoles por el proyecto Energiaro (Online
Blog 12.07.0211), y en septiembre aun no habian respondido a los dos Unicos
comentarios adicionales que habian recibido entre julio y agosto (Online Blog
08.09.2011). De modo similar, durante cinco meses solo utilizaron Twitter para difundir
sSus propios mensajes en castellano (posts, noticias 0 comentarios generales), y la

primera conversacion con otro usuario, el primer tuit en inglés y el primer retuit llegaron
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a la vez a finales de noviembre, coincidiendo con la incorporacion de una nueva

persona al equipo de marketing.

El 14 de octubre de 2011, mas de cuatro meses después de su anuncio, estrenaron la
nueva pagina web de Ennera. Era una pagina muy completa, tanto en cuanto a
contenidos corporativos y de servicios, como en cuanto al detalle en el disefio. Sus
servicios se diferenciaban con un cédigo de colores claro y acorde con su identidad
visual, y con nombres propios para cada una de las actividades: energia miniedlica se
presentaba en tonos azules y con los nombres Ennera wind y windera; energia solar
en tonos rosas, y con el nombre Ennera sun o sunera; y movilidad sostenible en tonos
verdes y como Ennera mobility o mobera. Asi conformaban la gama de colores de su
logo vy, siguiendo con la importancia del aspecto visual, acompafaban los textos con
una gran cantidad de imagenes en las que los propios miembros de Ennera aparecian

como modelos.

Siguiendo el estilo del blog y de las redes sociales, en lenguaje en su pagina web
también era directo, sencillo y facil de entender, tal y como muestra el siguiente

extracto que empleaban para presentar su servicio de consultoria energética.

“ilnvertir en energias renovables logrando eficiencia energética con Ennera es

sencillo y seguro!”
Paso 1: descubre la solucién que mejor se adapta a tus necesidades.
Paso 2: solicita una asesoria personalizada gratuita.
Paso 3: disfruta de la maxima garantia de ahorro energético.”
Online Web — 14.10.2011

Asimismo, cada texto dejaba visible las areas de contacto y de resoluciéon de dudas de

la pagina web, enfatizando en todo momento su oferta personalizada y su
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disponibilidad para asesorar a diferentes tipos de clientes. El siguiente es un ejemplo

del apartado dedicado a Ennera sun.

“Ofrecemos soluciones personalizadas. La que tU necesitas. Nuestro equipo te
escucha para asesorarte y encontrar el producto que necesitas.” (subrayado

suyo).
Online Web — 14.10.2011

En cuanto al idioma, aunque su propio eslogan y el nombre de sus servicios se
definieran en inglés, su comunicaciéon principal en todos los soportes se hizo en
castellano, con el inglés como segundo idioma y el euskera como tercera opcion

disponible para la web un mes después de su lanzamiento.

Con todo, en 2011 el equipo de marketing “demostré cualitativamente” que era capaz
de desarrollar toda una estrategia de aproximacién y comunicacion hacia el mercado
coherente con sus valores, su vision y su actividad. Sin embargo, aun quedaba

pendiente “llegar al cliente” directamente.

En el primer Comité de Direccién de 2012 Agustin explicitd la relevancia de conseguir
“demostrar cuantitativamente” ese mismo afio. Sin embargo, esa demostracion se
esperaba de los grandes proyectos que pudieran llegar de acciones comerciales
especificas, mientras que a marketing se confiaba una labor de inversion de cara al

pequefio consumidor.

Por tanto, el departamento de marketing siguié trabajando en la misma linea que venia
haciéndolo en 2011. Mejoroé el disefio del blog con etiquetas, imagenes y traducciones
de posts al inglés; inici6 una estrategia de relacion con medios de comunicacion y
dedic6 un gran esfuerzo al disefio y lanzamiento de la herramienta denominada
“recomendador” o la calculadora verde. Esta herramienta se convirti6 en uno de los
proyectos interdepartamentales que lideré el equipo de marketing y, a su vez, sirve de

ejemplo del tipo de servicio de asesoramiento personalizado que querian prestar a los
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pequenios clientes potenciales. Asi describia la Directora de Marketing la dindmica del

proyecto:

“El recomendador es también otro proyecto donde estamos muchos
departamentos (...) es una herramienta online para ofrecer ofertas
personalizadas a los clientes. Entonces, finanzas tiene que hacer todos los
modelos, ingenieria tiene que hacer todas las tripas y marketing tiene que
hacer la parte de fuera, pero claro, para Agustin es, “XX [en alusion a la
Directora de Marketing] ¢,cuando va a estar la parte de fuera?” Y claro, yo para

eso tengo otros departamentos...”
Entrevista 1-05

Asimismo, este proyecto sirvié a uno de sus colaboradores externos para explicar el

nivel de detalle y el ritmo de cambios con el que trabajaban desde marketing.

“Toda la calculadora, el desarrollo de la calculadora bueno estuvo en
estructuras, ha estado en disefio durante muchas muchas semanas, e... lo ha
visto en Ennera, yo creo que todo el mundo, se ha puesto online, se ha
programado... (...) han estado haciéndose pruebas durante semanas, y esta
semana pasada, pues en un e-mail nos decian que... que teniamos que
cambiar todos los colores que habia en azul a verde por... porque era
calculadora verde... que habia que cambiar toda... e... todo lo que es el disefio
en tema de los colores habia que cambiarlo (...) Es relativamente... se puede
hacer, pero a nosotros lo que mas nos sorprende es que llevaban viendo eso e
muchisimas semanas, yo creo que meses, y esos cambios se ven desde el

inicio (...) no entiendo que después de tanto tiempo.”
Entrevista 1-19

Sin embargo, la actividad del equipo de marketing en redes sociales tampoco alcanzé

la interaccion inicialmente deseada y, de hecho, fue disminuyendo a medida que
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avanzaba el afio. En noviembre de 2012 dos de sus miembros incluso pusieron en
cuestidon la estrategia a seguir en ese ambito porque se veia condicionada por la

presion comercial.

“iAh, Facebook! pues esto por ejemplo es un tema de lo que te he comentado
antes, que yo veo que hay que hacer ciertas labores de posicionamiento y creo
gue tiene que estar claro en la direccién que no todo lo que hagamos puede

llevar a ventas a corto plazo.”
Entrevista 2-02

“No tenemos claro qué queremos hacer con todo eso [redes sociales], no, yo

creo gque no, estamos porque tenemos que estar, pero no hay una... no se¢”
Entrevista 2-03

Entretanto, desde principios de afio la actividad comercial de Ennera se habia activado
buscando nuevas formas de “llegar al cliente”. La nueva Directora Comercial de
Ennera y Agustin iniciaron una serie de viajes a Latinoamérica para conocer los
mercados de Brasil y Chile principalmente (Observacion 12.01.2012). Desde financiero
dieron forma a los modelos de venta EPC y PPA, y ejecutaron la compra de Miralbaida
para poder desarrollar un nuevo proyecto de fotovoltaica (véase apartado 5.1.1.5). En
Jordania se aprovecharon las oportunidades vigentes para cerrar un nuevo tipo de
acuerdos con socios locales que, como relataba uno de los participantes, “nos ha
permitido llegar a ciertos proyectos y tal, son como una especie de comisionistas (...)
eso si que es quizas algo diferente” (Entrevista 2-09). Por dltimo, en diciembre los
abogados les estaban ayudando a definir el modelo comercial por el que podian cerrar
una venta para el autoconsumo de energia en un supermercado de Eroski
(Observacion 12.12.2012). Todas estas acciones generaron en el equipo la sensacién
de que 2012 era el afio en el que por primera vez habian realizado cambios en la

forma de relacionarse con el mercado:
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“Es que igual es mas en 2012 cuando mas cambios ha habido en ese &mbito
de relaciones externas, lo de Eroski, PPAs etcétera etcétera ¢no? y otras

férmulas que son mas de 2012.”
Entrevista 2-14

A excepcidn de la de Eroski, todas estas actividades pertenecian al ambito de los
grandes proyectos en el que pretendian “demostrar cuantitativamente” en 2012.
Aunque esta pretensién se manifestdé a principios de afio, no fue hasta octubre de
2012 cuando el equipo de marketing finalizé la renovacion de la pagina web de Ennera
distinguiendo el acceso a “particulares y empresas” y “grandes proyectos” (Online web

—17.10.2012).

El acceso a “particulares y empresas” entraba directamente a la pagina web de
Ennera, tal y como se conocia desde 2011. En cambio, el acceso a “grandes
proyectos” abria una nueva pagina web con una linea de disefio similar pero un estilo
de comunicacion mas formal (ej.: se dirige al usuario de usted. Online web —
17.10.2012), en el que se destacaban sus servicios para fotovoltaica renombrados

como Sunera XL.

Pese a que esta diferenciacion era coherente con la estrategia de aproximacion al
mercado que venian desarrollando desde principios de afio, para cuando fue mostrada
publicamente estaba ya a punto de quedar obsoleta. De hecho, en esas fechas
estaban en plena reflexion sobre el modelo de negocio, como resultado de su primera
colaboracién con una empresa de consultoria que les ayudara a definir su modelo de
negocio. Asi, dos meses después de modificar la web ya habian tomado la decisién de

apostar por un nuevo “nicho”: el offgrid.

Ademas, esta apuesta llegaba en un momento en el que el rol de CAF como inversor
comenzaba a cuestionarse (véase apartado 5.1.1.2) y que, por consiguiente, requeria

iniciar una nueva relacién con el mercado para identificar nuevos posibles inversores.
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Asi lo describia Agustin el mismo dia en que desde CAF le confirmaron que podria

comenzar a buscar inversores adicionales.

“Es mas, yo creo que es bueno que entre alguien de fuera [inversor] porque
CAF no me aporta nada a nivel de negocio... deberia aportar algo mas que
financiacion, que complemente un poco a CAF. (...) Hay alguna idea, en algun
momento he hablado con alguna persona de confianza que esta en este &mbito
y me dijo oye pues cuenta con nosotros para hablar y bueno, no parto de cero,

no es poco y ademas €l me ha dicho hay dinero, lo que no hay son ideas.”
Entrevista 2-01

De esta forma, 2012 terminaba con la sensacion de que por primera vez habian
adoptado nuevas formas de relacionarse con el mercado pero realmente, sin

“demostrar cuantitativamente” y sin “llegar al cliente”.

“Ez daukagu bezerorik!! [rie] Hori da tristeena, ni bai daukat sentsazio hori, oain
bai, esaten nion XX-ri, adibidez, sortzen degu Miralbaida, saltzen diogu EPC-a,
¢y? Es del grupo, o sea, no estoy vendiendo, pa mi, pa mi, no, consolido, anulo
uno con otro y ya, 0 sea, negocio negocio nik ustet oain arte ez degula in. (...)
In deu plantak eta esplotazioa daukagu hor, sortzen digula urtero X fakturazio,
bien, baino negozio negozio hori ba Agustinek esaten duna Chilen, Jordania,

holako bat ez.”*’

Entrevista 2-11

" “iNo tenemos clientes! [rie] Es lo mas triste, yo si tengo esa sensacion, ahora si, le decia a
XX, por ejemplo, creamos Miralbaida, le vendemos un EPC, ¢ y? Es del grupo, o sea, no estoy
vendiendo, pa mi, pa mi, no, consolido, anulo uno con otro y ya, 0 sea, negocio negocio yo
creo que hasta ahora no hemos hecho. (...) Hemos hecho plantas y tenemos explotacion ahi,
qgue nos genera cada afio una facturacion X, bien, pero el negocio negocio ese que dice
Agustin en Chile, Jordania, de eso nada.” (traduccion del euskera al castellano realizada por la
investigadora).
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La traduccion de las primeras palabras de este ultimo extracto de entrevista sirven
para resumir la situacion de Ennera respecto a las relaciones externas al cierre de esta

investigacion: “iNo tenemos clientes! [rie] Es lo mas triste”.

5.1.1.9. Resumen de temas e hitos clave en el caso Ennera

Para terminar, la Tabla 13 muestra de forma resumida los hitos principales y sus
implicaciones en los ocho temas considerados en esta narrativa del caso Ennera. Esta
herramienta sirve de guia para revisar la narrativa y para contrastarla con el marco
conceptual de este trabajo de investigacion, todo con el fin de comenzar a construir la

primera teoria sobre el proceso de innovacion organizacional.
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Tabla 13: Resumen de la narrativa de Ennera por hitos clave y temas

Hitos | Abril 2007 - Creacién | Junio 2009 - Nacimiento | Mayo 2011 - Lanzamiento Ennera: | Diciembre 2012 - Apuesta por

Temas 1/2 de Ibaia Energia real de Ibaia energy for a new era el offgrid

Mercado “Momento de boom” de | Turbulencias en el sector por cambio legislativo en Espafia “Afio convulso” tras fin de primas
las energias renovables | ejecutado en octubre de 2008. Vista puesta en alternativas al en Esparfia (Real Decreto de
en Esparia. “Mercado negocio tradicional y en mercados internacionales. enero 2012). Apuesta firme por
virtual” y “bastante mercado internacional.
contaminado”.

Vision Explorar el mercado de | Explorar miniedlica “con “Ennera quiere acompanfarte hacia | Vision “en continuo desarrollo”.
fotovoltaica desde una intuicién de mercado | una nueva era, porgue creemos “No es tanto de tener [una vision
visién ingenieril. puramente ingenieril”. que ya es hora de vivir en el futuro | de negocio* como de llegar”.

Apuesta por la y no de hablar de éI". Apuesta por | Reflexion conjuntay apuesta
microgeneracion. marketing y visiéon ambiciosade | por mercado offgrid.
futuro a definir.

Lider Agustin designado para | “Yo primero”. Agustin Crear equipo y fortalecer valores Agustin: “por como haido la
liderar el proyecto Ibaia | deja CAF para pasar a con persona en el centro. Agustin: historia de Ennera, quisiera que
desde el area de Ibaia como Gerente. “Yo me siento un referente (...) la construyéramos juntos”.
Desarrollo Corporativo pero... nunca he creido en
de CAF. organizaciones demasiado

carismaticas”.

Cultura “Cultura CAF”. “Valor personal, mas construccion, “Intentado crear” valores. “Quitarse | “Es dificil mantener los valores y
méas solido, no apuestas de riesgo”. Cultura la txapela sin perder las raices”. hacer negocio”.
ingenieril. Hacia cultura de marketing.

(Contindia en péagina siguiente)
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Hitos
Temas 2/2

Abril 2007 - Creacion
de Ibaia Energia

Junio 2009 - Nacimiento
real de Ibaia

Mayo 2011 - Lanzamiento
Ennera: energy for a new era

Diciembre 2012 - Apuesta por
el offgrid

(Continuacién de la pagina anterior)

Actividad

Aprender. Planta
fotovoltaica en CAF
(puesta en marcha
2008.06)

Aprender. Viaje a
Fleinsburg 06.209. Inicio
desarrollo aerogenerador.

Aprender y hacer. Demostrar
cualitativamente. Primer prototipo
aerogenerador 2010.10. Viaje a
California 2011.01. Cambio de
Ibaia a Ennera 2012.05. Nueva
web 2011.10.

Necesidad de demostrar
cuantitativamente. Impulso
comercial. Cae proyecto Jordania
2012.12. Reflexion interna sobre
negocio y apuesta por offgrid.

Organizacion

1-4 personas en una
sala de CAF para 1-2
proyectos. Especial
atencion a seleccion
de personas.

Mas personas, mas
proyectos, dos
responsables. Estreno de
oficinas en Ibarra. Agustin
gerente.

Comité de Direccion y
departamentos de ingenieria,
marketing y financiero. Comercial
“en tierra de nadie”.

Agustin intentando “romper con
el modelo departamental para
potenciar la interdisciplinaridad” y
refuerzo comercial. No cambios
hasta marzo 2013.

Préacticas Dinamica de 2-4 Creando sus propias Dinamica de trabajo basada en la Nuevas dinamicas de reflexion
personas con perfil dinamicas informales en confianza. Comunicacioén informal | interna y comunicacion formal.
ingenieril, iniciando las nuevas oficinas y dominante. Formalizando procesos | Tratando de definir una “filosofia
proyectos de energias | combinando pautas de administrativos, de gestion, de de trabajo comun” sobre modelo
renovables desde una | CAF con experiencias coordinacion entre departamentos | de retribucion, flexibilidad,
pequefia sala de CAF | laborales personales y de comunicacioén al mercado. participacion y feedback.

previas. Tension por incentivos.

Relaciones Proveedores para Socios y proveedores de Relaciones con proveedores y Definicion de modelos EPC/PPA.

externas instalaciones de caracter tecnolégico. De socios tecnolégicos, financieros y Nuevos socios comerciales y

fotovoltaica.

subcontratas locales a
socios internacionales.

de marketing. Nueva aproximacion
al mercado en clave de entender,
comunicar y educar al consumidor.

mercados internacionales.
Colaboracion con consultora
externa para definicion comercial.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.2. Contraste con el marco conceptual

Figura 27: Apartado “Contraste con el marco conceptual” en la estructura de

resultados

Contraste -
— marco .. ADtOﬂ_a_Glones Y
conc;eptua] E eoricas .
: 2
Marrativa E £
del < _" o
caso o 2
S @]
[ R H E w
| Respuestaa | | P =
—»| preguntas de i—» | & portaciones |
i investigacion | practicas

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez descrita la narrativa del caso Ennera, es pertinente volver al marco
conceptual de este trabajo de investigacibn como referencia para contrastar las
evidencias obtenidas en el campo. Concretamente, el contraste se realizara respecto a
la propuesta conceptual formulada para el proceso de innovacion organizacional:
“secuencia de eventos que explican cémo el cambio en un método organizativo se
desarrolla a lo largo del tiempo, considerando que este cambio se aplique en las
practicas empresariales, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores
de la organizacién, que sea completamente nuevo para la organizacion y que derive
de una decision estratégica encaminada al desarrollo de una nueva estrategia de

gestiéon” (véase apartado 2.4).

Tal y como se definia en esta propuesta conceptual, el caso Ennera se presenta como
una secuencia de mdultiples eventos, entre los cuales unos pocos se convirtieron en
hitos clave en el desarrollo de la organizacion, concretamente: la creacién de la

sociedad lbaia Energia S.L. en abril de 2007, el “nacimiento real” de Ibaia en junio de
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2009, el lanzamiento de Ennera en mayo de 2011, y la apuesta comercial por el
mercado offgrid en diciembre de 2012 (véase Tabla 13). Cada uno de estos hitos por
si mismos no supusieron un cambio en el método organizativo pero si derivaron en o
fueron originados por cambios organizativos susceptibles de ser considerados

innovacion organizacional.

En el caso de la creacion de la sociedad de Ibaia Energia S.L., el hito en si es la
propia creacion de la empresa que, de hecho, en abril de 2007 ni siquiera tenia
empleados, por lo que no se trata de un hito a analizar como innovacion

organizacional.

Sin embargo, en los dos primeros afos de actividad la empresa fue conformando un
método de organizacion que, tras el segundo hito representado por el “nacimiento real”
de lbaia, cambi6 tanto en las practicas empresariales como en la organizacion del

lugar de trabajo y en sus relaciones exteriores.

Este segundo hito esta asociado al viaje a Fleinsburg que Agustin Iturrioz y dos
ingenieros realizaron en junio de 2009, viaje en el que concluyeron que debian apostar
por introducirse en el mercado de la microgeneracion con producto propio. Fue una
decision de caracter estratégico dado que suponia desarrollar nuevas estrategias de

gestion y, ademas, marcoé el devenir de su actividad en los siguientes afios.

La nueva apuesta tuvo connotaciones organizativas inmediatas, dado que en apenas
dos meses adoptaron decisiones relativas al espacio de trabajo, a la composicion de la
organizacion y a la distribucién de responsabilidades. Concretamente, para finales de
2009 ejecutaron el traslado de Ibaia a sus propias oficinas en Ibarra (Gipuzkoa), el
equipo creci6 de cuatro a diez miembros, se asignaron dos responsables de ingenieria

y Agustin Iturrioz se incorporo6 a Ibaia como Gerente de la empresa.

Bajo esta descripcion se encuentra un cambio en el método organizativo en cuanto a

gue nuevas formas de distribuir responsabilidades se pusieron en practica (un gerente
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y dos responsables de ingenieria) que, al ser nuevas para la empresa y responder a
un decision estratégica que requeria una nueva estrategia de gestion, pueden

considerarse innovacion en la organizacion del lugar de trabajo.

Asimismo, el traslado a las nuevas oficinas y la formacién de un equipo de diez
personas se realizd6 de una manera por la cual los propios miembros de la empresa
tuvieron que crear sus propias dinamicas de trabajo, rutinas y formas de
comunicacion, todo ello con un caracter informal y personal. Esta creacion de practicas
se realizo dejando atrds algunas dindmicas propias de CAF (ej.: no tener que fichar al
entrar a la oficina), adaptando otras (ej.: instalacion de un ordenador con acceso a
internet libre sin restricciones del sistema de CAF) y generando otras muchas desde
cero (ej.: gestion de la recepcion, comunicacion, horarios, comidas...). Con todo, el
equipo de Ennera desarroll6 sus propias practicas de trabajo que, al ser nuevas para
la empresa y enmarcarse en un contexto de desarrollo de una nueva estrategia de
gestiébn, pueden considerarse innovacion organizacional en las practicas

empresariales.

Por dltimo, el hito del “nacimiento real” de Ibaia estaba estrechamente vinculado al
desarrollo de su aerogenerador para el mercado de la microgeneracion, es decir, a
una innovacioén tecnolégica. La idea de desarrollar producto propio venia gestandose
desde 2008 en colaboracion con centros tecnoldgicos locales. Sin embargo, tras la
definicibn de su apuesta por la microgeneracion inspirada por un viaje con posibles
socios alemanes, pronto se percataron de que el modelo de colaboracién con las
subcontratas locales no cumplia con sus necesidades. Por tanto, por una parte
optaron por “participar de forma mas activa en el desarrollo, combinando trabajo de
disefio propio con la gestion de la relacion de subcontratas, socios, proveedores y
fabricantes”, y por otra parte decidieron ir “derivando poco a poco a Alemania” el
trabajo de desarrollo (véase apartado 5.1.1.8). Mas alla de cambiar de socios, este

cambio supuso una forma diferente de transferir y compartir conocimiento con agentes
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externos, por lo que, con todo, puede considerarse innovacién organizacional en las

relaciones exteriores de la organizacion.

El tercer hito en el caso Ennera se identifica con el lanzamiento de Ennera como
nueva identidad visual de la empresa. En este caso, el hito es el resultado de una
decision de caracter estratégico por la cual Agustin lturrioz aposté por cambiar su
aproximacion al mercado de una clave ingenieril a una clave de marketing. Aunque a
posteriori Agustin reconocia que desde que apostaron por la microgeneracion tenia la
intuicion de que la clave estaba en entender el mercado, hasta 2011 la actividad de la
empresa tuvo un componente ingenieril dominante. Fue la visita a las instalaciones de
Belkin (California) en enero de 2011 la que supuso para Agustin lturrioz “un viaje al
mundo del marketing” que derivd en una nueva estrategia de gestion en su apuesta

por el mercado de la microgeneracion.

En apenas cuatro meses tras la visita a Belkin el equipo de marketing pasé de dos a
cinco integrantes, visibilizando asi la apuesta por el marketing en su nueva estrategia
de gestion. Del mismo modo, se incorporaron a la empresa dos personas mas con el
objetivo de completar el componente financiero de su oferta al mercado y, a su vez,
hacerse cargo de la gestion administrativa y financiera de la empresa. De esta forma,
nuevas actividades corporativas fueron desarrollandose en la empresa y, ante la
necesidad de coordinar la comunicacién entre las mismas, en febrero de 2011 se

convoco el primer Comité de Direccion de la historia de la organizacion.

Aunque la creacion de este comité estuviera justificada por necesidades de
coordinacién y comunicacion, su primera consecuencia fue la definicion de los puestos
de direccion de ingenieria (dos directores), direccibn de marketing y direcciéon
financiera y, a su vez, la estructuracion de sus respectivos departamentos funcionales.
Esta definicibn de directores y estructuracion de departamentos no se realizé de
manera explicita ni formal, e incluso mostré aspectos peculiares como una doble

direccion en ingenieria y una ausencia de estructuracion para la actividad comercial.
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Sin embargo, en la practica los miembros de la empresa hicieron propia esta forma de
organizarse y la integraron en su trabajo identificando claramente a directores y

departamentos como no lo habian hecho hasta entonces.

Por tanto, si se considera que la decision estratégica por aproximarse al mercado en
clave de marketing derivé internamente en el desarrollo de actividades corporativas v,
con ellas, en la creacién del Comité de Direccion y de los departamentos funcionales,
estos cambios pueden suponer una innovacion organizacional en la organizacion del

lugar de trabajo en Ennera.

Junto con la incorporacién de nuevas actividades corporativas a la empresa, en el
primer semestre de 2011 se llevé a cabo un proceso de formalizacion de las préacticas
de gestién interna. En el caso de la actividad administrativa, segun las pautas del
Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) descritas en el apartado 2.4 de esta
investigacion, la puesta en marcha de un ERP como sistema de gestién es una
innovacién de proceso mas que de organizacidon. Sin embargo, en Ennera la
implementacién de esta nueva herramienta de software estuvo vinculada a la
formalizacion de procesos indirectamente asociados al ERP como los procedimientos
de solicitud y gestion de pedidos, el seguimiento de la rentabilidad de proyectos y la
administracion contable. Considerando que estas nuevas practicas nacen como
consecuencia de la nueva estrategia de gestion con el marketing como clave de su
aproximaciéon al mercado, el cambio que representan puede identificarse con una

innovacién organizacional en las practicas empresariales de Ennera.

El tercer cambio en el método organizativo asociado a la decisidon estratégica de
aproximarse al mercado en clave de marketing llegé, precisamente, desde la actividad

de marketing de la empresa y se aplico a las relaciones externas de la organizacion.

Por una parte, desde enero de 2011 el equipo de marketing trabajé sobre la identidad

de la empresa, sobre su oferta al mercado y sobre su comunicacién, con una intencion
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de fondo de entender al consumidor primero, y de educarlo adaptando sus mensajes
al publico objetivo después. Este trabajo se tangibilizd simbdlicamente en el hito del
lanzamiento de Ennera como nueva identidad visual de la empresa en mayo de 2011,
y operativamente, en el desarrollo de una comunicacion online muy elaborada tanto
por disefio como por contenidos. Tras esta comunicacion via blog, redes sociales y
web se identifica una mayor adaptabilidad de los mensajes y de la oferta de la
empresa a las demandas de posibles consumidores, asi como el trabajo por
establecer relaciones mas estrechas con el publico objetivo. Tal y como se ha
comprobado en la narrativa del caso, fue un trabajo ejecutado con escaso éxito, pero
el mero hecho de implementar esa mayor adaptabilidad ya se considera innovacion en
las relaciones externas por el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005), segun se

muestra en la Tabla 6.

Por otra parte, en el fondo de este trabajo de marketing se encuentra un notable
aumento de la visibilidad de Ennera y de sus servicios en el mercado. Sin embargo,
este cambio se asocia a la innovacion de marketing y no a la innovacion

organizacional (véase Tabla 6).

Finalmente, la decision estratégica de aproximarse al mercado en clave de marketing
derivd en un cuarto cambio que supuso otra innovacién organizacional en las
relaciones externas de la organizacién. Este cambio se refiere a la colaboracion con
entidades financieras para presentar una oferta al mercado enfocada a la
microgeneracién; una colaboracién que se materializé en el proyecto Energiaro. Se
trataba de un proyecto que estaba alineado con la decisién estratégica de aproximarse
al mercado de la microgeneracion en clave de marketing porque, desde la perspectiva
de Ennera, serviria para “demostrar la viabilidad econémica y medioambiental de las
energias renovables de pequefia escala”’ (véase Figura 21). Era la primera vez que
Ennera colaboraba con terceros para disefar una oferta global al mercado (no sélo

tecnolégica), aunque su rol en la comercializacién y prestacion del servicio no variaba
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respecto a lo que venia haciendo hasta la fecha. Por tanto, siguiendo las directrices
del Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005), este proyecto visibilizé una innovaciéon

organizacional en las relaciones externas de Ennera.

Para terminar, el cuarto hito destacado en la trayectoria de Ennera desde 2007 a 2013
es el que menos cambios ha generado en el método organizativo. Sin embargo, esta
conclusion se explica en gran medida por el hecho de que el hito se sita en diciembre
de 2012 y el trabajo de campo de esta investigacion finaliz6 un mes mas tarde, por lo

gue sus consecuencias organizativas no pudieron estudiarse en profundidad.

No obstante, si en este caso también se toma como referencia el hito de apuesta por
el mercado offgrid como un evento que visibiliza una serie de decisiones previas mas
gque como un evento desencadenante, es posible identificar una serie de cambios en

las practicas empresariales de Ennera a lo largo de 2012.

Por una parte, el afio comenzdé con el objetivo explicito de “demostrar
cuantitativamente”. Este objetivo supone una decision estratégica en la medida en que
implica una nueva estrategia de gestiébn que centra los esfuerzos comerciales en los
grandes proyectos, y que considera la aproximacion al mercado de pequefios usuarios

como una inversion de marketing.

Como parte de la actividad comercial en grandes proyectos, en Jordania se
establecieron acuerdos de colaboracion con socios locales con el fin de que les
ayudaran a conseguir nuevas oportunidades comerciales en el pais. Estas
oportunidades llegaron el mismo afio, pero en el periodo de tiempo investigado no se
llegd a conocer si culminaron en el cierre de proyectos reales. De cualquier forma, se
trataba de una manera de desarrollar relaciones externas con socios comerciales que
en Ennera no habian practicado hasta entonces y que respondia a la decision de
priorizar los grandes proyectos para “demostrar cuantitativamente”, por lo que puede

ser considerado innovacion organizacional en las relaciones externas de Ennera.
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Sin embargo, como consecuencia de esa misma decision también se definieron
modelos de comercializacibn como el EPC y el PPA, y también se exploraron nuevos
mercados como el chileno y el brasilefio, pero estos cambios responden a la definicién
de la innovacion de marketing mas que a la de innovacion organizacional adoptaba en

esta investigacion (véase apartado 2.4 y Tabla 6 en concreto).

En ese contexto se contrat6 la primera Directora Comercial de la empresa, pero su
actividad fue de caracter individual y con un enfoque de desarrollo de negocio mas
que de gestidn comercial, por o que no supuso realmente ningldn cambio en los

métodos organizativos de Ennera.

Por otra parte, a medida que avanzaba el afio y la presion comercial aumentaba,
Agustin Iturrioz asumié la peticion de CAF de dotar de ambicion a Ennera. Con esa
idea en mente, contraté a una empresa de consultoria para que les ayudara a definir
su mercado y modelo de negocio. La idea de Agustin lturrioz era que, con el trabajo de
esta empresa como referencia, entre todos los miembros de la empresa pudieran
reflexionar y decidir sobre el futuro de la empresa. Mas que una decision estratégica
en si misma se trataba de una “decision por decidir” (valga la redundancia) sobre la
ambicion de futuro de la empresa de forma conjunta. Tal y como él mismo declaraba
meses antes, se trataba de “ser capaz de llegar a una cierta vision de negocio. No es
tanto de tenerla, sino de llegar” (Entrevista 1-04). Por eso puso su esfuerzo en
contratar la empresa de consultoria adecuada y, sobre todo, en iniciar una dinamica
de reflexion conjunta con todos los miembros de la empresa que propiciara que la

decision de futuro fuera tomada entre todos.

Era la primera vez que trabajaban con una empresa de consultoria para cuestiones del
propio negocio, pero no la primera vez que compartian informaciéon de forma abierta
sobre la organizaciéon (lo habian hecho antes, por ejemplo, con la propia

investigadora), por lo que no suponia una nueva forma de colaboracion externa.
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Sin embargo, la dinamica interna de compartir informacién, debatir y reunirse para
reflexionar sobre su futuro si se convirti6 en una innovacion organizacional en las
practicas empresariales de Ennera. Por una parte, porque en la medida que implicaba
a todos los miembros de la empresa, era nueva para la organizacién. Y por otra parte,
porque respondia a una motivacion estratégica doble. La primera, la motivacion de
tomar una decision estratégica sobre la ambicion de futuro de la empresa, que se
materializé en diciembre de 2012 en la apuesta por el offgrid, cuarto hito identificado
en la narrativa de Ennera. La segunda, la motivacion explicita de que este tipo de
decisiones se adopten de forma conjunta con la participacién de todos los miembros
de la empresa. En este sentido, en enero de 2013 se replicd la misma dindmica para

reflexionar y decidir conjuntamente, esta vez, sobre la filosofia de trabajo de Ennera.

A modo de resumen, la Tabla 14 muestra los nueve cambios en el método
organizativo de Ennera que han sido considerados innovacién organizacional segun la
propuesta conceptual inicial de esta investigacion. Estas innovaciones sirven ademas
para estructurar la secuencia de eventos que han dado forma al proceso de
innovacién organizacional de Ennera entre 2009 y 2013. Para facilitar su identificacion,
cada innovacién ha sido clasificada en la tabla por el tipo de innovacion organizacional
que representa, las decisiones operativas y estratégicas de las que derivan y los hitos

organizativos con los que se representan.

En conclusién, el contraste de la narrativa con la propuesta conceptual ha permitido
entender principalmente el contenido de la innovacion organizacional en Ennera. En lo
referente al proceso, también ha servido para concluir: (1) que el proceso esta
motivado por una decision estratégica de apostar por un mercado (la microgeneracion)
gue requiere una nueva estrategia de gestion (diferente a la de CAF y a la empleada
mientras exploraban el mercado); (2) que esta decision se detalla a medida que
avanza el proceso (microgeneracion con enfoque de marketing y offgrid como

mercado objetivo dentro de la microgeneracion) y gque, en consecuencia, matiza la
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estrategia de gestion requerida (con implicaciones organizativas en departamentos,
toma de decisiones conjunta, eleccion de colaboradores, etc.); (3) que el proceso
innovacion organizacional de Ennera estd compuesto por una serie de innovaciones

organizacionales concretas alineadas con la decision estratégica inicial.

Con estas tres conclusiones como referencia, es pertinente recurrir a las preguntas de
investigacion expuestas en el capitulo 3 como guia para ahondar en como se ha

desarrollado el proceso de innovacion organizacional en Ennera.

280



5. RESULTADOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Tabla 14: Contenido de lainnovacion organizacional en Ennera 2007-2013

: Decision o : . L Tipo de inn.
Hito - Decision operativa Innovaciones organizacionales concretas L
estratégica P 9 organizacional
Junio 2009 - | Introducirse y Iniciar el desarrollo de un aerogenerador 1. Nombramiento de dos responsables de ingenieria | Organizacién
Nacimiento competir en el propio bajo la guia de dos ingenieros con y Gerente. Jun. — Oct. 2009. del lugar de
real de Ibaia | mercado de la experiencia conjunta. trabajo
microgeneracion — . —— — — - - —
con p?oducto Trasladarse a oficinas propias y disefar 2. Creacion de dindmicas de trabajo propias, Préacticas
propio entre todos su espacio y dindmica de combinando pautas de CAF con experiencias empresariales
' trabajo diaria. personales previas. Sept. 2009.
Participar de forma mas activa en el 3. Cambio en las colaboraciones externas para el de | Relaciones
desarrollo y colaborar con socios desarrollo de producto. De subcontratas locales a externas
tecnoldgicos que no se limiten a prototipos. | socios internacionales. 2009.
Mayo 2011 - | Aproximarse al Crear un foro de comunicacion y organizar | 4. Formacion del Comité de Direccion y puesta en Organizacion
Lanzamiento | mercado en clave | nuevas funciones corporativas. marcha de departamentos funcionales. Feb. 2011. del lugar de
Ennera: de marketing. trabajo
energy for a | Implica refuerzo — - — — - —
new ?;r/a deFI)a apuesta de Desarrollar nuevas actividades corporativas | 5. Formalizacion procesos administrativos, de Préacticas
la empresa por el (administracion, finanzas y marketing). gestion y comunicacidn externa. Abr. — Nov. 2011. empresariales
mercado de la Ofrecer una oferta global al mercado que 6. Acuerdo de colaboracion con entidades Relaciones
microgeneracion. | demuestre que la viabilidad econémica y financieras para el lanzamiento comercia conjunto externas
medioambiental de la microgeneracion. de Energiaro. 2009.
(Innovacion alineada directamente con 7. Desarrollo de nueva comunicacion al mercado en | Relaciones
decision estratégica) clave de entender, comunicar y educar al externas
consumidor. May. 2011.
Diciembre “Demostrar cuantitativamente” en 2012 8. Acuerdos con nuevos socios comerciales para | Relaciones
2012 - obtencion de proyectos en Jordania. 2012. externas
Apuesta por — - — — ——
el offgrid Dotar de ambicién a Ennera y hacerlo de forma conjunta entre | 9. Desarrollo de nuevas dinamicas de reflexion | Practicas
todos los miembros. interna'y comunicacion formal. Sept. 2012. empresariales

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.3. Respuesta a las preguntas de investigacion

Figura 28: Apartado “Respuesta a las preguntas de investigacion” en la

estructura de resultados

L Cg:;;zgte iy Aportaciones |
| onceptust | E tedricas 3
""""""""""""" o !
Narrativa E i@
del o =P P
caso 14 o
o o
= w
Respuesla a E Aportaciones =

gug Proountas de practicas ’

investigacién

Fuente: Elaboracion propia.

La pregunta principal que este trabajo de investigacién pretende responder es la
siguiente: ¢Cémo se desarrolla la innovacion organizacional en la practica? (véase

capitulo 3).

En el contraste de la narrativa sobre el caso Ennera con el marco conceptual
(apartado 5.1.2) se ha dado respuesta a una parte de esta pregunta al definir en qué
cambios se ha concretado la innovacién organizacional en Ennera y qué ha motivado
el inicio y desarrollo del proceso. Para seguir ahondando en el conocimiento de este
proceso resulta oportuno recurrir al conjunto de preguntas de investigacion que se
plantearon en el capitulo 3. A continuacion se listan y responden estas preguntas

tomando como referencia los datos obtenidos del caso Ennera.
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5.1.3.1.¢Como se inicia el proceso de innovacion organizacional en la organizacion? ¢ Cémo

evoluciona a lo largo del tiempo? ¢ Como se difunde?

Atendiendo a los cuatro hitos clave identificados en la narrativa de Ennera (véase
Tabla 13), podria considerarse que la decisidn estratégica que dio inicio al proceso de
innovacion organizacional en Ennera fue la apuesta de CAF por explorar el mercado
de las energias renovables realizada en 2007. Desde esta perspectiva, el proceso de
innovacién organizacional se sitta en el seno de CAF y da comienzo tras la decision
estratégica por introducirse en un nuevo mercado (el de las energias renovables) que
requiere una tecnologia y un modelo de negocio nuevo para el grupo. Sin embargo,
bajo esta descripcion la innovacidon organizacional se equipara a un proceso de
emprendizaje basado en la creacidon de una spin-off en el seno de CAF, y en esta
investigacion la organizacion objeto de estudio es Ennera en si misma.

Para definir el inicio del proceso de innovacion organizacional en el seno de Ennera,
primero es necesario identificar un método de organizacion vigente en la empresa
sobre el que se desarrollé la innovacion, ain y cuando este método no estuviera
formalizado. De lo contrario, no es posible identificar si un cambio organizativo supone
un método de organizacion nuevo para la empresa o no.

Asi, en el caso Ennera se ha considerado que el proceso innovacién organizacional
comienza en junio de 2009 después de dos afios de actividad con una organizacién de
cuatro personas trabajando por proyectos en una oficina de Beasain, con las practicas
empresariales de CAF como referencia y el trabajo con proveedores y subcontratas
como su forma de relacion principal con el mercado.

En consecuencia, en el caso Ennera el proceso de innovacién organizacional se inicia
tras la identificacion de una oportunidad en el mercado de la microgeneracién y la
decision estratégica de adentrarse en él con producto propio y una propuesta
diferenciada de la competencia. Esta decision fue adoptada por Agustin Iturrioz con el

asesoramiento de los dos ingenieros de la empresa con experiencia en energia edlica.
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A partir de ahi, la decision estratégica por desarrollar producto propio para introducirse
y competir en el mercado de la microgeneracion deriva en una serie de decisiones y
acciones que suponen una nueva estrategia de gestién y, con todo, cambios en el
método de organizaciébn de la empresa. En algunos casos, estos cambios se
convierten en innovaciones organizacionales concretas como, por ejemplo, el cambio
en la colaboracion con subcontratas locales por socios internacionales (véase
apartado 5.1.2). En otros casos, son meros cambios que no suponen innovacién
alguna segun la propuesta conceptual de esta investigacion como, por ejemplo, la
incorporacion de la primera persona dedicada a marketing en octubre de 2009, que
desarroll6 su trabajo de forma auténoma sin gestionar ningln equipo y sin mas
implicaciones organizativas.

De hecho, una vez iniciado el proceso de innovacion organizacional, su evolucion se
basa en una interpretacion constante del mercado en el que han decidido adentrarse y
una orientacion a la accion para competir en él, tanto desde el ambito técnico como
desde el corporativo. Esta dinamica de interpretacion y orientacion a la accién deriva
en nuevas decisiones estratégicas alineadas con la primera de 2009. Asi, la apuesta
por una aproximacion al mercado en clave de marketing realizada en 2011
complementaba su vision tecnolégica del mercado de la microgeneracion y, en la
misma linea, la decision por el mercado offgrid suponia una forma de delimitar el
mercado que pretendian atender dentro de la microgeneracion.

De esta manera, el proceso de innovacién organizacional evoluciona en base al
desarrollo de innovaciones organizacionales concretas (como la creacién y ejecucion
de sus propias dinamicas de trabajo en 2009) y a la adopcién de nuevas decisiones
estratégicas alineadas con la que dio inicio al proceso, y que a su vez se tangibilizan
en otras innovaciones organizacionales concretas (como la formacion de
departamentos funcionales en 2011 o la definicion de una dinamica de reflexion y

decision conjunta en 2012).

284



El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacién a un caso practico desde la teoria fundamentada

No obstante, en Ennera estas decisiones no eran formalizadas oficialmente. Se
transmitian sin apenas catalogarlas como decisiones estratégicas o, simplemente, se
daban a conocer por las consecuencias operativas que suponian, es decir, desde la
practica. A modo ilustrativo, entre las innovaciones identificadas en la Tabla 14 solo la
relativa a nuevas dinamicas de reflexion y decision interna fue precedida por un
objetivo explicito de “decidir entre todos” y seguida por una resultado conocido por
todos de apostar por el offgrid.

En consecuencia, los cambios organizativos derivados del viaje a Fleinsburg y de la
visita a Belkin no se desarrollaron como respuesta a una decision explicita de innovar
en el método de organizacion, sino como parte de una nueva estrategia de gestion
que requeria de nuevas formas de organizacién, practicas empresariales y relaciones
externas para poder desarrollarse.

El hecho de que las decisiones que motivan las innovaciones organizacionales
concretas no sean explicitas de partida dificulta entender su inicio y desarrollo. Por
tanto, a falta de un contenido especifico a analizar, es relevante considerar en qué
contexto se adoptan estas decisiones y qué rol juegan las personas en su desarrollo,
tal y como se detallar4 en la respuesta a las dos preguntas siguiente (apartados
5.1.3.2.y5.1.3.3)

Finalmente, del mismo modo en que las decisiones que motivan las innovaciones
organizacionales concretas no se explicitan de partida, en el caso Ennera las propias
innovaciones no se difunden formalmente sino que se ejecutan y se conocen por su
practica, sin la consciencia por parte de los miembros de la organizacion de que
suponen una innovacién para la organizacion. A modo de ejemplo, solo desde el
contraste de la narrativa con la propuesta conceptual realizado por la investigadora se
considera que la definicibn de departamentos funcionales es una innovacion
organizacional, porque los miembros de la empresa no lo vivieron como tal (véase

apartado 5.1.1.6).
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5.1.3.2.¢Qué rol juegan las personas relacionadas con la organizacion en el inicio, la

evolucion y la difusion del proceso de innovacion organizacional?

Las personas relacionadas con Ennera son figuras clave para entender el proceso de
innovacion organizacional de la empresa. Entre este grupo tan amplio, los
colaboradores externos cumplen un rol informativo e incluso inspirador en tanto que
permiten conocer aspectos del mercado desconocidos para la empresa, tanto en
ambitos técnicos de las energias renovables (ej.: socios alemanes que acomparfaron a
Agustin Iturrioz a los dos ingenieros en el viaje a Fleinsburg) como en ambitos
corporativos (ej.: puesta en marcha y gestion del ERP con un proveedor externo) o
comerciales (ej.: proveedores que abren oportunidades comerciales). Asimismo, la
investigadora se ha convertido en una colaboradora externa para Ennera en tanto que
se ha sumergido en el campo, ha ayudado a los miembros de la organizaciéon a
reflexionar sobre diversos aspectos de su trabajo y, con todo, ha favorecido que se
visibilizara el proceso de cambio que estaban llevando a cabo.

No obstante, tras el conocimiento que proveen los colaboradores externos, son los
miembros internos de la empresa los que realmente participan en el inicio y evolucién
del proceso de innovacion organizacional en Ennera, tal y como se ha adelantado en
la pregunta anterior.

Entre los miembros internos el rol mas relevante lo cumple en lider, en este caso,
Agustin lturrioz. Paradojicamente, la relevancia del lider no reside en una figura
dominante, sino en la importancia que él mismo concede a las personas como centro
de la organizacién. Agustin lturrioz adopta decisiones estratégicas que guian la
actividad de la empresa. Aunque no las explicite oficialmente, su forma de actuar y su
comunicacion cercana e informal sirven de referencia de los miembros de Ennera para
entender la vision, los valores y la orientacion a la accién de la empresa. A partir de
ahi, Agustin lturrioz muestra total confianza en las personas para el desarrollo de su

actividad y por eso cuida su seleccion y su identificacion con la cultura de la empresa.
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Asi, las personas que forman parte de la organizacion se convierten en decisoras y
ejecutoras de acciones propias de su actividad, que nacen de una interpretacion de su
contexto alineada con la cultura de la empresa. A modo ilustrativo, el “equipo Ennera”
comparte una vision critica sobre el mercado de las energias renovables y un
convencimiento de que ellos deben diferenciarse de la tonica general del sector. Esta
interpretacion de su contexto les influye tanto a la hora de decidir sobre acuerdos con
subcontratas, como sobre estilos de comunicacion o sobre caracteristicas
diferenciadoras de su producto. Ademas, en algunos casos estas decisiones de
caracter aparentemente operativo estan vinculadas a decisiones estratégicas y, con
todo, derivan en innovaciones organizacionales concretas para la empresa (nuevas
formas de colaboracion, de aproximacion al mercado o de adaptacion de su oferta, por
ejemplo).

Por tanto, aunque Agustin lturrioz sea la figura que representa la toma de decisiones
estratégicas en la empresa, las personas de Ennera han participado en la creacién de
las innovaciones organizacionales a base de decidir y actuar sobre sus respectivos
ambitos de trabajo, con la cultura organizacional y la vision que les transmite el lider
como referencia.

En consecuencia, esta forma de actuar y decidir en la empresa “con la persona en el
centro” forma parte de la manera en que el proceso de innovacién organizacional se
inicia, desarrolla y difunde. Asimismo, implica que desde la organizacién se preste
especial atencién a tres aspectos. Primero, la selecciéon de personas en base a unos
criterios alineados con los valores de la empresa. Segundo, la cohesion de las
personas en torno a una cultura organizacional y una vision de futuro que, aun
estando en continuo desarrollo, ayude a interpretar su contexto desde una perspectiva
comun. Y tercero, la referencia de un lider implicado tanto en el futuro como en la
practica actual del negocio, que represente la cultura de la empresa y que ofrezca

confianza a sus miembros en el desarrollo de su actividad.
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5.1.3.3.¢Como interpretan estas personas el proceso de innovacion organizacional?

“Yo, si alguien me preguntase qué evolucién ha tenido Ennera, bueno Ibaia
Energia Ennera, no diria que ha habido un cambio organizacional, sino una

evolucion o un crecimiento.”
Entrevista 1-07

Este extracto de entrevista sirve para resumir como las personas relacionadas con
Ennera interpretan el proceso de innovacion organizacional: como si no existiera. Se
trata de una interpretacién acorde con el rol que cumplen de decidir y actuar en su
ambito de actividad con la referencia de un lider, una cultura organizacional y una
visién en continuo desarrollo. Al fin y al cabo, hasta 2012 las decisiones estratégicas
no fueron formalizadas oficialmente en el equipo, lo que suponia que todos sabian
aproximadamente hacia dénde se encaminaban porque la comunicacion informal era
muy fluida, pero nadie conocia a ciencia cierta la vision de la empresa, ni los valores ni

desde cuando habia directores o departamentos funcionales.

Por tanto, entre las personas relacionadas con Ennera (internas y externas) no habia
una consciencia de inicio de un proceso de innovacion organizacional, ni de
innovaciones organizacionales concretas ni de su difusiéon. Su interpretacion del
proceso se centraba en la evolucién de una empresa que esta buscando su hueco en

el mercado y trabajando por ser competitiva en el mismo de forma sostenible.

Solo la intervencién de la investigadora en el campo hizo que ciertas personas se
cuestionaran el caracter innovador de la evolucién que la organizacion habia llevado a
cabo desde 2007. De hecho, en las actividades de devolucién o member-checking que
se realizaron en la segunda ronda de entrevistas, cinco de los quince participantes
preguntaron abiertamente a la investigadora sobre la interpretacién que hacia de la
innovacién organizacional en Ennera, mostrando su asombro por que la empresa

sirviera de caso de estudio para esta investigacion.
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En conclusidn, este trabajo de investigacion ha identificado un proceso de innovacion
organizacional compuesto por nueve innovaciones organizacionales concretas
motivadas por una decision estratégica encaminado a una nueva estrategia de
gestién, guiado por una dinamica de decisidon y accién de un grupo de personas
alineadas por una cultura organizacional y con un lider de referencia, pero las
personas implicadas en su inicio y desarrollo no han realizado una interpretacion de su

trabajo en clave de innovacion.

5.1.4. Primera teoria

Figura 29: Apartado “Primera teoria” en la estructura de resultados
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Fuente: Elaboracion propia.

Tras este primer contraste de la narrativa con el marco conceptual y las preguntas de
investigacion, a continuacibn se enumeran las conclusiones principales sobre el
proceso de innovacion organizacional extraidas del caso Ennera que, posteriormente,

daran pie a la presentacion de la primera teoria.

1. En 2009 Ennera inici6 un proceso de innovacion organizacional que, en el

periodo estudiado hasta enero de 2013, se compone de nueve innovaciones
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concretas en el método organizativo; tres de ellas aplicadas a las practicas
empresariales, dos a la organizacién del lugar de trabajo y otras cuatro a las
relaciones externas. Por tanto, un proceso de innovacién organizacional puede
estar compuesto de diversas innovaciones organizacionales aplicadas de
forma paralela a la organizacion del lugar de trabajo, a las practicas

empresariales o a las relaciones externas.

2. El caso de Ennera muestra que el contenido de la innovacion organizacional
puede abarcar una amplia variedad de temas tanto en las practicas
empresariales, como en la organizacion del lugar de trabajo y en las relaciones
externas, como por ejemplo: dindmicas de reflexiéon internas para adoptar
decisiones conjuntas sobre el futuro de la empresa, la creacion de un Comité
de Direccion o el establecimiento de nuevos acuerdos comerciales. Ademas,
tal y como apunta el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005), gran parte de
las innovaciones organizacionales de Ennera se desarrollan vinculadas a
innovaciones de producto (ej.: el desarrollo del aerogenerador), innovaciones
de proceso (gj.: disefio e implementacion de ERP), innovaciones de marketing
(ej.: mayor visibilidad de los servicios y acceso a nuevos mercados) e incluso a
otras innovaciones organizacionales (ej.: creacion de departamentos

funcionales y formalizacion de préacticas de gestion).

3. La definicion del proceso de innovacion organizacional como secuencia de
eventos que explican como el cambio se desarrolla a lo largo del tiempo es Uutil
para realizar una aproximacion abierta al fenémeno, tal y como se ha hecho
con Ennera. Sin embargo, no es suficiente para entender como se desarrolla el
proceso de innovacion organizacional. De hecho, aspectos que en el caso de
Ennera estan relacionados con la forma en la que se desarrolla la innovacion,
como la cultura organizacional, el lider y el mercado (tres temas generados

desde el trabajo de campo como claves para entender la organizacién) no han
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podido ser contrastados tedéricamente porque no estaban considerados en la

propuesta conceptual de esta investigacion.

La identificacién de las decisiones estratégicas vinculadas a la innovacién se
ha realizado analizando “la visién” y “la actividad”, dos de los temas generados
en el campo que permitian contextualizar los cambios y entender las
decisiones que los precedian o seguian. De hecho, la decision estratégica que
la propuesta conceptual requiere para que un cambio sea innovaciéon no se
presenta siempre de forma explicita en el caso estudiado, sino que en muchos
casos debe interpretarse de los hechos a posteriori. Por tanto, si para
diferenciar un mero cambio organizativo de una innovacion organizacional es
necesario identificar una decisién estratégica como motivacién del cambio, es
imprescindible especificar el tipo de decision estratégica necesaria o la forma

en la que ésta se formaliza.

En el caso Ennera hay una decision estratégica que da inicio al proceso de
innovacion organizacional, pero no es una decision dirigida directamente al
cambio del método organizativo. Concretamente, la decisién adoptada en junio
de 2009 de introducirse en el mercado de la microgeneracion es una apuesta
por un mercado concreto en que la empresa pueda ser competitiva y que
requiere de una estrategia de gestion diferente a la existente hasta entonces.
Por tanto, esta decisién deriva en la construccién de una nueva estrategia de
gestion que no esta definida de partida y que supone poner en practica huevos
métodos organizativos en la empresa. El hecho de que la nueva estrategia de
gestion no esté predefinida implica que, a base de ponerla en practica se
deban adoptar nuevas decisiones estratégicas de menor nivel que, siempre y
cuando estén alineadas con la inicial, pueden derivar en nuevas innovaciones
organizacionales que forman parte del proceso de innovaciéon organizacional

en su conjunto.
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6. Ademas, en Ennera se ha comprobado que una innovacién organizacional en
uno de los ambitos contemplados en la propuesta conceptual (ej.: cambio en la
organizacion del lugar de trabajo) puede desencadenar cambios en otro de los
ambitos (ej.: cambio en las practicas empresariales), sin que la decision
estratégica que motivé la primera innovacidén se haga explicita en la segunda,
aunque aun sirva de motivacion de fondo. Por ejemplo, la formalizacion de las
practicas de gestion de Ennera en 2011 derivd de la formacién de
departamentos funcionales que, a su vez, nacieron con la definicion de una
nueva estrategia de gestibn en clave de marketing. En consecuencia, la
decision estratégica que da inicio a un proceso de innovacién organizacional
sirve de contexto para el desarrollo de una nueva estrategia de gestion que

deriva en innovaciones organizacionales concretas.

7. La ausencia de una comunicacion formal sobre las decisiones estratégicas que
motivan el proceso de innovacién organizacional y sobre los cambios
organizativos derivados del mismo dificulta que las personas relacionadas con
la organizacién los identifiguen como innovacién. Asi, el potencial de difusion
interna de la innovacién organizacional queda limitado porque las personas
entienden sus decisiones y acciones en un contexto de evolucién natural de la

empresa, sin distinguir aspectos propios a difundir.

8. EIl nivel de novedad definido en la propuesta conceptual sobre innovacion
organizacional de esta investigacion como “nuevo para la empresa” es (til para
realizar una aproximacion abierta al fenomeno y entender en profundidad su
dindmica y la importancia de la innovacién para la organizacion. Sin embargo,
supone que cambios como la composicion de un Comité de Direccion sean
considerados innovacion organizacional, aunque comunmente se asocien a
métodos organizativos tradicionales en la empresa actual. Por tanto, es un

nivel de novedad que favorece la identificacion de innovaciones
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organizacionales en una empresa pero limita su potencial innovador para la
industria o el estado del arte. En el sentido contrario, el origen de Ennera como
spin-off de CAF deja entrever que pueden darse casos de empresas que desde
su creacion desarrollen métodos organizativos nuevos para la industria pero
que, por su corta trayectoria, dificilmente puedan identificarse como nuevos
para la empresa porque no tienen una referencia de modelo organizativo previo

con el que compararlos.

9. En Ennera el proceso de innovacion organizacional se ha extendido desde
2009 hasta al menos 2013, sin que a cierre de la investigacion el proceso
pudiera darse por concluido. Por tanto, el resultado de la innovacién solo se
puede estudiar desde las innovaciones concretas que se han desarrollado a lo
largo del proceso y desde la interpretacion que los miembros realizan del
proceso. Sin embargo, dado que no existe consciencia alguna de innovacion
respecto a las innovaciones desarrolladas ni respecto al propio proceso, en
Ennera no ha habido difusién interna ni externa de la innovacién

organizacional.

Con estas conclusiones como referencia, a continuacion se presenta la primera teoria
sobre el proceso de innovacidn organizacional extraida de este trabajo de

investigacion.

El proceso de innovacion organizacional se inicia por una decision estratégica para la
organizacién que implica una nueva estrategia de gestién y que, a su vez, requiere
nuevos métodos de organizacién del lugar de trabajo, de las practicas empresariales y
de las relaciones externas. Por tanto, el proceso de innovacion organizacional no se
inicia necesariamente por una decision explicita de innovar en el método de
organizacion, si bien a medida que se desarrolla la decision estratégica inicial deriva

en decisiones que influyen directamente en el método de organizacion.
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El lider es una persona clave en el inicio y en la evolucion de la innovacion
organizacional por representar la vision de futuro que enmarca las decisiones
estratégicas para la organizacién, asi como la orientacién a la accion y la cultura
organizacional de la empresa. Asimismo, la confianza que el lider deposita sobre las
personas como centro de la organizacion hace que estas personas se conviertan en
decisoras y ejecutoras de cambios que, en un contexto de desarrollo de una nueva
estrategia de gestion, crean la innovacién organizacional en la empresa. En este
sentido, para que las personas asuman su rol activo en el proceso tan importante
como el lider es la existencia de una cultura organizacional comun en la empresa,

dado que favorece el desarrollo de una dinamica de trabajo no dependiente del lider.

De hecho, el proceso de innovacién organizacional evoluciona en base a una dindmica
de accion y decision constante desarrollada por las personas que componen la
organizacion, con un lider y una cultura organizacional comin como referencia. Por
una parte, esta dinamica consiste en desarrollar innovaciones organizacionales
concretas en la organizacion del lugar de trabajo, en las practicas de gestion o en las
relaciones externas que estén alineadas con las decisiones estratégicas adoptadas
para la organizacion. Por otra parte, esta dindmica requiere analizar constantemente la
situacion de la empresa para adoptar nuevas decisiones que, en linea con la decisién
estratégica inicial, favorezcan el desarrollo de nuevas innovaciones organizacionales

en la practica.

Con todo, el proceso evoluciona con el desarrollo practico de innovaciones
organizacionales concretas que van sucediéndose como resultado de decisiones
especificas adecuadas a la evolucion del contexto que motivd la decision estratégica
inicial.

El contenido de la innovacion organizacional abarca una amplia variedad de aspectos

organizativos particulares de cada organizacion. Mas allaA de las herramientas
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informaticas de gestion, del organigrama oficial o los acuerdos de colaboracion
firmados por la empresa, en cada caso debe realizarse una aproximacion abierta a los
métodos de organizacion vigentes de forma que se tomen en consideracidén practicas,
relaciones y conocimientos no tacitos que, de manera informal, pueden estructurar la
dindmica de trabajo y de organizacién de la empresa. De hecho, el proceso de
innovacion organizacional no solo puede aplicarse en estos aspectos informales sino
gue ademas puede evolucionar en base a la interaccion que sucede entre las

personas en ambitos organizativos extra oficiales.

Esta investigacion no ha permitido analizar en profundidad la difusion del proceso de
innovacién organizacional porque al finalizar el trabajo de campo el proceso en Ennera
aln seguia en desarrollo. Ademas, tampoco se ha identificado difusion alguna de las
innovaciones organizacionales concretas que componen el proceso, dado que ni
siquiera existia una consciencia por parte de las personas de la empresa del caracter
innovador de su trabajo hasta que la investigadora lo planted directamente.

Por tanto, de este caso solo se pueden extraer dos conclusiones respecto a la difusién
de la innovacion organizacional. La primera, que para que la difusion se lleve a cabo
requiere que las personas que desarrollen la innovacion organizacional sean
conscientes del potencial innovador de su trabajo porque, de lo contrario, pueden estar
tomando decisiones y realizando cambios sin la consciencia de que sean innovacion y
como parte de un proceso que se extiende en el tiempo sin un fin claro y, asi, sin
potencial de difusién alguno. Y la segunda, que personas externas a la organizaciéon

puede favorecer esta consciencia visibilizando el proceso a medida que se desarrolla.

5.2. De la primera teoria a la teoria final
Siguiendo el método propuesto en este trabajo de investigacién, y con el fin de
construir y presentar la teoria final (véase Figura 11), a continuacion se procede a

analizar la primera teoria generada desde el caso Ennera en relacion con la literatura
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existente sobre la materia, de forma que permita extraer aportaciones tedricas
relevantes para el estudio de la innovacion organizacional. Asimismo, el contraste de
las primeras conclusiones con expertos en innovacién y organizacion de la CAV
servira para definir aportaciones practicas de este trabajo de investigacion. De esta
manera, a lo largo de este apartado se da respuesta a los tres objetivos de este

trabajo de investigacion (véase apartado 1.3).

5.2.1. Aportaciones tedricas

Figura 30: Apartado "Aportaciones teodricas" en la estructura de resultados
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Fuente: Elaboracion propia.

Para contrastar la primera teoria sobre el proceso de innovacién organizacional
generada del caso Ennera, es relevante recurrir a la literatura académica considerada
en el marco conceptual de este trabajo de investigacion y ahondar en otras referencias
de interés para los resultados obtenidos de este caso. A continuacion se presenta este
nuevo contraste, organizado en cinco apartados correspondientes a los diversos

ambitos del proceso de innovacién organizacional en los que esta investigacion puede
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aportar nuevas propuestas tedricas, y haciendo especial referencia a teorias previas
sobre la materia de Damanpour y Wischnevsky (2006) y de Birkinshaw, Hamel y Mol
(2008), entre otros. Para terminar, el sexto apartado esta dedicado a resumir las
aportaciones teoricas de posible interés para la comunidad académica que derivan de

este trabajo de investigacion.

5.2.1.1. Proceso de generacion vs. proceso de adopcion de innovacion organizacional

En lo referente al estudio de la innovaciébn organizacional como proceso, en la
propuesta conceptual del apartado 2.4 se optd por realizar una aproximacion amplia al
fendmeno haciendo propia la idea de estudiar el proceso como “una historia que narre
la secuencia de eventos que se van desarrollando a medida que la estrategia cambia

a lo largo del tiempo” (Van de Ven, 1992, p. 170).

Sin embargo, al ahondar en la propuesta de Van de Ven se asumié la relevancia de
distinguir los modos de innovacién planificados o construidos, segin Poole y Van de
Ven (2004), y adoptados o generados, segun Damanpour y Wischnevsky (2006). De
hecho, estos dos ultimos autores enfatizaron la relevancia de distinguir entre el modo
de innovacién adoptado o generado como primer paso en el estudio de la innovacion
en cualquier organizacion, con el fin de poder obtener resultados consistentes sobre la

materia.

El enfoque inductivo de este trabajo de investigacién no ha dado pie a realizar esta
distincion como primer paso en el analisis del caso. Ahora bien, llegado el momento
del contraste tedrico, el caso Ennera se identifica con un proceso de generacién de
innovacién organizacional segun la definicion de Damanpour y Wischnevsky (2006),
en tanto que se corresponde con un proceso creativo en el que ideas nuevas (€j.:
aproximarse al mercado en clave de marketing con una estrategia de comunicacion
adaptada) y otras ya existentes (ej.: conocer el mercado a través de proveedores y

socios) se combinan de una manera original para producir una invencién o una
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configuracion organizativa que previamente era desconocida en la empresa. Al fin y al
cabo, el proceso de innovacién organizacional de Ennera se inicia con la decision
estratégica de adentrarse en un nuevo mercado que requiere de una estrategia de
gestién desconocida (diferente a lo que han empleado antes y sin predefinicion
alguna) que van construyendo combinando experiencias personales previas con

nuevas ideas adecuadas a su realidad organizativa.

Por tanto, aplicando la propuesta de Damanpour y Wischnevsky (2006), considerar
gue en Ennera se desarrolla un proceso de generacién de innovacion organizacional
ayuda a prestar atencion a aspectos propios de un proceso creativo y, en esa clave,
comprender los motivos estratégicos que dan pie al inicio del proceso, el papel del
lider y de las personas que contribuyen en su desarrollo y la cultura organizacional
gue favorece su evolucién. Estos aspectos organizativos permiten entender como se
desarrolla el proceso de generacion de innovacién organizacional en Ennera aunque,
por el caracter intangible de los mismos, resulta complejo profundizar en su rol en
cada caso de estudio. Esta intangibilidad y complejidad estan relacionadas con los
problemas de inconsistencia en la operacionalizacién de variables clave en el estudio
de la innovacion organizacional (Armbruster et al., 2008; Carrero et al., 2000), lo que
ayuda a entender que no sea habitual encontrar analisis detallados al respecto en la

literatura sobre la materia.

De hecho, solo recientemente ha comenzado la literatura académica a prestar
atencion a los procesos de generacion de innovacién organizacional (Birkinshaw et al.,
2008; Birkinshaw & Mol, 2006; Damanpour, 2014), mientras que los procesos de
adopcion de innovacion organizacional han sido estudiados de manera mas extensa
hasta la fecha, debido a sus semejanzas con procesos de adopcion de otros tipos de

innovaciones (Damanpour, 2014).
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En consecuencia, este trabajo de investigacidbn muestra empiricamente que la teoria
que Damanpour y Wischnevsky (2006) desarrollaron sobre la relevancia de distinguir
procesos de adopcién y generacién de innovacion tecnoldgica es también relevante en
el estudio de procesos de innovacion organizacional, dado que favorece prestar
atencion a aspectos propios del proceso distinguido como, en este caso, a aspectos

clave del proceso de generacion.

De hecho, Damanpour y Wischnevsky (2006) justificaron que su trabajo solo se
aplicara a procesos de innovacion tecnolégica haciendo alusién a que todo proceso de
innovacion organizacional requiere de un minimo grado de personalizacién que anula
la posibilidad de desarrollar procesos de adopcion. No obstante, esta consideracion
simplifica la distincibn entre adopcién y generacidbn obviando caracteristicas

especificas de sus respectivos procesos que los propios autores definieron.

Si bien el proceso de innovacién organizacional de Ennera en su conjunto no sirve
para ilustrar esta idea porque, tal y como se ha argumentado previamente, se ha
identificado como proceso de generaciéon de innovacion organizacional, si es posible
emplear como ejemplo una de las nueve innovaciones organizacionales concretas

desarrolladas en el caso.

Cuando Ennera decide formalizar sus practicas de gestion empleando como soporte
informatico un sistema de gestibn estandar como el ERP, inevitablemente necesit
adaptar la herramienta a su estructura y actividad, tal y como preveian Damanpour y
Wischnevsky (2006). En cambio, en el proceso de formalizacion de las practicas de
gestién de Ennera en 2011 se pueden identificar dos etapas que, segun Damanpour y
Wischnevsky (2006), representan los procesos de adopcién de innovacion: la
“iniciacion”, desarrollado por las dos personas del area financiero en conjunto con un
proveedor externo para entender sus necesidades administrativas y de gestion,

disefiar una solucién y comenzar su puesta en marca (gj.: volcar toda la contabilidad
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de afios anteriores al nuevo sistema); y la “implementacion”, cuando todos los
miembros de la empresa tuvieron habilitado el acceso a ERP y comenzaron a cambiar
las formas en las que realizaban pedidos o controlaban el desarrollo de proyectos

hasta convertirse en una rutina propia de la organizacion.

Por tanto, este trabajo de investigacion desarrolla la propuesta de Damanpour y
Wischnevsky (2006) al mostrar que el hecho de que un método de organizacion
disefiado externamente se implemente en la organizacibn con cierto grado de
personalizacibn o adaptacion no supone que necesariamente se trate de una
generacion de innovacion. Para entender si una innovacion es generada o adoptada
es necesario entender tanto su contenido como el proceso por el que se ha

desarrollado en la practica.

De hecho, recientemente Damanpour (2014) también ha considerado la diferencia de
ambos procesos en la innovacion de tipo organizacional al diferenciar la literatura
sobre generaciébn de innovacion organizacional respecto a la de adopcién de
innovacioén organizacional, y al presentar las diferencias propias de la generacion y la
adopcion de innovacion en un trabajo dedicado a mostrar el estado del arte y las

oportunidades de investigacion sobre innovacion organizacional.

Asimismo, el ejemplo empleado para ilustrar un proceso de adopcién de innovacion
organizacional sirve también para concluir que en el seno de un proceso de
generacion de innovacion organizacional, como el de Ennera, pueden encontrarse
innovaciones organizacionales concretas que han sido desarrolladas mediante un

proceso de adopcion.

5.2.1.2. “Motivacion” e inicio del proceso de innovacion organizacional

Partiendo de que el proceso de innovacion organizacional de Ennera se ha

identificado como un proceso de generacion de innovacién, es necesario ahondar en
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la literatura sobre aspectos clave de los procesos de generacion para extraer

aportaciones tedricas mas detalladas sobre este caso.

En este sentido cabe recurrir al trabajo de Birkinshaw, Hamel y Mol (2008) en el que
desgranan cémo se desarrolla el proceso de generacion de innovacién organizacional.
Primeramente, los autores detallan una serie de condiciones por las que una
organizacion puede optar por generar sus propias soluciones para abordar un nuevo
reto de gestion en vez de adoptar soluciones existentes en su sector. A continuacién
se contrastan estas condiciones iniciales con el caso de Ennera para confirmar si
desde la perspectiva de Birkinshaw et al. (2008) también se corresponde con un

proceso de generacién de innovacion organizacional.

Por una parte, estos autores entienden que los gestores de una organizacion “optaran
por experimentar con desarrollar sus propias soluciones (...) cuando la presion por
intentar algo nuevo vence a la presion de ajustarse a las normas de gestion arbitradas

externamente” (Birkinshaw et al., 2008, p. 833).

La narrativa de Ennera muestra a lo largo de sus ocho apartados que la empresa tenia
un convencimiento firme de crear un modelo diferenciado de lo que era la ténica
general en su mercado e incluso en CAF, lo que suponia apostar por un segmento del
mercado diferente a los habituales en Espafia (la microgeneracion), considerar su
oferta tecnolégica de forma diferente (calidad, garantia y eficiencia energética por
encima del “boom” y del “mercado virtual”), establecer relaciones con proveedores y
socios de forma diferente (primando la confianza y las relaciones a largo plazo),
comunicar al mercado de forma diferente (con la honestidad y la transparencia como
valores clave), y crear un equipo de personas con perfiles acordes con sus valores vy,
por tanto, diferentes a los habituales en el sector. Las siguientes palabras de Agustin

reflejan su intencién de crear un modelo propio:
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“CAF tiene un modelo... un modelo que es en respuesta a una realidad
concreta y hay una parte que nosotros... tenemos la oportunidad de hacer las
cosas de manera distinta... es porque de esa forma tenemos mas oportunidad
y, ho sélo eso, sino que de esa forma somos mas coherentes con los valores

gue estamos intentando crear.” (Entrevista 1-04).

Ademas, a ojos de los colaboradores externos de la empresa, esta eleccion resultaba
cuanto menos sorprendente, si no “irracional y retrograda”, en alusion a las palabras
empleadas por Birkinshaw et al. (2008) sobre la opcion de generacion de innovacion y
referidas a Abrahamson (1996, p. 263). Asi lo mostraban las siguientes declaraciones

sobre una conversacion con un proveedor:

“Lehengo egunean ere, ez dakit, probeedore bati esaten genion zerbait eta
esaten zun, bueno, pues debéis ser la Unica empresa que pensais en eso, ez?

Como que las empresas estan aqui para hacer dinero y ya esta.”*®

Entrevista 2-06

Por otra parte, para que la “presion por intentar algo nuevo” derive en un proceso de
generacion de innovacion organizacional, Birkinshaw et al. (2008) sugieren que en la

organizacion deben presentarse dos condiciones adicionales.

La primera condicion es que los agentes internos de cambio sean capaces de
enmarcar el problema o la oportunidad de forma que los grupos de interés internos lo
perciban como algo que no puede ser resuelto adquiriendo una solucion existente. En
el caso de Ennera, el agente interno de cambio principal ha sido identificado con el
lider que, tal y como requiere la propuesta de Birkinshaw et al. (2008), enmarcaba los

retos principales de la empresa de forma que no se intuian soluciones estandares para

“8 “E| otro dia también, no sé, a un proveedor le deciamos algo y decia, bueno, pues debéis ser
la Gnica empresa que pensais en eso ez, como que las empresas estan aqui para hacer dinero
y ya esta. (...) Es dificil muchas veces mantener esa filosofia y hacer negocio no, es dificil, y
luego ademads te encuentras con esos nimeros que tenemos no.” (traduccion del euskera al
castellano realizada por la investigadora).
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resolverlas. A modo ilustrativo, la apuesta por introducirse en el mercado de la
microgeneracion en 2009 supuso el inicio del disefio y desarrollo de un producto
propio y los primeros pasos en la definicion de distribucion de responsabilidades,
generacion de practicas empresariales propias y nuevos modelos de colaboracion
externa. Del mismo modo, la decisibn de aproximarse al mercado en clave de
marketing en 2011 no derivd en practicas de marketing paquetizadas sino en la
definicion de una comunicacion al mercado propia, en la formalizacion de practicas de
gestién y en la consolidaciéon de una organizacion funcional ad-hoc. Finalmente, la
necesidad de decidir sobre la ambicién de futuro de la empresa en 2012 fue la que de
forma mas explicita se presenté como un reto a definir de forma conjunta y que, de

hecho, derivé en una dinamica de reflexién interna nueva para la organizacion.

De esta manera, las personas que formaban parte de Ennera no solo asumian la
necesidad de buscar soluciones genuinas a los retos planteados sino que, como
agentes internos de cambio en sus propias actividades, mostraban una predisposicion
por experimentar con soluciones propias. Asi se entiende la actitud del equipo de
marketing en el disefio y desarrollo de canales de comunicacibn a medida y de
herramientas como la “calculadora verde”, o la actitud critica de los ingenieros hacia el
sistema de centros tecnolégicos vascos y su decision de colaborar con socios

alemanes para el desarrollo de producto.

Por tanto, en la propuesta de Birkinshaw et al. (2008) las personas que constituian la
organizacion serian consideradas grupos de interés influenciados por el lider en su rol
de agente interno de cambio pero, al mismo tiempo, las personas se convertian en

agentes internos de cambio en sus respectivas actividades o areas de actuacion.

Ademas, esta consideracion permite contrastar la segunda condicién para desarrollar
un proceso de generacién de innovacion organizacional establecida por los autores,

por la que consideran que el contexto organizativo debe dar apoyo a nuevas opiniones
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y, por tanto, aumente el grado de libertad de los agentes internos de cambio para
buscar nuevas ideas, bien sea mediante procesos formales o contextos informales. Tal
y como los ejemplos de la “calculadora verde” y de los socios alemanes ilustran este
contexto en Ennera, la realidad de fondo se explica por la cultura organizacional
abierta de la empresa basada en valores como la confianza, la flexibilidad, la

honestidad y la transparencia (véanse apartados 5.1.1.4y 5.1.1.7).

En conclusion, este trabajo de investigacion confirma la propuesta de Birkinshaw et al.
(2008) de que el proceso de generacién de innovacion organizacional se inicia cuando
en una organizacion la presion por experimentar con desarrollar sus propias
soluciones es superior a la presion por ajustarse a las normas establecidas, cuando su
lider es capaz de enmarcar los retos de forma que no haya soluciones estandares
claras para afrontarlos, cuando el contexto organizativo aumenta el grado de libertad
de los agentes internos de cambio para buscar nuevas ideas y, con todo, cuando las
personas asumen la actitud por desarrollar soluciones nuevas ante problemas vy

oportunidades de gestion.

No obstante, esta conclusion solamente ayuda a comprender los condicionantes por
los que un proceso de innovacion organizacional nace con una motivacién de ser
generado, y no profundiza en el factor desencadenante del proceso. Con el fin de
completar la comprensiébn sobre como comienza el proceso de innovacion
organizacional, es relevante complementar la propuesta de Birkinshaw et al. (2008)
con la primera teoria de este trabajo de investigacion que indica que el proceso de
innovacién organizacional se inicia por una decisién estratégica para la organizacion

que implica una nueva estrategia de gestion.

Detallando esta primera teoria con las conclusiones extraidas previamente en este
apartado, se concluye que el proceso de innovacion organizacional se inicia por una

decision estratégica para la organizacién que implica la generacion de una nueva
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estrategia de gestién y que, en un contexto organizativo abierto y flexible, motiva el
desarrollo de soluciones novedosas para los métodos de organizacion del lugar de

trabajo, de las practicas empresariales y de las relaciones externas.

Asimismo, en linea con la ultima conclusién del apartado previo, aunque el reto de
gestion y el contexto organizativo motiven el inicio de un proceso de generacion de
innovacién organizacional, las soluciones que se desarrollen a lo largo de proceso

para el método de organizacion pueden ser innovaciones generadas o adoptadas.

Con el fin de ahondar en esta ultima idea y de responder a las preguntas de
investigacion sobre la evolucion y difusion del proceso de innovacion organizacional, a
continuacion se contrastaran los datos empiricos obtenidos del caso Ennera con el
modelo tedrico completo de Birkinshaw et al. (2008) sobre el proceso de innovacion

organizacional.

En este punto cabe mencionar que este modelo no se consideré inicialmente en el
marco conceptual de esta investigacion porque limitaba el fendmeno objeto de estudio
y, por tanto, condicionaba la aproximaciéon abierta que este trabajo de investigacion
pretendia desarrollar en el campo. En cambio, en coherencia con el rol de la literatura
como apoyo a lo largo de la investigacién, en este apartado resulta oportuno recurrir al
modelo tedrico concreto de Birkinshaw et al. (2008) como referencia tedrica para

analizar las conclusiones de este estudio en detalle.

5.2.1.3. “Invencién, implementacion y teorizacion” o evolucién del proceso de innovacion

organizacional

El modelo de proceso de innovacién organizacional de Birkinshaw et al. (2008)
distingue cuatro etapas que pretenden enmarcar los diversos procesos que conforman

la innovacién organizacional.
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e Etapa de motivacién: condiciones y factores que favorecen que las personas
experimenten una innovacion organizacional (etapa analizada en el apartado

previo 5.2.1.2)

e Etapa de invencién: variaciones aleatorias o planificadas en los métodos de
organizacidn que en algunos casos seran seleccionadas y retenidas por la

organizacion. Supone la experimentacion con métodos aun hipotéticos.

o Etapa de implementacion: actividad “técnica” de la innovacion por la que un
método de organizacién testado experimentalmente en la etapa de invencion

se hace completamente operativo.

e Etapa de teorizacién y etiquetado: retencion e institucionalizacién de un método

de organizacion teorizado.

Este modelo estd construido sobre la perspectiva evolutiva intraorganizacional de
Burgelman (1991) y Zbaracki (1998) por el que los cambios percibidos en el entorno
(motivacion) derivan en variaciones de los métodos de organizacion (invencion), que
en algunos casos son internamente seleccionados (implementacion) y retenidos

(teorizacion y etiquetado) (Birkinshaw et al., 2008).

Asimismo, una de las caracteristicas clave de este modelo es que no presupone una
secuencia lineal de actividades entre las cuatro etapas que conforman el proceso de
innovacién organizacional. Los autores consideran que los procesos de innovacion
son habitualmente complejos, recursivos y ciclicos, y para reflejar esta dinAmica
recurrente, afiaden a su modelo diez actividades desarrolladas por los agentes de
cambio para ilustrar como repiten las cuatro etapas del proceso de innovacion

organizacional (véase Figura 31).

La primera teoria de este trabajo de investigacion generada desde el caso Ennera
permite contrastar empiricamente este modelo construido desde una exhaustiva

revision de la literatura sobre la materia. En ese sentido, esta investigacion se alinea
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Figura 31: Marco del Proceso de Innovacién Organizacional de Birkinshaw et
al. (2008)
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Fuente: Birkinshaw, Hamel y Mol (2008, p. 833).

con la perspectiva evolutiva intraorganizacional sobre la que se estructura el modelo
de Birkinshaw et al. (2008), en cuanto a que la interpretacion que los miembros de la
empresa realizan de las variaciones del entorno desencadena una serie de cambios
gue, a medida que evolucionan y se asientan, conforman el proceso de innovacién
organizacional de la empresa. De hecho, el contexto externo y el contexto
organizacional que los autores incluyen en su modelo tienen un rol importante en la
comprension del proceso de generacién de innovacion organizacional en Ennera
(véase apartado previo y narrativa sobre el mercado y la cultura en los apartados

5.1.1.1 y 5.1.1.4 respectivamente).

Asimismo, la propuesta de la primera teoria que indica que el proceso de innovacion

organizacional esta compuesto por innovaciones organizacionales concretas
concuerda parcialmente con la propuesta de Birkinshaw et al. (2008). Los autores

asumieron que el proceso en su conjunto esta formado por varios procesos, y que en
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su evolucion se llevan a cabo diversos cambios que pueden validarse en el tiempo o
no. No obstante, Birkinshaw et al. (2008) solo analizan la innovacién organizacional
resultante del proceso en su conjunto, sin valorar si los cambios adoptados a lo largo
del proceso son en si mismos innovacion o no, tal y como se ha realizado en este

trabajo de investigacion.

De hecho, descender el nivel de analisis a los cambios especificos que forman parte
de un proceso de innovacién organizacional abre la posibilidad a que todo cambio que
suceda en la organizacion pueda ser considerado innovacion organizacional. Para
evitar este sesgo, en el andlisis del caso Ennera cada cambio se ha contrastado con la
propuesta conceptual inicial sobre innovacion organizacional, de forma que para ser
innovacion debia aplicarse a la organizacion del lugar de trabajo, a las practicas
empresariales o0 a las relaciones externas de la empresa, ser nuevo para la
organizacion y derivar de una decision estratégica. En relacion a este ultimo punto, se
ha especificado el cambio realizado debia estar alineado con la motivacién estratégica
gue dio inicio al proceso de innovacién organizacional en su conjunto. Ademas, esta
consideracion favorece la distincion de diferentes procesos de innovaciéon
organizacional que pueden sucederse en el tiempo en una misma organizacion. Los
siguientes ejemplos extraidos del caso Ennera sirven para explicar esta idea de forma

ilustrativa.

En el contexto en que la empresa decidi6 apostar por aproximarse en clave de
marketing al mercado de la microgeneracién, se desarrollaron dos cambios en el
ambito de las relaciones externas de Ennera: por un lado, la colaboraciéon con
entidades financieras para el disefio y comercializacion de una oferta global mercado
(proyecto Energiaro); y por otro lado, el desarrollo de nueva comunicacién al mercado
en clave de entender, comunicar y educar al consumidor. Ambos ejemplos concuerdan
con la propuesta conceptual sobre el proceso de innovacién organizacional de este

trabajo de investigacién por su definicion de las relaciones externas, por su nivel de
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novedad de la empresa y porque responden a una misma decision de carécter
estratégico. De hecho, ambas favorecen la generacion de una estrategia de gestion
encaminada a que Ennera opere en el mercado de la microgeneracion (decision de
2009), con la perspectiva de marketing que se ha considerado relevante para
desarrollar su diferenciacion competitiva (decision de 2011). Asimismo, si pasado el
tiempo hipotéticamente Ennera decidiera abandonar su apuesta por la
microgeneracion y dedicarse a otro mercado que, a su vez, requiriera otra estrategia
de gestién, los cambios organizativos que se desarrollaran estarian motivados por una
decision distinta y, por tanto, formarian parte de otro proceso de innovacion

organizacional.

Por tanto, las conclusiones extraidas de este trabajo de investigacion permiten
desarrollar el modelo de Birkinshaw et al. (2008) sobre el proceso de innovacién
organizacional, valorando la concurrencia de innovaciones organizacionales concretas
como resultado de los diversos procesos y cambios que forman parte de un Unico

proceso de innovacion organizacional.

En lo relativo a las diez actividades que Birkinshaw et al. (2008) identificaron en su
marco del proceso de innovacion organizacional, el caso Ennera podria servir para

contrastar empiricamente muchas de ellas, aunque no completamente.

Por una parte, el hecho de que este trabajo de investigaciébn no haya podido analizar
el proceso de innovacion organizacional hasta su finalizacion limita las posibilidades
de estudiar la etapa final de teorizacion y etiquetado indicada por Birkinshaw et al.
(2008) vy, con ella, las actividades de “experimentacion reflexiva”, “teorizacion reflexiva”

y “relacion teérica” que conforman esta etapa.

Por otra parte, la identificacion de actividades propias de las etapas de invencion e
implementacion, como son la “prueba y error”, “relacion de ideas”, “mejora de ideas” o

“testado de ideas” es factible desde la perspectiva tedrica de la investigadora, pero
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apenas existen evidencias en el caso de que las personas que participaban en el
proceso pudieran identificar sus acciones y decisiones con actividades de este tipo. A

continuacion se relatan dos ejemplos que sirven para ilustrar esta idea.

Cuando las personas que formaban Ibaia Energia se trasladaron a sus propias
oficinas en Ibarra y se encontraron con que ya no disponian de la referencia de CAF
para estructurar sus rutinas de trabajo diarias (horarios, fichar o no, comidas, limpieza,
atencion telefénica, recepcion, etc.), entre todos fueron definiendo a su nuevo parecer
cada aspecto organizativo que consideraban indefinido. Esta dindmica dio pie a una
distribucion de tareas administrativas especificas, a una definicion de horarios a
medida de su actividad o a la gestion de un servicio de catering a su medida. El
conjunto de estos cambios responde a una innovacidn organizacional concreta segin
la propuesta conceptual de este trabajo de investigacion y que, recurriendo al modelo
de Birkinshaw et al. (2008), ejemplifica procesos de “busqueda de soluciones”,
“relacion de ideas” y “prueba y error”. Sin embargo, las personas que participaron en
estos procesos solo entendian que era parte de su trabajo, sin reflexionar sobre el tipo
de actividad, la etapa de desarrollo ni tan siquiera la posibilidad de que formara parte

de un proceso de innovacion organizacional.

La forma en la que se creé el Comité de Direccién sirve también de ejemplo de la
misma idea. Ante un problema de comunicacién interna, el 14 de febrero de 2011
Agustin decidié convocar el primer Comité de Direccion que, en los préximos meses,
fue celebrado mensualmente (“busqueda de soluciones” y “relaciéon de ideas”). A
medida que avanzaba el afio, vieron la necesidad de realizar las reuniones de forma
mas frecuente, por lo que pasaron a convocarlo quincenalmente y con el tiempo
incluso modificaron su composicién (“prueba y error”). Sin embargo, un afio mas tarde
ninguno de los participantes de esta investigacion sabia desde cuando existia el

Comité ni era consciente de su caracter experimental o definitivo.
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Estos dos ejemplos son especialmente representativos porque muestran innovaciones
realizadas cuatro y dos afios, respectivamente, antes del cierre de esta investigacion
y, pese a todo, aun no habian alcanzado la fase de teorizacion ni las actividades de
“experimentacion reflexiva” o “teorizacion reflexiva” indicadas en el marco de

Birkinshaw et al (2008).

Asimismo, el hecho de que los miembros de Ennera no fueran conscientes del rol de
sus acciones como parte de un proceso de innovacion organizacional pone en
cuestién la siguiente asuncion de partida del marco estudiado: “esperamos que el
proceso vaya tomando forma en gran medida por las acciones conscientes y
deliberadas de personas clave, aunque reconocemos que las acciones no
intencionadas y los cambios aleatorios dentro de la organizacién también afectan al
proceso de innovacion organizacional” (Birkinshaw et al., 2008, pp. 831-832). De
hecho, aunque en Ennera Agustin como lider y gerente cumpliera un rol fundamental
en la toma de decisiones y en la reflexién y visibilizacion de cambios que formaban
parte del proceso de innovacion organizacion, la ausencia de una comunicacion formal
sobre sus decisiones y evaluaciones dificulté la consciencia de los cambios y del
propio proceso de innovacién organizacional entre los miembros de la empresa. Asi,
acciones encaminadas a objetivos no organizativos marcaron el devenir del proceso

de innovacién organizacional en Ennera.

Con todo, si tras analizar un proceso de innovacién organizacional en una pyme
durante cuatro afios (2009 - 2013) la organizacion no ha desarrollado aun las
actividades de teorizacion que llevan al fin del proceso, este trabajo de investigacion
pone en evidencia el riesgo de que los procesos de innovacién organizacional se
extiendan a lo largo del tiempo sin generar innovacién alguna y diluyendo su potencial

innovador en cambios organizacional de escasa trascendencia para la empresa.
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Por tanto, tal y como en la etapa de motivacion este trabajo de investigacion propone
identificar una decision estratégica explicita que desencadene el proceso de
innovacion organizacional, en su evolucién es necesario explicitar hitos o innovaciones
concretas que permitan generar entre las personas que forman parte del proceso una

consciencia de innovacion y de potencial innovador sobre sus actividades.

Esta propuesta nace del interés que este trabajo de investigacion ha fijado sobre la
interpretacion que las personas relacionadas con la empresa realizan del propio
proceso de innovacion organizacional, complementando asi la atencion prestada por
Birkinshaw et al. (2008) al rol de los agentes de cambio desde una perspectiva
racional. Asi, esta propuesta permitiria desarrollar el marco del proceso de innovacion
organizacional de Birkinshaw et al. (2008) incorporando actividades de comunicacion
formal, evaluacion o visibilizacién de innovaciones relacionadas con la teorizacion final
en las etapas previas de motivacion, invencién e implementacion. Asimismo, estas
actividades favorecerian el desarrollo de las etapas finales del proceso y, con todo, de
la difusiéon del proceso de innovacion organizacional, tal y como se plantea en el

siguiente apartado.

5.2.1.4. Difusion del proceso de innovacion organizacional

La difusion es el proceso por el que una innovacion es diseminada entre usuarios
potenciales (Teece, 1980). Tal y como se ha indicado en la primera teoria de este
trabajo de investigaciéon (véase apartado 5.1.4), en Ennera no ha podido identificarse
difusién alguna del proceso de innovacién organizacional por dos motivos: primero,
porque a término del trabajo de campo el proceso seguia su curso y no pudo
identificarse una innovacion finalizada; y segundo, porque los miembros de Ennera no
tenian consciencia alguna de innovacién respecto a los cambios organizativos
desarrollados desde 2009 a 2013 y, por tanto, tampoco tenian capacidad de

difundirlos.
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Esta realidad concuerda con la literatura sobre difusion de la innovacién
organizacional que prevé que durante varios afios los resultados del proceso de
innovacion organizacional sean muy inciertos (Teece, 1980). Teniendo en cuenta esta
incertidumbre, Birkinshaw et al. (2008) asumieron que, para que un caso de
innovacion organizacional fuera exitoso deberia contar con un componente retorico
importante; es decir, un discurso hablado o escrito que justificara el uso de una serie
de métodos de gestion y organizacion en la empresa (Abrahamson, 1996) y que, por
tanto, clarificara los resultados del proceso y facilitara su difusion. Asimismo, para
construir esa retérica previamente seria necesario que el proceso de innovacion
organizacional hubiera consolidado la dltima etapa propuesta en el modelo de proceso
de innovacion organizacional de Birkinshaw et al. (2008): la teorizacion, entendida
como una ldgica racional sobre los retos afrontados y las soluciones desarrolladas que
pueda ser facilmente asumible por los agentes implicados; y el etiquetado, por el que
se asigna un nombre propio al proceso o al resultado de la innovacion de forma que
exprese en términos sencillos la teorizacion realizada.

Tal y como se ha descrito previamente, en Ennera no existia una consciencia plena
sobre el proceso de innovacién organizacional llevado acabo y, por ende, no se
identificé una etapa clara de teorizacién y etiquetado. Solo en el ultimo periodo de la
investigacion las personas implicadas en el proceso comenzaron a teorizar algunos de
los cambios ejecutados: los relativos a la estructura funcional, por la labor de la
investigadora como agente externo que visibilizaba los cambios organizativos llevados
a cabo; y los relativos a las practicas de reflexion interna, por la comunicacion formal
al respecto llevada a cabo por Agustin como lider. Sin embargo, esta investigacién no
pudo abarcar en el tiempo el estudio de estos primeros indicios de teorizaciéon en la
difusién del proceso de innovacion organizacional.

En consecuencia, la difusién del proceso de innovacion organizacional requiere de una

retérica previa sobre el caso que, a su vez, debe ir precedida por una teorizacion y

313



5. RESULTADOS

etiquetado del proceso o de sus resultados por parte de las personas participantes en
su desarrollo.

De cualquier forma, este mismo trabajo de investigacion se constituye como una
referencia para la teorizacion del proceso de innovacion organizacional desarrollado
en Enneray, asi, para su difusién en la industria y en el estado del arte. Asi, el papel
que la investigadora ha jugado en Ennera refleja la propuesta de Birkinshaw et al.
(2008) por la que agentes externos como los consultores o los académicos juegan un
rol importante en la teorizacion reflexiva de la innovacién organizacional, e igualmente
da soporte a la idea de Abrahamson (1996) de promover la participacion activa de
académicos en los procesos de innovacion organizacional y en su difusibn como
modas de gestion.

No obstante, esta aportacion externa al proceso llega con afios de retraso respecto a
la actividad de Ennera, por lo que pierde valor para el propio proceso de innovaciéon
organizacional de la empresa y para su difusion interna. Con el fin de minimizar esta
pérdida de valor, seria interesante estudiar de qué manera la investigadora puede
ayudar a incorporar la teorizaciéon y etiquetado a fases previas del proceso, tal y como
se proponia en el apartado anterior. De hecho, Birkinshaw et al. (2008) también
propusieron que los académicos se involucraran en fases iniciales de los procesos de
innovacién organizacional con el fin de poner en valor su trabajo respecto al de otros
agentes externos como consultores y gurus.

Asimismo, esta participacion activa en fases iniciales del proceso podria servir para
teorizar y difundir el proceso en si mismo, y no solo el resultado de la innovacion. De
esta forma se afrontarian las dificultades de difusion asociadas a la incertidumbre
propia de los resultados en los primeros afios (Teece, 1980) y podria visibilizarse que
la forma en la que se desarrolla la innovacion organizacional puede ser tanto 0 mas

valiosa para la industria y el estado del arte como su resultado.
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5.2.1.5. Las personas en el proceso de innovacion organizacional

El rol que las personas relacionadas con la organizacidon juegan en el proceso de
innovacién organizacional se ha descrito de manera integrada en los apartados
previos relativos a la forma en la que se desarrolla el propio proceso. No obstante,
dado que es un tema explicitamente considerado en las preguntas de investigacion de
este estudio, merece ser analizado de forma independiente con el fin de definir las

aportaciones tedricas que este estudio pueda realizar al respecto.

En la primera teoria generada desde el caso Ennera se identificé al lider como la
“persona clave en el inicio y en la evolucion de la innovacion organizacional por
representar la visién de futuro que enmarca las decisiones estratégicas para la
organizacion, asi como la orientaciéon a la accion y la cultura organizacional de la
empresa” (véase apartado 5.1.4). Bajo esta descripcion, la figura del lider de Ennera
concuerda con el rol que Birkinshaw et al. (2008) adjudicaban a los agentes internos
de cambio, como aquellos que de manera proactiva participan en la creacién de

interés, experimentacién y validacién de la innovacién organizacional.

No obstante, una caracteristica propia del lider de Ennera es la confianza que deposita
sobre el resto de personas de la organizacién, convirtiéndolas “en decisoras y
ejecutoras de cambios que, en un contexto de desarrollo de una nueva estrategia de
gestion, crean la innovacion organizacional en la empresa” (véase apartado 5.1.4). Por
tanto, el resto de personas de la organizacién también se identifican con la figura de
agente interno de cambio de Birkinshaw et al. (2008) en la medida que, bajo la guia
del lider, también pueden participar de forma proactiva en el proceso. Los autores no
entraron a detallar la composicion de este grupo, si bien plantearon la diferencia entre

agentes internos de cambio y grupos de interés internos.

En el caso de Ennera, cuando se considera que la innovacién organizacional dio inicio

como un proceso de generacion porque el lider fue capaz de enmarcar el problema de
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gestién de forma que no hubiera una solucion estandar evidente para afrontarlo (véase
apartado 5.2.1.2), la figura del lider se equiparaba a la de agente interno de cambio
mientras que el resto de personas formaban parte de los grupos de interés internos.
No obstante, en el momento en que el lider delegaba parte de la creacion del cambio
en el resto de personas, éstas se convertian también en agentes internos de cambio.
De cualquier forma, este trabajo de investigacién no ha ahondado lo suficiente en el rol
que cada miembro de la empresa ha cumplido en el proceso, por lo que no se pueden
extraer conclusiones definitivas al respecto, mas alla de la idea de que entre los
agentes internos de cambio no solo hay lideres o gestores, sino que pueden existir

diferentes roles que conviven y se relacionan entre si trabajando por un mismo fin.

En consecuencia, seria interesante estudiar la composicion del grupo definido por
Birkinshaw et al. (2008) como agentes internos de cambio para conocer los diversos
roles existentes, la relacion entre los mismos y su influencia en las diversas etapas del
proceso de innovacidn organizacional. De hecho, profundizar en este aspecto puede
ayudar también a entender la manera en que los diversos agentes internos de cambio
pueden teorizar sobre el proceso y la innovacion en si misma, tanto a medida que se

desarrolla como en su finalizacién, tal y como se propone en apartados anteriores.

A este respecto, el caso Ennera sirve de ejemplo para mostrar el rol de los agentes
externos de cambio en la teorizacién del proceso de innovacién organizacional ya que,
tal y como se ha argumentado en el apartado anterior, el trabajo de la investigadora
constituye una herramienta de teorizacion y posible difusion del proceso. De hecho, el
trabajo realizado por la investigadora en el campo puede identificarse con el papel que
Birkinshaw et al. (2008) asignan a los agentes externos de cambio centrado en crear
interés sobre nuevas practicas de gestion (al plantear cuestiones al respecto en las
entrevistas), influir en su desarrollo (al asesorar sobre cuestiones de marketing y
organizacién) y legitimar su eficiencia y retencion (al publicar este trabajo de

investigacion). Asimismo, en Ennera también se identificaron otros agentes externos
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de cambio como colaboradores y consultores, aunque su rol se centré principalmente
en proveer de informar y asesorar sobre aspectos del negocio y de la organizacion, sin
participar en la teorizacién del proceso de innovacion organizacional en si mismo.

Finalmente, este trabajo de investigacion permite confirmar empiricamente la
descripcion general que Birkinshaw et al. (2008) realizaron sobre el rol de los agentes
internos y externos del cambio en el proceso de innovacion organizacional, pero no
permite especificar su papel en cada etapa ya que el proceso de Ennera no concuerda
plenamente con las cuatro etapas consideradas en su modelo. Asimismo, se sugiere
gue en investigaciones posteriores se considere la diversidad en la composicion del
grupo de agentes internos del cambio y la relacién entre lideres y otros actores

internos en el desarrollo del proceso.

5.2.1.6. Resumen de las aportaciones tedricas de este trabajo de investigacion

En los cinco apartados previos se ha realizado una exposicién inicial de las
aportaciones teéricas de este trabajo investigacion en el contexto cada uno de los
ambitos del proceso de innovacion organizacional derivados del caso de estudio. A
continuacion se enumeran las aportaciones tedricas concretas contextualizadas
previamente, empleando un mismo esquema en cada caso para Su presentacion:
primero, la descripcion general de la aportacién teérica; segundo, la literatura
académica a la que mas especificamente hace referencia; tercero, su interés para
futuros estudios sobre innovacidn organizacional; y, finalmente, el apartado de esta
investigacion en el que pueden encontrarse mas argumentos relativos a la aportaciéon

tedrica presentada.

Este resumen pretende clarificar la posible contribucion de este estudio a la literatura
académica sobre innovacion organizacional, y asi, responder al segundo objetivo de

este trabajo de investigacion:
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“Objetivo 2: Generar nuevo conocimiento tedrico sobre innovacion organizacional que

permita abrir futuras lineas de investigacion sobre la materia” (apartado 1.3).

12 APORTACION TEORICA

La innovacion organizacional puede desarrollarse mediante procesos de
generacion o mediante procesos de adopcion de innovacién. Cada uno de estos
dos modos de innovacion cuenta con caracteristicas diferenciadoras que favorecen

la comprension del proceso en su conjunto.

Esta aportacion tedrica desarrolla la teoria de Damanpour y Wischnevsky (2006)
sobre organizaciones que adoptan o que generan innovaciéon, al extender su

estudio empirico de la innovacion tecnoldgica a la innovacion organizacional.

En el estudio del proceso de innovacion organizacional es relevante considerar si
la innovacién objeto de estudio ha sido adoptada o generada. Esta consideracion
favorece atender aspectos diferenciadores del tipo de proceso distinguido
(adopcién o generacién) y asi ahondar de forma mas directa en el conocimiento
del proceso de innovacion organizacional objeto de estudio. Para realizar esta
distincién entre modos de innovacion es necesario estudiar tanto el contenido o
resultado final de la innovacion organizacional como en el proceso por el que se ha
desarrollado. De hecho, atender solo a su resultado favorece la consideracion de
innovaciones organizacionales generadas, dado que todo nuevo método de
organizacion requiere al menos de un minimo grado de adaptacion a cada caso,
dificultando la consideraciébn de adopciones puras de nuevos métodos de
organizacion. Sin embargo, atendiendo al proceso por el que se ha desarrollado la
innovacién pueden encontrarse factores diferenciadores de la dinamica de
adopcion o generacion de innovacion que favorecen su distincion. Asimismo, esta

atencion permite estudiar si en el seno de un proceso de generacion de innovacion
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organizacional pueden identificarse innovaciones organizacionales concretas que

han sido desarrolladas mediante procesos de adopcion.

e Para conocer en mayor detalle los argumentos que permiten realizar esta

aportacion, véase el apartado 5.2.1.1.

22 APORTACION TEORICA

e El proceso de generacion de innovacion organizacional se inicia cuando en una

organizacidn se cumplen las siguientes condiciones:

0 La presién por experimentar con desarrollar soluciones propias es superior

a la presion por ajustarse a las normas establecidas.

0 Un lider es capaz de enmarcar los retos de forma que no haya soluciones

estandares claras para afrontarlos.

o El contexto organizativo es abierto y flexible y motiva el desarrollo de
soluciones novedosas para los métodos de organizacién del lugar de

trabajo, de las practicas empresariales y de las relaciones externas.

0 Las personas de la organizacion asumen la actitud por desarrollar

soluciones nuevas ante problemas y oportunidades de gestion.

e Esta aportacién tedrica confirma empiricamente la propuesta de Birkinshaw et al.
(2008) respecto a las condiciones que motivan el proceso de innovacion

organizacional.

e En el estudio del proceso de innovacion organizacional es relevante analizar las
condiciones que motivan el proceso en cada caso para identificar si el proceso
comienza con una dinamica de generacion o de adopcion de innovacion. Esta

diferenciacién favorecera la comprension en profundidad del proceso en conjunto.

e Para conocer en mayor detalle los argumentos que permiten realizar esta

aportacién, véase el apartado 5.2.1.2.
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32 APORTACION TEORICA

El proceso de innovacion organizacional se inicia por una decision estratégica para
la organizacion que implica la necesidad de desarrollar una nueva estrategia de

gestion.

o0 Esta decision estratégica inicial puede estar relacionada con aspectos
globales del negocio que requieren nuevos modelos de gestidn, pero no
necesariamente debe estar dirigida a iniciar un proceso de innovacién
organizacional. A modo de ejemplo, una decision estratégica encaminada a
adentrarse en nuevos mercados puede requerir una nueva estrategia de

gestién y, asi, dar pie al inicio de un proceso de innovacion organizacional.

o0 A medida que avanza el proceso, la decision estratégica inicial deriva en
otras decisiones estratégicas de menor nivel o en decisiones operativas
gue, alineadas siempre con la decision estratégica inicial, permiten realizar
cambios en los diferentes aspectos organizativos que conformaran, junto

con otros factores propios del negocio, la nueva estrategia de gestion.

Por una parte, esta aportacion confirma empiricamente la delimitacién del Manual
de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) sobre la motivacion estratégica de la innovacion
organizacional. Concretamente, su definicion indica que un cambio organizativo
podra ser considerado innovacion organizacional si, entre otras condiciones,
responde a una estrategia de gestion nueva para la empresa. Asimismo, esta
tercera aportacion tedrica favorece el desarrollo de dicha delimitacién al detallar
dos aspectos relacionados con la decisién estratégica que da pie al proceso:
primero, que no siempre es una decisién explicita por desarrollar el proceso de
innovacién organizacional; y segundo, que a lo largo del proceso la decisién va
especificandose en decisiones de menor nivel con implicaciones directas en el

método organizativo.
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Por otra parte, esta aportacién desarrolla el modelo de proceso de innovacion
organizacional Birkinshaw et al. (2008) explicitando el detonante del inicio del
proceso: una decision estratégica que da pie al desarrollo de una nueva estrategia
de gestidén. De hecho, en su definicién operativa del fendmeno, Birkinshaw et al.
(2008) si consideran que la innovacion organizacional estara destinada a la
consecucion de otros objetivos organizativos, pero no explicitan el factor que
favorece el inicio del proceso. Del mismo modo, en su modelo de proceso
incorporan los factores y condicionantes que favorecen el proceso y la forma en la
gue se testan nuevas practicas, pero tampoco detallan qué da comienzo al

Proceso.

En el estudio del proceso de innovacién organizacional es relevante identificar el
hecho que da comienzo al proceso para poder delimitar su estudio y contextualizar
las decisiones y los cambios que se suceden en su desarrollo. Asimismo,
especificar el tipo de decision estratégica que da inicio al proceso y la forma en
que deriva en otras decisiones favorece la identificacion y comprension del

contexto por el que se inicia y desarrolla el proceso de innovacion organizacional.

Para conocer en mayor detalle los argumentos que permiten realizar esta

aportacion, véase el apartado 5.2.1.2.

42 APORTACION TEORICA

El proceso de innovacién organizacional se desarrolla a través de una secuencia
de innovaciones organizacionales concretas. Estas innovaciones organizacionales
concretas se identifican como cambios organizacionales alineados con la decision
estratégica que dio inicio al proceso de innovacion organizacional en su conjunto,
pero que por si solos no conforman una nueva estrategia de gestion para la

organizacion.
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Esta aportacion tedrica desarrolla la vision de Van de Ven (1992) del proceso
como secuencia de eventos que explican como el cambio se desarrolla a lo largo
del tiempo ya que, al aplicarlo en los procesos de innovacién organizacional,
permite especificar el concepto de eventos como innovaciones organizacionales
concretas alineadas con la decision estratégica que dio pie al proceso en su

conjunto.

Asimismo, esta aportacion teorica confirma parcialmente la propuesta de
Birkinshaw et al. (2008) en lo referente a que el proceso de innovacion
organizacional esta formado por varios procesos y a que, en su evolucion, se
desarrollan diversos cambios que pueden validarse o no en el tiempo. No obstante,
Birkinshaw et al. (2008) solo analizan la innovacién organizacional resultante del
proceso en su conjunto, sin atender al resultado de los cambios o las innovaciones
organizacionales concretas que resulten a lo largo del proceso y, por tanto, sin

valorar su aportacién al proceso.

En el estudio del proceso de innovacion organizacional es relevante considerar y
analizar las innovaciones organizacionales concretas desarrolladas a lo largo del
proceso para comprender su aportacion a la innovacién organizacional en su
conjunto y a su proceso de desarrollo. Esta consideracion y analisis parcial de las
innovaciones que forman parte proceso ayuda a minimizar los riesgos derivados
de los largos ciclos de vida y de la incertidumbre propia de los procesos de
innovacion organizacional y, ademas, pone en valor el proceso frente al resultado

final de la innovacién organizacional.

Para conocer en mayor detalle los argumentos que permiten realizar esta

aportacion, véase el apartado 5.2.1.3.
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52 APORTACION TEORICA

e Posponer las actividades de teorizacibn y etiguetado de la innovacién
organizacional al final del proceso tiene el riesgo de que las personas participantes
pierdan consciencia del potencial innovador de los cambios y del proceso que
estén llevado a cabo, limitando asi el valor de la innovacién organizacional para la

organizacion y su capacidad de difusion.

o Esta aportacion tedrica confirma y a su vez permite desarrollar del modelo de
proceso de innovacion organizacional de Birkinshaw et al. (2008). Primeramente,
esta aportacion confirma una de las caracteristicas destacada por los autores: la
ausencia de una secuencia lineal entre las etapas de motivacion, invencion,
implementacion y teorizacion y etiquetado. Los autores trataron de mostrar el
caracter ciclico y recursivo del proceso identificando actividades por las que los
agentes de cambio se movian entre las etapas adyacentes de su modelo. No
obstante, esta forma de evitar la secuencia lineas de etapas no consideraba la
posibilidad de romper su orden y, asi, la posibilidad de incorporar actividades
relativas a la teorizacion en fases como la motivaciéon o la invencién. Por tanto,
este trabajo de investigacion permite abrir futuras lineas de desarrollo del modelo
de Birkinshaw et al. (2008) en relacion a la incorporacion de actividades de
teorizacion de la innovacion y el proceso en etapas de motivacion e invencién de la

innovacion organizacional.

e En el estudio del proceso de innovacién organizacional es relevante mantener una
perspectiva abierta respecto a la secuencia de actividades que se llevan a cabo en
cada caso, dado que su caracter ciclico y recursivo implica que actividades
consideradas propias del final del proceso puedan adelantarse a su inicio y
desarrollo. Asimismo, se sugiere estudiar si la incorporacién de actividades como

la comunicacién formal, evaluacion, visibilizacion de la innovacién y del proceso a
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todas las etapas del proceso de innovacién organizacional favorece su desarrollo y

su teorizacion final.

e Para conocer en mayor detalle los argumentos que permiten realizar esta

aportacion, véase el apartado 5.2.1.3.

62 APORTACION TEORICA

e La difusion del proceso de innovacion organizacional requiere de un retdrica previa
sobre el caso que, a su vez, debe ir precedida por una teorizacion y etiquetado del
proceso o de sus resultados por parte de las personas participantes en su
desarrollo.

e Esta aportacion tedrica confirma la importancia de la etapa final de teorizacion y
etiquetado del modelo de proceso de innovacion organizacional de Birkinshaw et
al. (2008) que favorece la retencidon e institucionalizacion de la innovacion
desarrollada en la organizacion. No obstante, los autores describieron esta etapa
centrandose en el resultado de la innovacion, es decir, en el nuevo método de
organizacién. En consonancia con las aportaciones teéricas previas, esta
investigacion sugiere considerar también la teorizacion del propio proceso de
manera que, ante largos ciclos de vida, el proceso de desarrollo de la innovacion
organizacional también tenga potencial de difusion.

e En el estudio de la difusion del proceso de innovacion organizacional es relevante
comenzar por delimitar como se han teorizado en la organizacién la innovacion
organizacional y el proceso por el que se ha desarrollado, para entender cual es la

retérica construida al respecto y, asi, el potencial de difusion del caso estudiado.

e Para conocer en mayor detalle los argumentos que permiten realizar esta

aportacion, véase el apartado 5.2.1.4.
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72 APORTACION TEORICA

Los académicos pueden jugar un rol importante en la teorizacion del proceso de
innovacion organizacional y de la innovacidn en si misma, favoreciendo su
desarrollo en la organizacién y su difusién entre usuarios potenciales.

Esta aportacion teorica confirma empiricamente la propuesta de Birkinshaw et al.
(2008) por la que agentes externos como los consultores o los académicos juegan
un rol importante en la teorizacion reflexiva de la innovacién organizacional.
Asimismo, esta aportacion tedrica da soporte a la propuesta de Abrahamson
(1996) de promover la participacion activa de académicos en los procesos de
innovacioén organizacional y en su difusion.

En el estudio del proceso de la innovacion organizacional es relevante que la
persona investigadora participe activamente en su desarrollo para favorecer las
actividades de teorizacion reflexiva y la consiguiente difusion de la innovacion
organizacional resultante asi como del propio proceso por el que se ha

desarrollado.

Para conocer en mayor detalle los argumentos que permiten realizar esta

aportacion, véanse los apartado 5.2.1.4. y 5.2.1.5.

82 APORTACION TEORICA

En un proceso de innovacion organizacional los agentes internos de cambio
conforman un grupo de personas con roles y cargos diferentes en la organizacion
gue desde sus respectivos ambitos de actuacion trabajan con una misma
motivacion estratégica.

Este trabajo de investigacion permite confirmar empiricamente la descripcion
general que Birkinshaw et al. (2008) realizaron sobre el rol de los agentes internos

y externos del cambio en el proceso de innovacion organizacional, pero no permite
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especificar su papel en detalle porque no se ha analizado el rol de cada persona

de la organizacion en el proceso de innovacion organizacional*.

e En el estudio del proceso de la innovacién organizacional es relevante realizar una
aproximacion abierta a la identificacion de las personas que promueven y
desarrollan el proceso y a la comprension de su rol en el mismo, para poder ir mas

all4 de la funcion formal que directores o gestores desempefian en la organizacion.

e Para conocer en mayor detalle los argumentos que permiten realizar esta

aportacion, véase el apartado 5.2.1.5.

5.2.2. Aportaciones practicas

Figura 32: Apartado “Aportaciones practicas” en la estructura de resultados
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En seguimiento a la estructura de generacién y presentacion de resultados planteada

(véase Figura 32), a continuacion se desgranan las aportaciones précticas derivadas

* La unidad de andlisis de este trabajo de investigacién es la organizacién (véase apartado

4.2.1.2).
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de este estudio diferenciando las aportaciones de interés para gestores de
organizaciones de las aportaciones relevantes para instituciones publicas que
promueven de la innovacion. De esta manera se pretende responder al tercer objetivo

de este trabajo de investigacion.

“Objetivo 3: Contribuir al desarrollo de la innovacion y la competitividad de las
empresas de la Comunidad Auténoma Vasca difundiendo practicas y referencias de

aplicacion de la innovacion organizacional” (véase apartado 1.3).

5.2.2.1. Aportaciones prdcticas para gestores de organizaciones

Este trabajo de investigacion ha realizado una aproximacién al proceso de innovacion
organizacional centrada en la forma en la que el fendmeno se desarrolla en un caso
real, por lo que sus resultados estdn intimamente relacionados con précticas de
gestion que pueden servir de referencia para personas interesadas en el desarrollo de
la innovacion y de nuevos métodos de organizacion. Ademas, estas conclusiones han
sido complementadas con las ideas extraidas en el taller de expertos realizado como
parte de este trabajo de investigacion (véase apartado 4.2.2.6). Con todo, a
continuacion se describen las aportaciones practicas que este trabajo puede realizar

para gestores de organizaciones u otras personas con interés en la materia.

12 APORTACION PRACTICA

En primer lugar, todo gestor con intencion de desarrollar un proceso de innovacion
organizacional en su organizacion debe identificar en qué contexto surge ese interés;
es decir, a qué reto responde, cual es la decision estratégica en la que se enmarca y
hacia qué nueva estrategia de gestion esta dirigida. De esta manera, los cambios que
se realicen en el proceso contaran con un marco contextual en el que evaluar su

alineacion con la estrategia global de la organizacién y su potencial de innovacion.
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En relacion con esta idea, en el taller de expertos se presentd la importancia de que
no se inicien procesos de cambio por el mero hecho de cambiar, sino que tengan un
fin estratégico como referencia. Ademas, este fin debe ser conocido y asimilado por
las personas que participan en el proceso de innovacion organizacional de forma que
entiendan cual es el sentido de su trabajo, tanto a nivel operativo como en un contexto

més amplio relacionado con el valor que pretende generar la organizacion.

22 APORTACION PRACTICA

En el sentido contrario a la aportacién anterior, todo gestor que adopta una decision
estratégica que requiera desarrollar una nueva estrategia de gestion deberia
considerar la necesidad de emplear nuevos métodos organizativos en las practicas
empresariales, en la organizacion del lugar de trabajo o en las relaciones externas
como parte de la nueva estrategia de gestibn a desarrollar. De esta manera, el
proceso de innovacion organizacional se visibiliza desde el inicio y se favorece la
consciencia de las personas participantes respecto al potencial innovador de los
cambios organizativos que realicen y respecto a su relacion con la estrategia de la

organizacion.

32 APORTACION PRACTICA

Una vez identificada la decisién estratégica que da pie al inicio de un proceso de
innovacién organizacional, todo gestor deberia considerar el modo de innovacién que
pretenden desarrollar (adopcion o generacién), dado que de ello dependera la forma
en la que se desarrolle el proceso. Asi, si la presion percibida por experimentar con
desarrollar soluciones propias es superior a la presion por ajustarse a las normas
establecidas y, por tanto, se opta por generar soluciones propias en vez de adoptar
soluciones conocidas en el mercado, el gestor debera garantizar que la organizacién
pueda cumplir con ciertas condiciones necesarias para desarrollar un proceso de

generacion de innovacion organizacional (detalladas en la siguiente aportacion).
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42 APORTACION PRACTICA

Para desarrollar un proceso de generacion de innovacion organizacional se requiere
gque la organizacién cumpla con las tres siguientes condiciones: que exista un lider
capaz de enmarcar los retos de forma que no haya soluciones estandares claras para
afrontarlos; que el contexto organizativo sea abierto, flexible y que motive el desarrollo
de soluciones novedosas; y que las personas de la organizacion asuman la actitud por

desarrollar soluciones novedosas.

52 APORTACION PRACTICA

En relacién directa con de la aportacion anterior, los gestores deben entender que en
la generacién de innovacion organizacional es relevante promover la participacién de
las personas implicadas en el proceso, de forma que éstas se conviertan en agentes
internos de cambio que toman decisiones, actlan y generan cambios organizativos
con potencial de innovacién. En este sentido cobra relevancia contar con un contexto
organizativo abierto y flexible, asi como con un lider que sirva de referencia al resto
por su visidn global del proceso en relacion a la decision estratégica que lo motivo y

por su orientacién a la accion.

De hecho, si bien las tres condiciones para desarrollar procesos de generacion de
innovacién organizacional presentadas en la aportacion anterior han de tenerse en
cuenta de forma conjunta, en el taller de expertos se enfatiz6 la relevancia de las
personas como protagonistas en la generacidon de la innovacién, condicionando la
labor del lider o del contexto a la particularidad de cada caso. Dicho de otra forma, en
ciertas organizaciones un contexto favorable a la innovacién puede ser la clave para
que las personas adopten una actitud de decidir y actuar en compromiso con la
motivacion estratégica de la empresa, mientras que en otras organizaciones puede ser
mas importante reforzar la figura de una persona de referencia que promueva esa

iniciativa, siempre que el contexto siga siendo propicio para la innovacion. Por tanto,
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cada organizacion deberd entender sus circunstancias particulares para asumir si
debe intervenir mas en el contexto organizativo o en el ambito del liderazgo y las

relaciones personales para favorecer el desarrollo de la innovacion organizacional.

62 APORTACION PRACTICA

Los gestores que promuevan procesos de generacion de innovacion organizacional
deben ser conscientes de los largos ciclos de vida que caracterizan a estos procesos
y, por tanto, de la dificultad de tangibilizar la innovacién final resultante. En
consecuencia, es relevante prestar atencion a los cambios que se realizan a lo largo
del proceso como estrategia para minimizar los riesgos asociados a la intangibilidad
de la innovacién organizacional. Aunque estos cambios no respondan directamente a
decisiones de caracter estratégico ni definan un nuevo modelo de gestion por si
mismos, su alineacién con la motivacién inicial del proceso puede definir su potencial
como una innovacién organizacional concreta que facilita el desarrollo del proceso en
su conjunto. Asimismo, identificar, evaluar y promover la comunicacién de estas
innovaciones organizacionales concretas permite visibilizar el proceso a medida que

se desarrolla.

Este trabajo de investigacion ha enfatizado la relevancia de esta visibilizacion por dos
motivos: uno, porque permite que las personas participantes ganen consciencia sobre
el potencial innovador de sus decisiones y acciones; dos, porque favorece la puesta
en valor del proceso respecto a la innovacion final, minimizando el riesgo de que la
extension del proceso en el tiempo diluya el potencial innovador del resultado final. De
esta manera, las personas pueden asumir una dindmica de decisién y accién que,
desde un marco estratégico definido, les permita responder a las nuevas
circunstancias que puedan influir en la direccion de la organizacién, manteniendo la

consciencia de su capacidad de generar innovacion en el método de organizacion.
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Asimismo, esta misma idea sobre la visibilizacion del proceso fue defendida en el taller
de expertos desde dos perspectivas diferentes pero complementarias. La primera se
referia al escaso valor de los grandes casos de éxito y al riesgo de que gestores,
investigadores o consultores pretendan constituir un caso de referencia global sobre
un proceso de innovacion organizacional en curso. El escaso valor de los casos de
éxito fue argumentado en base a la volatilidad del contexto actual y a la intangibilidad
de la innovacion organizacional, considerando que la combinacion de ambos factores
hace que lo que hoy es un caso de éxito mafana deje de serlo, y que lo que ha
servido de modelo de éxito en una organizacion no lo sea en otra. Por tanto, la
experiencia de los expertos participantes en el taller apuntaba a la conveniencia de
identificar practicas concretas desarrolladas en un contexto determinado en vez de
grandes casos de éxito, de forma que ganen valor por su adaptacion y aplicabilidad a
otros contextos u organizaciones. Esta idea se alinea asi a la conveniencia de
identificar innovaciones organizacionales concretas y de teorizar sobre el propio
proceso, ya que muestra el potencial de difusion no esta solo en la innovacién

organizacional final.

La segunda perspectiva desde la que en el taller se defendié la idea de identificar
innovaciones organizacionales concretas se referia a la necesidad de contar con
éxitos a lo largo del proceso, tal y como uno de los participantes describia en su blog a
modo de reflexién sobre el taller: “Pero necesitamos éxitos, claro que si. Porque
pequefios éxitos conducen a nuevos éxitos. Las dinAmicas de circulos virtuosos. Eso
es lo que estamos buscando: causas y efectos que se retroalimentan”®. De hecho, la
reflexion surgia de la tendencia a adoptar una dindmica de trabajo basada en prueba y

error que, si encadena solo errores, tiene el riesgo de que genere frustracion y dificulte

%% turbe-Ormaetxea, Julen (06.05.2013): “Prueba y error, pero ¢ por qué no prueba y acierto?”.
Blog Consultor Artesano. Disponible online [Gltima visita 12.09.2014]:
http://blog.consultorartesano.com/2013/05/prueba-y-error-pero-por-que-no-prueba-y-
acierto.htm|
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el desarrollo del proceso. Por tanto, se reforz6 la relevancia de contar con logros,
éxitos o, en los términos de este trabajo de investigacion, innovaciones
organizacionales concretas para favorecer el desarrollo del proceso de innovacion
organizacional en su conjunto. No obstante, en el taller también se alerté del riesgo de
pretender hacer consciente cada accién y decision, dado que puede eliminar la
espontaneidad propia de las relaciones personales sobre las que se articula un

método de organizacién y la innovacion al respecto.

72 APORTACION PRACTICA

Finalmente, los gestores de organizaciones que desarrollen procesos de generacion
de innovacién organizacional deberian contar con agentes externos de cambio como
investigadores y académicos dado que, mediante su participacion activa, favorecen la
visibilizacion interna del proceso en desarrollo, la consciencia del potencial innovador
de los cambios organizativos realizados, su teorizacibn como innovacién
organizacional y, con todo, su difusion. En linea con lo que se defendi6 en el taller de
expertos, la difusion no es necesaria para la definicion de la innovacién organizacional

pero si lo es para su conocimiento externo y su promocion.

Asimismo, la idea de contar con colaboradores externos esta intimamente relacionada
con la apertura que las organizaciones requieren para desarrollar innovacién
organizacional, segun las conclusiones extraidas en el taller de expertos. De hecho,
las propuestas de los expertos participantes se encaminaban a romper con el modelo
tradicional de organizacion cerrada, eliminando barreras entre lo interno y externo y
generando redes de colaboracién a medida para multiples actividades, incluso para la

propia innovacion organizacional de cada organizacion.

5.2.2.2. Aportaciones prdcticas para responsables de instituciones publicas

Este trabajo de investigacion es presentado en el apartado 1.2.2 en un contexto en el

gue las instituciones publicas vascas han comenzado a integrar la promocion de la
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innovaciéon organizacional como parte de las estrategias de desarrollo y de
competitividad del territorio, asumiendo la relevancia de extender la predominante
perspectiva tecnoldgica de la innovacion hacia aspectos intangibles como los cambios
en modelos organizacionales. No obstante, en el mismo apartado también se muestra
gque sus medidas de promocién aun no han calado en el tejido empresarial vasco, que
se encuentra lejos de asimilar esta vision de la innovacién y de integrar la innovacion

organizacional en su actividad.

Por consiguiente, y en consonancia con el tercer objetivo de este trabajo de
investigacion (véase apartado 1.3), a continuacion se listan dos aportaciones practicas
gue este estudio pretende realizar a los responsables de instituciones publicas en
general y de las vascas en particular, con la intencién de que sirvan de ayuda en su
labor de promocién de la innovacién organizacional. En este sentido, cabe precisar
que la mayor parte de estas aportaciones tienen su origen en el taller de expertos
realizado en el seno de este trabajo de investigacion donde se traté en concreto el rol

de las instituciones publicas en la materia.

82 APORTACION PRACTICA

Las instituciones publicas interesadas en promover la innovaciéon organizacional en el
territorio deben comenzar por desarrollar una labor de sensibilizacion respecto al valor
de los aspectos intangibles de la organizacién. Partiendo de una cultura industrial en la
gue la calidad y la innovacion tecnolégica han servido de referencia para el desarrollo
empresarial, para que la innovacidon organizacional se abra camino es necesario
sensibilizar a politicos, consultores, gerentes y trabajadores sobre la necesidad de
asumir que los criterios de medicion y seguimiento tangibles y cuantitativos empleados
hasta la fecha no son aplicables a este tipo de innovacién. Como resultado de las

opiniones recogidas en el taller de expertos, a continuacion se proponen tres lineas de
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trabajo para iniciar esta labor de sensibilizacion (véase graphic recording de la sesion

en la que se trabajaron estas ideas en la Figura 7):

Realizar reflexiones internas en las propias instituciones publicas para

replantear el sistema de promocién de la innovacién, y considerar nuevos

modelos para su difusion y evaluacion no dependientes de indicadores

cuantitativos.

Buscar sinergias entre politicas de innovacion y de educacion con el fin de que

desde el ambito educativo se refuercen tres aspectos béasicos para la

promocioén de la innovacién organizacional:

(0]

(0]

El valor de la persona en la organizacién mas alla del “recurso” o del rol
de “empleado”. La premisa de partida es que las personas han
sustituido a la tecnologia como nudcleo de la innovacién. Son las
personas las que innovan y sus esfuerzos deben ir enfocados tanto en
los procesos de trabajo y en los productos como en los canales de
comercializacién y comunicacion, en los métodos de relacion externa,
en los modelos de negocio, en la apertura de mercados o en las formas

de colaboracién internas.

La participaciéon, la creatividad y el trabajo en equipo ante la
incertidumbre. Quien esté interesado en desarrollar innovacion debe
entender que individualmente no dispone ni puede disponer de todos
los conocimientos necesarios para responder a cada reto de innovacion
que surja en una organizacion. Personalmente debe desarrollar
capacidades creativas para manejarse en contextos cambiantes e
inciertos buscando nuevas soluciones y aprendiendo a arriesgar y a

confiar en propuestas diversas, de forma que asi sea capaz de generar
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contextos adecuados para la creatividad, la participacion y la innovacién

en los equipos de trabajo en los que participe.

o El contacto con la realidad de las empresas vascas. Partiendo de que el
estudio tedrico de casos de éxito dificilmente se ajusta a la realidad de
la CAV, se aboga por dar a conocer testimonios de personas con
experiencias en el desarrollo de la innovacion en el territorio, sean éstas
exitosas 0 no. Asimismo, se apuesta porque la formacion en la materia
se desarrolle en la préactica, con los estudiantes inmersos en empresas

vascas donde deban enfrentarse a problemas y conflictos reales.

e Desarrollar una comunicacién publica notoria dirigida a la sociedad en su conjunto
gue dé a conocer la innovacion organizacional y su relevancia en la competitividad
de las organizaciones y del territorio, con el fin de que su conocimiento social

facilite su desarrollo y visibilizacion en las organizaciones.

92 APORTACION PRACTICA

Una vez establecidas las bases de la sensibilizacion sobre el valor y sentido de la
innovacion organizacional entre las propias instituciones publicas y la sociedad en
general, este trabajo de investigacion permite concluir que es necesario reforzar
sustancialmente la promocion de la innovacion organizacional en las empresas de la
CAV incidiendo en su caracter intangible. Para tal fin, en el debate sobre la materia
desarrollado en el taller de expertos se propusieron cuatro lineas de trabajo para la
promocién de la innovacién organizacional (véase graphic recording de la sesién en la

que se trabajaron estas ideas en la Figura 6):

e Promover reflexiones internas en las organizaciones sobre su marco estratégico y
su relacion con la estrategia de gestion y con el método de organizacién, de forma

gue se evite el cambio por el cambio y se busque un sentido a la innovacion.
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e Promover la participacion de las personas en la toma de decisiones de la
organizacion de forma que se conviertan en agentes internos del cambio y, asi, en

protagonistas activos del proceso de innovacién organizacional.

e Promover la participacion de colaboradores externos como investigadores o
consultores en el proceso con el fin de que faciliten la visibilizacion de la

innovacién en desarrollo y su futura difusion.

e Promover jornadas de transferencia de experiencias entre empresas y expertos
consultores que vayan mas all4 de casos de éxito y que hablen de procesos en

curso y de practicas concretas.

5.2.3. Teoria final

Figura 33: Apartado “Teoria final” en la estructura de resultados
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Fuente: Elaboracion propia.

Para terminar con el capitulo dedicado a los resultados de este trabajo de
investigacion, a continuacion se presenta la teoria final generada sobre el proceso de

innovacion organizacional.
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Esta teoria final se describe integrando las aportaciones enumeradas en apartados
previos en una narrativa que facilite la comprension del proceso en su conjunto y, asi,

la consecucion del primer objetivo de este trabajo de investigacion:

“Objetivo 1: Comprender cdmo se desarrolla el proceso de innovacion organizacional

en la préctica” (véase apartado 1.3).

La innovacion organizacional es un tipo de innovacion que puede desarrollarse
mediante un proceso de adopcion o un proceso de generacion. Una organizacion
optara por iniciar un proceso de generacion de innovacién organizacional si la presion
que percibe por buscar soluciones novedosas a sus retos es superior a la presion por
adecuarse a las normas existentes, si hay un lider capaz de presentar estos retos de
manera que no haya soluciones estandares para afrontarlos, si el contexto
organizativo es abierto y flexible y motiva la generaciéon de soluciones novedosas para
los retos que se presenten y, finalmente, si las personas de la organizacion asumen la
actitud por buscar soluciones a medida de su situacion.

El proceso de generacién de innovacion organizacional es una secuencia de
innovaciones organizacionales concretas motivada por una decision estratégica para
la organizacién que deriva en la necesidad de emplear un nuevo modelo de gestion.
Las innovaciones organizacionales concretas que componen el proceso en su
conjunto surgen de cambios organizativos generados o adoptados que puedan ser
considerados nuevos para la organizacion y que estén alineados con la decision
estratégica que motiva el proceso en su conjunto. Estas innovaciones
organizacionales pueden aplicarse a las practicas empresariales, a la organizacion del
lugar de trabajo o a las relaciones externas de la organizacion.

La identificacién y teorizacién de las innovaciones organizacionales concretas que
conforman el proceso de innovacion organizacional favorece que las personas de la

organizacion adquieran consciencia del potencial innovador de su trabajo y de su
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participacién en un proceso de innovacion organizacional de caracter estratégico para
organizacion.

De hecho, en el proceso de generacibn de innovacién organizacional cobra
importancia contar con la implicacion de las personas que conforman la organizacion,
de forma que se conviertan en agentes internos de cambio que facilitan el desarrollo
del proceso tomando decisiones y llevando a la practica cambios en sus respectivos
ambitos de actuacién. Para este fin, es relevante contar con un contexto abierto y
flexible asi como identificar y hacer visible la figura de un lider que sirva de referencia
por su vision global del proceso de innovacion organizacional y por su orientacion a la
accion.

Asimismo, la integracion de actividades de comunicacion, evaluacion y teorizacion de
las innovaciones organizacionales concretas a lo largo del proceso puede minimizar
problemas asociados a los largos ciclos de vida de los procesos de innovacién
organizacional y facilitar la difusién de la innovacién organizacional resultante y del
propio proceso por el que se ha desarrollado.

Finalmente, la participacion activa de académicos o consultores en el proceso de
innovacién organizacional desde su inicio facilita el desarrollo de actividades de
teorizacién y, posteriormente, de difusién de la innovacién. De hecho, aunque la
difusién no sea un rasgo definitorio del proceso, es relevante para la promocion de la
innovacioén organizacional en el estado del arte y, a nivel practico, en territorios como

la CAV que la integran en su estrategia de competitividad.
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6. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

“What we know is a drop,
what we don’t know is an ocean.”

Isaac Newton

Para finalizar este trabajo de investigacion, el sexto y ultimo capitulo se dedica a
resumir las conclusiones generales extraidas del estudio en su conjunto, a exponer
sus limitaciones y a proponer futuras lineas de investigacion que permitan seguir

avanzando en el conocimiento sobre innovacion organizacional.

6.1. Conclusiones generales

Considerando los objetivos de investigacion planteados y la metodologia empleada en
este estudio, a continuacién se presenta un decalogo de conclusiones extraidas de

este trabajo de investigacion:

1. El empleo de la teoria fundamentada como método de investigacion ha permitido
comprender como se desarrolla el proceso de innovacion organizacional en la
practica y generar nuevo conocimiento tedrico y practico sobre la materia,
favoreciendo asi el cumplimiento de los objetivos de este trabajo de investigacion
(véase apartado 1.3). La teoria fundamentada es un método de investigacion
novedoso en el estudio del proceso de innovacion organizacional. Su aplicacion a
este ambito de estudio sirve para hacer frente a los retos metodolégicos derivados
de la perspectiva cuantitativa desde la que la innovacién organizacional ha sido
investigada predominantemente hasta la fecha. En este sentido, este trabajo de
investigacion se constituye como referencia en el empleo de la teoria

fundamentada como método de investigacién sobre procesos de innovacion, dado
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gue explicita las directrices metodoldgicos a seguir y ademas las aplica en una

investigacion sobre un estudio de caso real.

2. El disefio de investigacion exploratorio, longitudinal, inductivo y basado en un
estudio de caso unico es adecuado para la aplicacién de la teoria fundamentada
como método de investigacion sobre procesos de innovacion en general y de
innovacién organizacional en particular, dado que centra la atencion en el objeto
de estudio y en su evolucion en un caso real, y permite generar teorias desde la
recogida y analisis sistematico de los datos obtenidos en el campo. De hecho, el
disefio progresivo y circular por el que la recogida de datos desde multiples fuentes
y su andlisis progresan en paralelo, aplicando el método comparativo constante,
permite ahondar en el conocimiento del proceso de innovacién organizacional
dado que no asume ninguna linealidad de partida y favorece atender a la

particularidad de cada proceso.

3. El estudio de un caso unico facilita profundizar en los distintos ambitos del proceso
en curso, comprender y adaptarse a su contexto especifico, atender a los aspectos
intangibles y captar su evolucién a lo largo del tiempo. Ademas, este enfoque
sobre un proceso en curso ha permitido poner en valor practicas especificas que,
sin constituirse en casos de éxito globales, pueden ser referencias relevantes para

el desarrollo de otros procesos de innovacion organizacional.

4. El rol de la investigadora como herramienta de investigacion ha favorecido la
integracion en el caso de estudio, la comprensién del proceso en desarrollo y la
generacion del ambiente de confianza y cordialidad necesario para la aplicaciéon de
la teoria fundamentada como método de investigacion. Asimismo, el rol
participativo de la investigadora en el campo ha puesto en valor la colaboracién de
agentes externos en el proceso de innovacidon organizacional, debido a su

aportacién a la teorizacion y difusién de la innovacién en desarrollo.
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5. La innovacion organizacional es un tipo de innovacién que puede desarrollarse
mediante un proceso de adopcion o un proceso de generacion. Una organizacion
optara por iniciar un proceso de generacion de innovacidén organizacional en vez
de adoptar innovaciones organizacionales conocidas si cumple con las cuatro
siguientes condiciones: la presion que percibe por buscar soluciones novedosas a
sus retos es superior a la presion por adecuarse a las normas existentes; hay un
lider capaz de presentar estos retos de manera que no haya soluciones
estandares para afrontarlos; el contexto organizativo es abierto y flexible y motiva
la generacion de soluciones novedosas para los retos que se presenten; y las
personas de la organizacién asumen la actitud por buscar soluciones a medida de

su situacion.

6. Contar con la implicacién de las personas que conforman la organizacién cobra
importancia en el proceso de generacion de innovacién organizacional. Estas
personas pueden convertirse en agentes internos de cambio que facilitan el
desarrollo del proceso tomando decisiones y llevando a la practica cambios en sus
respectivos ambitos de actuaciéon. La relevancia del contexto o del lider en la
disposicion de las personas por participar en la generaciéon de innovacion depende
de la particularidad de cada organizacion.

7. El proceso de generacion de innovacién organizacional es una secuencia de
innovaciones organizacionales concretas motivada por una decision estratégica
para la organizacion que deriva en la necesidad de emplear un nuevo modelo de
gestiéon. Las innovaciones organizacionales concretas que componen el proceso
en su conjunto surgen de cambios organizativos generados o adoptados que
puedan ser considerados nuevos para la organizacion y que estén alineados con la
decision estratégica que motiva el proceso en su conjunto. Estas innovaciones
organizacionales pueden aplicarse a las practicas empresariales, a la organizacion

del lugar de trabajo o a las relaciones externas de la organizacion.
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8.

10.

La identificacion y teorizacion de las innovaciones organizacionales concretas que
conforman el proceso de innovacion organizacional favorece que las personas de
la organizacién adquieran consciencia del potencial innovador de su trabajo y de
su participacion en un proceso de innovacion organizacional de caracter
estratégico para la organizacion. Asimismo, estas innovaciones organizacionales
concretas y el proceso por el que se han desarrollado pueden ser practicas de
referencia para otras organizaciones o personas interesadas en el desarrollo de la

innovacién organizacional, por lo que tienen potencial de difusion por si mismas.

La difusion de la innovacién organizacional y del proceso por el que se desarrolla
en cada caso es necesaria para dar a conocer el valor de este tipo de innovacion y
para sensibilizar a gestores, a representantes de instituciones publicas y a la
sociedad en conjunto sobre su relevancia para la competitividad de las empresas y

del territorio en general.

La promocién de la innovacién organizacional por parte de instituciones publicas
requiere una labor previa de sensibilizacién social que incida en el caracter
intangible de la innovacién en su sentido mas amplio, asi como en el valor de la
persona como protagonista de la innovacion. La promocion puede realizarse desde
cuatro lineas de actuacién: favoreciendo reflexiones internas en las organizaciones
sobre marco estratégico, estrategia de gestibn y método de organizacion;
promoviendo la participacion de las personas en la toma de decisiones de la
organizacién; fomentando la colaboracién con académicos o consultores en el
proceso de innovacion; y organizando jornadas de transferencia que den a conocer
experiencias reales de procesos de innovacién organizacional (exitosas 0 no;

finalizadas o en curso).
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6.2. Limitaciones

Toda investigacion cuenta con ciertas limitaciones y, por tanto, en este caso también
procede recoger en un apartado especifico aquellas que estan asociadas al trabajo
realizado. Ademas, las limitaciones suponen el quinto apartado a contemplar en el
disefio de investigacion interactivo de Maxwell (2005) empleado en este trabajo de
investigacion, por lo que su descripcion permitira cerrar la estructura y el ciclo del

disefio propuesto (véase Figura 2).

La primera limitacion esta relacionada con la metodologia empleada. La teoria
fundamentada y su desarrollo en base a un estudio de un caso Unico se consideran
adecuados para profundizar en fendmenos escasamente estudiados, si bien debe
asumirse que su aplicabilidad es limitada y sus resultados en ningun caso pueden ser
generalizables a una poblacion mas amplia. De hecho, el objetivo de la investigacion
no es la generalizacion, sino la profundizacion en el conocimiento del proceso de
innovaciéon organizacional, y la realizaciébn de contribuciones tedricas y practicas al
respecto. Asi, la causalidad local del caso no se considera un obstéaculo sino que
cobra relevancia al favorecer el estudio de los acontecimientos y procesos que
conducen a resultados especificos (Maxwell, 2005). En esta linea, no sélo se han
relatado descriptivamente los eventos y acciones fisicas que suceden en el caso, sino
que se ha buscado entender el significado que los participantes otorgaban a los
eventos, acciones y al propio proceso en curso. Al fin y al cabo, el significado es parte
de la causalidad local y de la realidad que se pretende conocer (Maxwell, 2005), y en
un trabajo de investigacion con recursos temporales y personales limitados como este,
no es posible comprender el significado que todos los participantes de multiples casos
de estudio podrian generar sobre sus respectivas realidades. Con todo, el estudio de
un caso unico se considera coherente con los principios de la teoria fundamentada

(Tripsas, 2009) y, en su conjunto, con los objetivos de esta investigacion,
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considerando que para fines de generalizacion se deberia optar por otras

metodologias.

En todo caso, la aplicabilidad de este estudio podria extenderse facilitando la
transferencia a otros contextos (Williams, Unrau y Grinnell, 2005). La transferencia no
la realiza la investigadora sino el lector o usuario de la investigacion por lo que,
siguiendo las recomendaciones de Maxwell (2005), la labor de la investigadora se ha
basado en facilitar la transferencia describiendo con toda amplitud y precision el
contexto de estudio, los participantes y las herramientas de recogida y analisis de
datos empleados, de forma que futuras investigaciones puedan aplicar el método de la

forma mas similar posible en otros casos de estudio.

La segunda limitacién hace referencia al riesgo de sesgo reconocido ya en el capitulo
4 dedicado al método de investigacién. Por una parte, cada una de los métodos de
recogida de datos empleados tienen asociados una serie de inconvenientes
relacionados con el sesgo generado, tal y como se resume en la Tabla 7. Consciente
de estos inconvenientes, la investigadora ha empleado cinco de estos métodos en
paralelo para poder realizar la triangulacibn de datos y asi abrir paso a detectar
inconsistencias, a analizarlas y, con todo, a minimizar el riesgo de sesgo en la

recogida de datos.

Por otra parte, el riesgo de sesgo también surge de la propia investigadora por su
influencia en el objeto de estudio (Yin, 2009). De hecho, en el método empleado en
este trabajo de investigacion la propia investigadora se ha convertido en la
herramienta principal de investigacion. Siendo consciente de este rol, se ha
incorporado un apartado (4.1.4) en que se que describe quién es la investigadora y de

qué forma se aproxima a este trabajo.

La cercania de la investigadora al caso de estudio es por tanto declarada. Si bien este

hecho tradicionalmente se ha asociado a la subjetividad, en este caso se considera
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necesario para generar confianza con los participantes y para motivar su cooperacion,
lo que facilita la comprension de los significados que los participantes otorgan a los
fendmenos de estudio (Glaser & Holton, 2004; Kawulich, 2005). El trabajo de Tripsas
(2009), basado también en el método de la teoria fundamentada, es buen ejemplo de
esta cercania ya que condujo la investigacion siendo parte del consejo de direccion de
la empresa estudiada a lo largo de tres afios. Ademas, los propios resultados de este
trabajo de investigacion apuntan a la relevancia de promover la participacion activa de

académicos en procesos de innovacion organizacional.

Con todo, para contrarrestar todos los riesgos de sesgo asociados al método
empleado, se han adoptado una serie de medidas recomendadas para incrementar la
credibilidad y confirmabilidad del trabajo de investigacién: triangulacion de datos,
consciencia y reconocimiento del rol de la investigadora en el campo, rigor en la
aplicacion del método, realizacion de estancias prolongadas en el campo, devolucién o
member-checking con participantes, comparaciéon de datos de campo con teoria y
elaboracion de una bitacora de notas de campo y de andlisis (Hernandez Sampieri et

al., 2010; Kawulich, 2005; Pefialoza & Cayla, 2006).

La tercera limitacion se refiere al hecho de que el proceso de innovacion
organizacional estudiado estuviera en plena evolucién en el momento de investigacion
y que no pudiera ser analizado como proceso terminado. Este hecho puede ser
considerado un obstaculo desde una perspectiva de estudio cuantitativa por la cudl los
datos a analizar corresponden a un periodo de tiempo concreto y definido del cual
pueden derivarse moderadores temporales especificos. Sin embargo, el foco de este
trabajo de investigacion es conocer el proceso y la forma en que este se desarrolla,
para lo cual se requiere una inmersion en el propio marco de referencia contextual y
temporal del objeto de estudio, evitando perspectivas elaboradas a posteriori (Van de
Ven, 1992). Por ese mismo motivo, se ha propuesto un disefo longitudinal basado en

la teoria fundamentada, de forma que permitiera captar las variaciones en el tiempo
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basandose en los datos obtenidos en el campo en el transcurso del proceso de
innovacion organizacional, sin poder delimitar a priori si serd finalizado o no en el
tiempo de la investigacion. Asimismo, las pautas de aplicacion de la teoria
fundamentada indican que el trabajo de campo debe darse por finalizado en el
momento en el que se alcanza la saturacién de datos, por lo que el rigor en la
aplicacion de este método ha permitido definir el periodo de estudio y asi evitar

prolongarlo sine die.

Una cuarta limitacion debe también reconocerse en relacion al caso de estudio. La
particularidad asociada a la realidad de Ennera supone que la misma investigacion en
otra organizacion pudiera derivar en otras conclusiones no consideradas en este caso.
No obstante, la eleccién de Ennera como caso de estudio responde al muestreo
tedrico recomendado por la teoria fundamentada y, tal y como se argumentaba
previamente respecto al estudio de caso Unico, la realidad especifica de un caso es
relevante a la hora de ahondar en el conocimiento de un fenémeno cuando el objetivo

de investigacion esta centrado en su comprension.

Finalmente, debe reconocerse la limitacion de informacién sobre el caso de estudio. Si
bien la apertura de la organizacion hacia la investigadora ha sido maxima, es evidente
gue una Unica persona no tiene capacidad suficiente para recoger absolutamente toda
la informacion relevante para la comprensién del proceso. A modo de ejemplo, en la
narrativa del caso se evidencia la escasa informacion econdmico-financiera disponible
sobre la empresa, asi como la ausencia de datos secundarios sobre el mercado en el
que opera o la falta de detalles sobre el perfil formativo y laboral de los participantes.
No obstante, se ha dedicado un esfuerzo importante en recoger tantas perspectivas,
opiniones, datos e interpretaciones como fuera posible; a contrastar datos y primeras
conclusiones con los participantes mediante actividades de devolucibn o member-

checking que permitieran identificar carencias informativas; y a prolongar el estudio
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hasta que, en atencién al método propuesto, la saturacion de datos recomendara su

finalizacion.

En resumen, este trabajo de investigacion se presenta como un paso mas hacia el
conocimiento del proceso de innovacion organizacional, y en adelante debe
complementarse y desarrollarse con nuevos estudios que hagan frente a sus

limitaciones y consoliden nuevas lineas de investigacion sobre la materia.

6.3. Futuras lineas de investigacion

Si bien este trabajo de investigacién se da por finalizado con este ultimo capitulo, la
innovacion organizacional sigue siendo un fenédmeno con multiples posibilidades sobre
las que desarrollar nuevas investigaciones. Tal y como se concluye en el apartado
anterior, la teoria final aqui propuesta es solo una pequefia aportacion al conocimiento
sobre como se desarrolla el proceso de innovacién organizacional y, con sus

limitaciones, se ofrece como referencia para seguir ahondando sobre la materia.

De hecho, a lo largo de este estudio se ha obtenido una gran cantidad de informacién
de aspectos relevantes sobre innovacién y organizacion que no han podido ser
analizados en profundidad, dado que podrian distorsionar el objetivo principal de esta
investigacion. Por tanto, a partir de la experiencia acumulada en esta area de trabajo,
seguidamente se enumeran las posibles nuevas lineas de investigacion asociadas al

proceso de innovacion organizacional:

1. Conocimiento del proceso de adopcién de innovacion organizacional. La primera
aportacion teorica de este trabajo de investigacién hace referencia a que la
innovacién organizacional puede desarrollarse tanto por un proceso de adopcion
como por un proceso de generacion. No obstante, el caso estudiado ha sido
identificado como un proceso de generacion y el nivel de analisis en el que se ha
centrado este trabajo no ha permitido profundizar en su relacién con procesos de

adopcion. Por tanto, resulta necesario completar la propuesta estudiando procesos
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3.

de adopcion de innovacion organizacional asi como la relacion entre procesos de

adopcion y de generacion.

Estudio de relaciones entre innovaciones organizacionales y otros tipos de
innovaciones. En los resultados de este estudio de argumenta que un proceso de
innovacién organizacional puede estar compuesto por multiples innovaciones
organizacionales concretas que, a su vez, se aplican a las practicas empresariales,
a la organizacion del lugar de trabajo o a las relaciones externas de la
organizacion. Sin embargo, no ha sido posible analizar en detalle la interrelacion
entre las innovaciones organizacionales concretas detectadas en el caso
estudiado, ni tampoco la conexidon entre innovaciones organizacionales en
diferentes ambitos organizativos. Asimismo, en la primera teoria del caso se han
identificado otros tipos de innovaciones desarrolladas en paralelo a la innovacion
organizacional, si bien su interrelacién no ha sido considerada para no distorsionar
la consecucién de los objetivos de este trabajo de investigacién. Por tanto, se
sugiere profundizar en estas relaciones con el fin de conocer alin mejor cémo se

desarrollo el proceso de innovacion organizacional en una organizacion.

Analisis del caso desde otras perspectivas de gestién y organizacion. El método
empleado en esta investigacion ha permitido identificar una serie de temas
relevantes para comprender el caso de estudio (véase Tabla 12) que, al
contrastarlos con la literatura sobre innovacion organizacional, han sido analizados
desde una perspectiva encaminada a responder las preguntas de investigacion de
este trabajo. Esta forma de generar teoria implica que no todos los temas sean
analizados independientemente y en profundidad, aungque no por eso se obvie su
relevancia. En consecuencia, el caso trabajado ofrece posibilidades para ser
estudiado desde otras perspectivas de gestion y organizacién como pueden ser el
liderazgo, la cultura organizacional, la comunicacién o el rol del mercado; cuatro de

los temas identificados en el caso mediante el analisis comparativo constante.
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4. Conceptualizacion y definicion de innovacion organizacional. La propuesta
conceptual empleada en este trabajo de investigacion esta basada en la definicion
de innovacion organizacional propuesta por el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat,
2005). Esta propuesta ha sido util para realizar una aproximacion lo mas abierta
posible al fendmeno y para contextualizar los datos sobre innovacién de la CAV.
No obstante, la teoria final generada en este estudio menciona caracteristicas
sobre la innovacién organizacional y sobre el proceso por el que se desarrolla que
ponen en evidencia la necesidad de ir mas alla de su delimitacibn como
“introduccion de un nuevo método” (OCDE & Eurostat, 2005, p. 62) y de considerar
la diversidad de cambios organizativos tangibles e intangibles que engloba, todo

ello con el fin de consolidar una definicibn consensuada sobre el fenébmeno.

5. Comprension de la difusién de la innovacién organizacional e identificacion de
pautas para su promocién. Una de las conclusiones de este trabajo de
investigacion es que para que la innovacion organizacional se difunda requiere que
previamente exista un relato conjunto sobre la innovacion realizada y, por tanto,
una consciencia y teorizacion previa por parte de los participantes en colaboracion
con agentes externos. Dado que en el caso estudiado apenas ha podido analizarse
teorizacién alguna, no ha sido posible conocer como se difunde la innovacion
organizacional, por lo que se trata de un aspecto del proceso que requiere ser
investigado en adelante. Asimismo, una de las aportaciones practicas de este
trabajo defiende que la difusiébn no es necesaria para la definiciéon de la innovacion
organizacional pero si lo es para su conocimiento externo y su promocion, por lo
que seguir investigando sobre la difusibn de la innovacion organizacional es
relevante para identificar pautas y métodos que faciliten su promocién por parte de
instituciones publicas como parte de las estrategias de competitividad de los

territorios.
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La investigadora tiene ahora la oportunidad de trabajar en dar respuesta a todas estas
propuestas con la confianza de que, en calidad de investigadora formada y en
colaboracién con otros miembros de la comunidad académica y empresarial, sea
capaz de plantear nuevas preguntas y buscar nuevas respuestas a los retos sobre
innovacion, organizacion y competitividad que surjan en las empresas en general y en

las vascas en particular.
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ANEXOS
ANEXO 1: Capturas de pantalla de las primeras paginas web de Ibaia Energia'y
Ennera
CAPTURA1/2

ibaia)

arga

Engun  Eunkera

Entendemos como mejor solucién, aguella que
satisface los requerimientos de nuestros
clientes, obteniendo la mayor rentabilidad a su

F f I OSOf | a inversidn.

S0Mos un equips de iIngeniers que tEbajamos en el dmbito de 35 enanglas
rengvables. Nos diferanciamos por haber estudiado y apicado as
diferantes tecnologlas existentes en la enemia fotovoliaica sobre una
Instalacidn plioto de neesta propledad. Hemos pensado gue 2 mejor manerz
de ofrecer la mejor soluciin al cliente es la propla experienda.

Somos ademss, Expertos en ia fiscalldad asocada a este opo de
Inversicnes, e incomoamos este valor afladide 2 nuestms producns,
Pensamos que un oemecto ciculo de TIR es el elaments determinants
de 1a viabllidad de este tipo de inversiones.

Mos prientames 3l cllents industrial, propletano de naves, gue busca una
rentabllidad adicional a su negocio contribuyends a ia sostenibiidad del medio
ambiente.

Representamos en este #mbit, 2 solvencla y la apacidad de innovacibn

teonoibgica del grupo CAF.

Te Invitamas a3 visiar neestras instalacones en Beasain, donde podris
acemarte a la instalackin mds grande y compleja de niestmo entomo.,

Thaia Energla 5.1 -Grupa CAF- Pol, Ind. Apatta - Emeka, O/ Uzterme r91 Oficina 209, Thama 20400 Guiplizcoa Tel: 943 02 B6 76

- Captura de pantalla obtenida de la web de Ibaia Energia S.L. (nhombre anterior de

ENNERA) www.ibaiaenergia.com

- Fecha: 7 de mayo de 2011

- Véase detalle de presentacion de empresa: “somos un equipo de ingenieros” y “nos

orientamos al cliente industrial”.
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CAPTURA 2/ 2

@ennera

¢Quieres contribuir a |a sostenibilidad del planeta? ;Eres "generacién sostenible"?
¢Sabes que puedes implementar un sistema de energia renovable en tu casa o empresa?
2Conoces los ingresos extras que podrias recibir de las energias renovables?

¢Piensas que un transporte mas sostenible es posible?

PRONTO PODRAS CONSULTAR EN NUESTRA PAGINA LAS
SOLUCIONES QUE OFRECEMOS EN ENERGIAS RENOVABLES Y
MOVILIDAD SOSTENIBLE, TANTO PARA ORGANIZACIONES
COMO PARA PARTICULARES.

CONTACTA CON NOSOTROS ZQUIERES SER EL PRIMERO EN

ENNERA CONOCER NUESTRA WEB?

Pol. Apatta-Erreka

C/Uzturre 1° Oficina 209
Gipuzkoa
CAcepto las condiciones ~

@ 943 028 676

info@ennera.com

- Captura de pantalla obtenida de la web de ENNERA (nueva denominacion de Ibaia

Energia) www.ennera.com

- Fecha: 31 de mayo de 2011

- Véase detalle de presentacion de empresa: “soluciones que ofrecemos en energias
renovables” (sin mencion alguna a tecnologia) y “tanto para organizaciones como para

particulares”.
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ANEXO 2: Carta de autorizacion de Ennera

D. AGUSTIN ITURRIOZ en nombre y representacion de Ennera Energy and Mobility SL (en adelante ENNERA),
con CIF B20943668 y domicilio en Apatta Erreka, C/Uzturre 1, OF 209 de Ibarra (Gipuzkoa), autoriza a DNA.
MARIA LARRAZA MALCORRA, con DNI 72468747W, a realizar un estudio de caso sobre la innovacidn
organizacional en ENNERA para su tesis doctoral y, para tal fin, a entrevistar tanto a miembros de la
organizacian como a colaboradores externos (bajo su propia autorizacion), a observar la rutina de trabajo de
la organizacién en sus propias instalaciones, a fotografiar el espacio de trabajo y a participar en reuniones
internas durante el periodo de tiempo que transcurra su investigacion académica y bajo una planificacién

previa acordada por ambas partes.

Y para que asi conste, suscribe esta carta de autorizacion en Tolosa, a 14 de Septiembre de 2011

Ennera
C.I.F. n° B20943668

Fdo. D. AGUSTIN ITURRIOZ
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ANEXO 3: Plan de trabajo de investigacion

El proceso de innovacién organizacional.
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2011
1 23 456 7 89 10 11 12

1 23 456 7 89 10 11 12

2012

2013
1 23 456 7 89 10 11 12

2014
1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12

Marco
inicial

Revision inicial de literatura

Proyecto de investigacion

Recogida y
analisis de datos

Evidencia documental publica

Evidencia grafica online

Recogida de datos en campo:

- Evidencia documental interna
- Evidencia gréfica in situ

- Entrevistas semiestructuradas
- Observacion participante

Analisis paralelo a recogida

Analisis a primera teoria

Devoluciéon

Andlisis teoria con literatura

Resultados

Taller expertos CAV

Andlisis conjunto final

Redaccion final

LEYENDA

Etapa de disefio y proyecto de investigacion
Trabajo de campo fase I: recogida y analisis
Trabajo de campo fase Il: recogida y analisis
Taller con expertos: realizacién y analisis
Analisis conjunto, resultados y redaccioén final

Fuente: Elaboracidn propia.
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ANEXO 4: Ejemplos de documentacién publica: noticia y publirreportaje

Noticia

47 qotibid de 2011

Quiere demostrar la viabilidad de las pequerias energfas renovables

 Fnnera y Kutxa Fkogunea se unen
y lideran el proyecto “Energiaro”

ENNERA y Kutxa Ekogunea se
han unido para liderar el proyecto
“Energiaro”, que busca demostrar
la viabilidad economica y me-
dioambiental de las energias reno-
vables de pequefia escala y pre-
tende incrementar considerable-
mente la cantidad de energia lim-
pia producida en Gipuzkoa a tra-
“vés de la instalacion de aproxima-
damente 60 proyectos de solucio-
nes de generacion de energia re-
novable en dos aftos. Las tecniolo-
gias a emplear son las placas sola~
res fotovoltaicas y los aerogenera-
dozes de pequena escala.
El director general de Ennera,
Agustin Iturrioz, ha considerado
que "nuestra generacion tiene a
su disposicion los recursos y la
tecnologia suficiente para ser ca-
paces de incrementar su calidad
de vida de forma sostenible, ge-
nerando la energia que consumi-
mos”, al tiempo que ha reclama-
do mayor implicacién de las ins-
ttuciones.
Por su parte, ¢ director de Kutxa
Ekogunea, Mikel Insausti, ha se-
fialado que “aunque a mucha
gente le parezca que Gipuzkoa
no retine las condiciones climati-
cas, especialmente sol, para apro-
vechar el potencial de las energf-
as renovables, esto es un mito,
como ha demostrado Alemania,
que con menos radiacion solar es
lider europen”.
"Gipuzkoa es un territorio equili-
brado desde un punto de vista
poblacional y de los recursos na-
turates de los que dispone. Si
conseguimos con ¢&ste. y olros
proyectos equilibrar nuestras ne-
cesidades energéticas con una

Fuente: Nueva Gestion / San Sebastian (octubre de 2011). Ennera y Kutxa

El objetivo consiste en
instalar aproximadamente
60 proyectos de soluciones
de generacion de energla
renovable en dos afios

mayor generacion de energias re-
novables, estoy convencido de
que fograremos no solo alcanzar
las metas europeas, sino sobrepa-
sarlas en un plazo de diez afios”,
ha destacado.

Apenas el seis por ciento de esa
energia proviene de fuentes reno-
vables, segin el Instituto para la
Diversificacion. y. .Aborro de
Energia (IDAF).

De este modo, “Energiaro” quiere
"iniciar la carrera hacia” el auto~
abastecimiento eléctrico sosteni-
ble de Gipuzkoa. Con el actual
desarrollo de las tecnologias re-

novables, destinando el tres por
ciento del territorio a generar
energia sostenible se podrian cu-
brir sus- necesidades eléctricas
anuales.

Instalaciones

Las instalaciones fotovoltaicas o
mini edlicas se realizardn sobre
superficie tanto piblica como
privada, sin coste alguno para los
propietarios de la superficie, bajo
ia formula "llave en mano”. Esta
formula consiste en la realizacion
de la instalacién de comienzo a
fin por “Energiaro”, sin que el
proceso exija trabajo al propieta-
rio de la superficie.

Al mismo tiempo, proporciona a
los participantes la posibilidad de
probar la tecnologia y de com-
probar sus resultados, ademds de
poder consumir energia generada
de forma sostenible.

NUEVA GESTION / SAN SEBASTIAN

Ekogunea se unen y lideran el proyecto “Energiaro”. Nueva Gestion.
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Fuente: Cinco Dias (7 de marzo de 2012). “Nuestras soluciones energéticas son rentables

aunque no existan soluciones”. Cinco Dias.
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ANEXO 5: Protocolo de entrevistas 1

PROTOCOLO DE ENTREVISTAS

Nombre de organizacién

Fechay hora

Lugar

Cdodigo entrevista

INTRODUCCION

Esta entrevista es parte de la investigacion que estoy realizando para mi Tesis Doctoral. La
investigacion pretende conocer cémo las pymes industriales de la CAPV estan adaptando sus
métodos de organizacién y de relacion con el exterior, considerando que el mercado y el

contexto socioecondmico en general son cada vez mas cambiantes y globales.

Esta empresa ha sido seleccionada para el estudio porque cumple con este perfil de cambio y
adaptacion, y me interesa conocer como es la empresa, como funciona, como ha evolucionado
0 como sigue evolucionando y también cémo se relaciona con el exterior. Voy a emplear

diferentes métodos para intentar conocer todo esto, y por eso me veras por la oficina.

Las entrevistas son uno de esos métodos, y lo que realmente me interesa aqui es conocer tu
perspectiva y tu opinion: cémo lo has vivido, como lo vives, como lo entiendes, como te ves en

esta historia y como es tu trabajo.

Primero voy a preguntarte unos datos basicos y, si estds de acuerdo, empezaremos a hablar
de la empresa, su historia, como era cuando empezaste, como es ahora, cémo se relaciona

con otras empresas, etc.

Hoy tenemos 60 minutos pero si vemos que nos da para hablar mas, otro dia buscaremos otro

hueco y seguiremos hablando.

DATOS GENERALES DEL PARTICIPANTE:

Cadigo participante: Estudios:

Autorizacion grabacion: Funcién:

Idioma de entrevista preferido: Tiempo en la empresa:
Comentarios confidencialidad: Trabajos previos en esta / otra org:
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GUION DE TEMAS E INTERVENCIONES

TU HISTORIA EN LA ORGANIZACION

Cuéntame cuando empezaste a trabajar aqui, como llegaste hasta aqui, como fueron tus

primeros dias, tus primeras impresiones, tus expectativas...

Cuéntame ahora cémo es un dia normal para ti en la empresa

Cambios de los primeros dias, a un dia normal ahora. Motivos.

Cuéntame alguna historia, anécdota, evento o similar relacionado con la empresa que haya

sido importante para ti, 0 que te haya marcado por algo, o que te parezca curioso.

Motivacion propia en este trabajo. Lo que mas disfrutas y lo que menos.

Si dentro de 10 afios te dieran un premio por tu aportacién a la empresa, por qué seria.

Hablame de tu referente, la persona a la que acudes en la empresa cuando tienes dudas o

problemas.

LA HISTORIA DE LA ORGANIZACION

Hablame de la persona referente de la historia de la empresa.

Motivacion u objetivos de la empresa. Los conoces porque te los han explicado o porque los

entienden td en tu trabajo. Son claros o confusos.

Sensacion respecto a rol de la direccidn y accionistas

Si se hiciera una pelicula de la historia de esta empresa, de qué género seria (terror, drama,

comedia, ciencia ficcién, documental, experimental, misterio...) ¢ por qué?

Otro ejercicio de imaginacién. Describe cédmo ves la empresa en 5 y 10 afios.

En qué aspectos notas mas que la empresa esté cambiando / Qué se mantiene... valores de

la empresa.
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RELACIONES

Cuéntame como es el ambiente de trabajo entre vosotros.

En tu trabajo cOmo te toca relacionarte con otras personas u organizaciones externas a

esta empresa.

Un ejemplo de cdmo es una conversacion, visita, reunién o viaje con esa persona u

organizacién. Como la preparas. Dénde suele ser. Con qué frecuencia.

Cada vez que tienes una conversacion, visita, reunion o viaje, qué aprendes, cémo afecta a tu

trabajo // Recompensa especifica por esa relacion.

Cémo compartes esas relaciones o lo que aprendes con otros miembros del equipo.

Cbémo te enteras de las relaciones de otros miembros de tu equipo.

Sistema info formal / informal coordinais. Modos informales, programas, procedimientos....

Si tuvieras que proponer una mejora interna, cual seria.

CIERRE

Muchas gracias por tu disposicién. Si tienes cualquier otra idea sobre lo que hemos hablado, o
alguna anécdota, fotos o cualquier comentario, no dudes en comentarmelo. Estaré por la

oficina pero te dejo también mi tarjeta, donde encontrards mis datos de contacto.
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ANEXO 6: Protocolo de entrevistas 2
PROTOCOLO DE ENTREVISTAS - FASE 2

INTRODUCCION

Esta entrevista es parte de la investigacion que estoy realizando para mi Tesis Doctoral sobre
innovacion organizacional.

En 2011 comencé este estudio siguiendo la historia y evolucion de Ennera. Trabajé con
vosotros durante 3 meses y gracias a ello he obtenido las primeras conclusiones sobre el caso.
Ahora me gustaria volver a trabajar con vosotros para seguir estudiando vuestra evolucion y
contrastar esas primeras conclusiones.

Por eso agradezco tu participacion en esta entrevista, que sera completamente confidencial, y
quisiera que me autorizaras para que la grabara en audio para su posterior analisis.
Seguiremos un guion muy basico y lo dejaremos abierto a adaptarlo a la conversacion.

GUION DE TEMAS E INTERVENCIONES

e Como estas AHORA

o Cuéntame a qué te dedicas ahora, con qué proyectos o actividades estas, con
quien trabajas, como lo llevas...
o0 Codmo ves la empresa, como va el trabajo, vuestra relacién, como ves el futuro
e COmo ha sido el ULTIMO ANO
o Desde la tltima vez que hablamos, como has vivido este afio, como lo valorarias...
o Enla dltima entrevista me hablaste o comentaste que... [personalizado]
0 ¢Qué te dicen estas fotos? [mostrar pase aleatorio de fotos seleccionadas]
e Qué sabes de mi trabajo hasta ahora y de mi vuelta a esta segunda ronda
e Como entiendes o valoras mis PRIMERAS CONCLUSIONES (2007-2011)
0 Sobre contenido de 10
= Organizacién del trabajo: de proyectos a departamental, mas direccion y
jerarquia
= Practicas de trabajo: informal a rutinas de trabajo como foro principal de
comunicacion, combinado con formalizacién, como Com.Dir.
» Relaciones externas: intentos, pero sin éxito (Energiaro)
0 Sobre proceso 10
» Desarrollado a base de ir haciendo / viajando / relacion con otros /
decidiendo / equivocando / aprendiendo — luego formalizacion y
consciencia de cambios
= Fomentado por el crecimiento / cambio / diversidad del equipo + a su vez
unién con dindmicas internas informales
» Implicitamente (no consciente) vision difusa pero comun, un lider claro no
acaparador, cultura corporativa basada en valores y practica comun

0 Sobre OM
= Perspectiva de mercado amplia, méas alla de clientes, comprometida con
entorno

= Se trata de trasladar esa visién a la seleccion de personas, a
comportamientos, practicas (cultura) y tipo + flujo de informacion.
CIERRE

Muchas gracias por tu disposicién. Si tienes cualquier otra idea sobre lo que hemos hablado, o

alguna anécdota, fotos o cualquier comentario, no dudes en comentarmelo.
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ANEXO 7: Plano de la oficina de Ennera dibujado por lainvestigadora
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ANEXO 8: Ejemplo de evidencias graficas de la evolucion del espacio de trabajo

1/ 2 Espacio de la oficina ocupado por el Dpto. de Marketing 2011.11.11

2/ 2 Espacio de la oficina multiusos - sala Arroxpe 07.05.2013
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ANEXO 9: Ejemplo de correo electrénico recogido y analizado como evidencia

graficay evidencia documental

1/3 Captura de pantalla del correo electronico®

*1 Nombres propios, direcciones de correo y teléfonos ocultos por motivos de confidencialidad.
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2/3 Captura de pantalla del correo electronico (continuacion)
3/3 Anexo al correo electrdnico “Esos locos bajitos 2.docx”

Seamos siempre “esos locos bajitos”.
Sabin Azua. Socio Director de B+| Strategy.

Que lejos quedan para algunos de nosotros los tiempos de la nifiez en la que todo lo que
imaginabamos tornaba en convertirse en realidad en nuestras cabezas. Cuando contemplo
organizaciones anquilosadas y poco gratas para trabajar siempre evoco con nostalgia aquellos
felices momentos. La proximidad de las navidades me ha hecho reflexionar sobre la diferente
forma en que se viven las fiestas y cualquier otra celebracién, cuando somos nifios y cuando
crecemos. Me gustaria reivindicar la permanente evocacion de la nifiez en nuestra forma de
enfrentar la vida.

Es la época de nuestra vida presidida por atributos tales como la curiosidad, el disfrute real de
las vivencias en las que nos sumergimos, la apertura hacia los demas materializada en la
capacidad de jugar con cualquier otro sujeto extrafio, el descubrimiento permanente de nuevas
sensaciones y emociones, la vitalidad exasperante para los cansados padres, la pasién
entregada al logro de lo deseado, la invencidn de nuevos juegos y mecanismos de conexion
con otros humanos, etc. Estos elementos o atributos formaban parte de nuestra vida cotidiana
de forma natural, sin tener que asistir a sofisticados cursos de creatividad, generacion de ideas,
innovacion, trabajo en equipo, emprendizaje, etc.

En contraposicién a esta etapa vital asistimos a una realidad en que en la mayoria de las
organizaciones talamos de raiz las actitudes y los comportamientos de los que conservan gran
parte de la frescura innata de los locos bajitos, lo que dificulta grandemente la capacidad de
reinvencién que hoy nuestra sociedad y el entorno competitivo tradicional exigen. ¢Coémo
vamos a tener organizaciones innovadoras, emprendedoras, creativas, atractivas, dindmicas y
fuertes si la practica de gestion empresarial borra estos comportamientos del mapa?

Da mucha pena observar como el proceso que se da en la creacibn de un nuevo proyecto
empresarial (desde la idea de negocio inicial) se asemeja al de la nifiez: es un periodo de
aprendizaje constante, el/los promotor/es se enfrenta(n) a lo nuevo con pasién desencadenada

y curiosidad, se aporta la frescura de la imaginacion y la experimentacién, asi como la asuncion
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del error, se tiene una actitud mas proactiva frente a la asuncion de riesgos, se genera una
diversion en el trabajo muy superior a la media.

Si esto que sostengo es verdad, ¢Por qué la dinamica de las organizaciones en desarrollo
transita por caminos absolutamente distintos? ¢ Por qué una gran parte de las organizaciones
actuales pierden frescura, idealismo, imaginacion, creatividad y alegria?

Si como pais queremos jugar un papel relevante en el nuevo orden econémico internacional,
nuestras empresas, asociaciones, partidos, sindicatos, universidades y organizaciones
intermedias deben hacer una evoluciéon de sus praxis de gestién hacia la creatividad, la
innovacion, la generacion de nuevos espacios de valor afiadido, la generacion de nuevas ideas
de productos/servicios, etc., como mecanismos de desarrollo sostenible.

Esto no sera posible mientras no seamos capaces de volver a ser “esos locos bajitos” que
disfruten apasionadamente del juego de la creacion de valor en la empresa, que aporten la
frescura y la curiosidad como mecanismos de trabajo diarios, que se apasionen en la basqueda
de los objetivos, que exploren sisteméaticamente el azar, que valoren la emocion tanto como el
saber y que sean capaces de transmitir toda su energia y vitalidad a los agentes con lo que se
relacionen.

Desde el rigor por el trabajo bien hecho y la permanente mejora de la competitividad de
nuestras organizaciones, apelemos al espiritu infantil para desarrollar organizaciones mas
humanas. Yo, personalmente, no quiero dejar nunca de ser un “loco bajito” que se divierta en el
desarrollo de su actividad profesional.

ANEXO 10: Agenda del taller de expertos

TALLER
“Innovacion organizacional en la préactica”
Fecha: viernes 3 de mayo de 2013
Horario: 9.30 — 13.30

Lugar: Sala de Decanato de la Universidad de Deusto — campus de San Sebastian (c/
Mundaiz, 50 — Donostia 20012)

Organizadora: Maria Larraza

Tematica: Este taller se organiza en el seno de la investigacion que estoy
desarrollando para completar una Tesis Doctoral sobre innovacion organizacional. La
investigacion esta basada en el estudio de un empresa vasca cuya historia y evolucion
han sido analizadas en profundidad, con el fin de comprender cédmo estan
desarrollando un proceso de innovacion organizacional en la practica e identificar qué
aportaciones tedricas sobre la materia se pueden extraer de este caso.

Participantes: Habéis sido invitadas a este taller un total de 10 personas
representantes de empresas, consultoras y centros universitarios y de investigacion de
la Comunidad Auténoma Vasca (CAV) que, por vuestra trayectoria profesional, tenéis
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experiencias y conocimientos relevantes y, a su vez, diversos, para la investigacion en
curso sobre innovacion organizacional.

Objetivo: El objetivo general del taller es completar la investigaciébn en curso sobre
innovacion organizacional con las valoraciones y experiencias de los participantes. De
esta forma, se busca ampliar el conocimiento de procesos de innovacion
organizacional en la practica y asi reforzar las aportaciones teoricas que pueda
realizar al respecto. Asimismo, se pretende identificar areas de estudio sobre la
materia que seria interesante seguir desarrollando para promocionar la competitividad
de las empresas vascas, considerando igualmente sus implicaciones sobre las
politicas publicas de la CAV.

Plan de trabajo:

9.30 — 10.00: Introduccién general al taller y presentacién de las personas
participantes.

10.00 — 11.15: Primera sesion de trabajo:
organizacional? Definiciones y practicas”.

‘¢A qué llamamos innovacion

- Reflexiones individuales sobre ideas previas, contrastes y ejemplos.
- Presentacion de reflexiones y experiencias personales.

- Resumen de ideas, interpretacion de las mismas y construccién de un
relato conjunto sobre lo que entendemos por innovacion organizacional.

11.15 - 11.45: Café

11.45 — 13.30: Segunda sesion de trabajo: “Profundizando en innovacién
organizacional desde la practica. Una investigacién en curso”.

- Presentacion de la investigacion y de sus primeras conclusiones.
- Debate sobre el estudio presentado:
- Particularidades del caso y de la perspectiva teérica empleada.

- Similitudes y diferencias respecto a las experiencias personales
y al relato conjunto definido en la primera parte del taller.

- Valoraciones respecto a la situacion actual de las empresas
vascas respecto a los temas tratados.

- ldentificacion de &reas de estudio y de trabajo que conviene
desarrollar para avanzar en la difusién de la innovacién organizacional
y, con todo, en la competitividad de las empresas vascas.

Observaciones:

- Grabaciéon. El taller serd grabado en video para ser analizado
posteriormente para fines investigacion. No se expondra ni difundira
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publicamente bajo ningtin concepto. Si alguna persona participante tuviera
problemas al respecto se ruega lo comunique con antelacion.

- Seguimiento. Todas las personas participantes recibiran un resumen de las
ideas y aportaciones recopiladas durante el taller y, en adelante, seran
informadas sobre los hitos mas relevantes en el avance de la Tesis Doctoral
en curso. Asimismo, quedo a disposicién de aquellas personas que estén
interesadas en la innovacién organizacional y en aspectos relacionados con
la misma para colaborar en proyectos, eventos u otro tipo de actividades en
los que mi participacion pueda resultar de interés.

- Acceso al recinto. En la entrada del campus hay unas barreras de acceso que
se abrirdn al tocar el interfono y decir que venis como visita. Una vez
pasada la barrera, bajando la carretera que rodea la Universidad,
encontraréis un aparcamiento al aire libre en el que podéis dejar el coche
toda la mafiana. Para llegar a la Sala de Decanato debéis preguntar por
Informacién, desde donde os indicaran la entrada. De lo contrario, podéis
llamarme directamente al XXx.XXX.XXX.

Maria Larraza - 2013.04.22

ANEXO 11: Identificadores para la organizacion y el andlisis de datos

Etapa Fuente dato Funciones Transcripcién
2011.11-
1 2012.02 D Documentacion D Director (...) Texto indescifrable
2012.10- Comentario
2 2013.01 F Fotos M Marketing [] investigadora
Ejemplo para
(0] Observacion I Ingenieria categoria
Obs Comité
OCD  Direccién F Financiero

OwI Online Web |baia E Externo
OWE  Online Web Ennera
OB Online Blog

OF Online Facebook
oT Online Twitter

OL Online LinkedIn

OE Online email
OM Online medios
E Entrevista
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ANEXO 12:

Plantilla para la organizacion y analisis de datos y ejemplos de incidentes, categorias y codigos

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Etapa
162
(véase
ANEXO
11)

Fuente de
dato

(véase
ANEXO 11)

NUmero
incidente
Numerado
en cada tipo
y etapa

de incidente

Fecha datos
Fecha de
recogido del
dato del que
proviene el
Incidente

Fecha
incidente
Fecha citada
expresamente
en el
incidente

Referencia
Identificacion
del tipo de
documento o
de entrevista

Incidente
Descripcién o
transcripcion
completa del
incidente

Categoria
Explicacién
tedrica
asignada

Cédigos
Etiqueta
descriptora

de la categoria
en base al
incidente

(codigos
cont.)
Tantas
columnas
como
cédigos
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ANEXO 13: Pautas de generacion y disefio de nubes de palabras en Wordle

1. Seleccionar en la hoja Excel de datos todos los cédigos asignados a los

incidentes pertenecientes a una misma categoria

Revisar posibles errores de escritura, unir cédigos formados por varias
palabras (ej.: dia-a-dia) y homogeneizar cddigos relativos a una misma idea
(ej.: Dir.Marketing, Dtra.Marketing, Dtora.Marketing. Aplicar Dtora.Marketing a

todos ellos).

Copiar todos los codigos y pegar en el espacio proporcionado por la pagina

“Create” de Wordle. Pulsar “Go” para generar nube de palabras.

Homogeneizar disefio de nube seleccionando las siguientes opciones

disponibles:

a. Language: (Do not) Remove Numbers, Leave Words as Spelled and Do

not Remove Common Words
b. Font: Lucida Sans
c. Layout: Rounder Edges and Horizontal

d. Color: BW

5. Exportar la nube de palabras en formato .pdf utilizando las opciones de

impresion.
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ANEXO 14: Descripcion de categorias

Tema

1. Mercado

Categoria

1.1. MERCADO

Nube de cddigos de la
categoria
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r “ﬂ r’egu|ad0 c O m C‘I ant.u presiones  crealieidad
n!rmnal IIIII labor Uportunldades
" viable rea idad inestabilidad .
pannrama, Sgustas

Iﬂforma[:|0n energia-renovable

retroa&Tﬁ?’CO m DEIi'[IVId primas g I té.“épi“6°hgua m b I 0

‘EEMEI‘E.ZO “'r ifco  ehiirma g Corbe-elecricdsd _!mnmﬂg Ll e m marca fvirtsal r—a- ......... Bﬂ.mr
d%??t'c'ﬁ"al nternacionadlsngcertiaumore

AT Econocimiento p orti u nidadproducto stesvision

inimes praveedory yFmativa, tecnologia ad normativo

eifuerzes e IMHETES LA LLLLC
gastar qancenpmqutﬂnsbunm ano pasa E S ﬁ'an a nECESId

cenciencla ranguila enfagacliente cam b-la.l'ltE JObEmAr
sueFentabilidad difici |F."5tE an confusion Gobierno

Crisis complejo Brasi L.::.f::.:m EFESEES%LI’ESFS cambiar entender “
'“"""‘jm“ 2 axigantia descanacide 5 mbiene I adirs :!qur I:r 1| estalbilizar
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Categoria (cont.)

1.1. MERCADO

Descripcion de la
categoria

Engloba los incidentes que expresan como es y cémo viven la situacion del mercado en el que se desarrolla la actividad de la
empresa. El mercado de las energias renovables en Espafia esta regulado y depende de la legislacion. En el periodo estudiado dos
Reales Decretos modificaron esta legislacion eliminando las primas al sector y paralizando el mercado. Ennera percibié asi alin mas
la necesidad de desarrollarse en el mercado internacional. Viven esta situacion desde la incertidumbre pero también lo identifican
como oportunidad, dado que se presentan con una propuesta de negocio diferente. De hecho la competencia estd muy presente en
su descripcién del mercado, pero no con nombres de empresas especificas, sino como representacién de una forma de hacer con

la que no se reflejan y que quieren cambiar.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E742011.05.31: Tienes un problema grande porque en este momento ¢ lo razonable qué seria? salir en Espafia y digamos hacer
un entrenamiento en Espafia para luego poder salir fuera (...) Pues en este momento, hoy, es imposible. Parece, parece, y ahi esta
si conseguimos que coincida que se abra una nueva ventana, 0 un nuevo escenario, 0 un nuevo unas nuevas reglas de juego, pues
justo coincida con nuestro momento de lanzamiento. (...) En esto de la energia renovable claramente llegamos tarde pero en el

momento en el que hay un cambio importante en las reglas de juego pues es un momento en que nuevos entrantes tienen un sitio.

1E622011.12.1419C: Yo destacaria la honestidad, la claridad porque la verdad es que este sector esta un poco contaminado de

oportunismo, de engafio y en ese sentido Ennera pues marca la diferencia.

2E602013.01.11211F: Claro, XX dago zoratzen Jordaniako legislazioakin, eta Brasilekoakin, porque claro, berak in behar du modelo

financiero bat, TIR bat, esan hau, es viable no es viable ta cuidau... (...) hor daukagu folloi haundi bat. >

°2 yvéanse las traducciones de los incidentes en euskera o inglés empleados como ejemplo de categoria en su aparicion a lo largo de la narrativa del caso

(apartado 5.1.1).
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Tema

2. Visién

Categoria

2.1. VISION

Nube de codigos de la
categoria

facturacién
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Categoria (cont.)

2.1. VISION

Descripcion de la

Engloba los incidentes que hacen referencia a cémo los participantes ven el futuro de la empresa y hacia dénde se dirigen. Su

categoria descripcion es algo utdpica, aln en construccion y cada vez mas unida a la incertidumbre que les genera el mercado. Apenas
tienen clientes y vender comienza a urgir (2013). El denominador comuan de su vision es el crecimiento. Con CAF como sustento, se
ven con mas personas en el equipo y a nivel internacional, pero a partir de ahi todo es incertidumbre. Agustin les sirve de guia.

Ejemplos de 1E272011.11.3015M: Nik uste det hemen gaudenetan ba konpartitzen dugula ba hori oaingo mentalidadea dela ba bestek egingo

incidentes de la

categoria

dute edo es que hori ezin da lortu eta inposiblea da eta guk nahi degula benetan demostratu benetan posible dela eta ikustea
jendeak posible dela eta CAFetikan ikusi dena ere azkenean hortik jotzen da ez lehenengo egiten dezu probatu eta gero ikusten

dezu posible dala eta jendeak ikustea ere eta beida guk etxean jarri dugu, o sea CAFen jarri dugu.

1E192012.01.31118E: Es una empresa que va a crecer mucho porque tiene un apoyo muy fuerte de CAF, bueno, va a crecer

mientras tenga, mientras CAF apueste fuerte.

2E282013.01.0828DI: Esta en continuo desarrollo esa vision, no es es, digamoslo asi, tenemos un producto claro desde el principio
y, y este va a ser nuestro development, no, o sea, incluso en el propio producto se pone en cuestién, no, e... por eso no sé (...) y

€S0 Yo creo que sigue siendo asi, que no hay una respuesta cerrada para eso.

2E372013.01.0829C: Luego aparte también ha pasado, claro, que la junta directiva, bueno e Agustin tiene un perfil bastante
comercial, o0 sea él es técnico él es, bueno, él ha estado con clientes y tal, pero mucha gente la gente toma decisiones realmente
hasta ahora no ha habido un director comercial que ha participado en la junta directiva y creo que a veces en la toma de decisiones

se ha olvidado esta perspectiva esta dimension de clientes y tal, ha habido méas una visién flower power no.
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Tema

3. Lider

Categoria

3.1. LIDER

Nube de cddigos de la
categoria
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Categoria (cont.)

3.1. LIDER

Descripcion de la
categoria

Es la categoria que agrupa los incidentes que describen el rol del lider, claramente asociado al gerente, Agustin. Es una figura que
esta muy presente en otras muchas categorias pero que mantiene la suya propia como referencia para entender su protagonismo.
Se trata de un liderazgo muy personal: primero, porque esta basando en la forma de ser de Agustin, en su persona; y segundo,
porgue esta muy centrado en las personas que conforman el equipo, tanto al seleccionarlas como al comprender las
particularidades de cada uno para gestionar su actividad en la empresa. Asimismo, el lider es la referencia de los valores de la
empresa, tanto en su definicion conceptual como en el ejemplo en la practica, y es quien va mirando al futuro tratando de construir
una vision conjunta para la empresa. En este (ltimo ambito, el lider dice ser consciente de que su rol es necesario ahora (2013)

pero que no quiere un liderazgo cautivo ya que si el negocio crece y va bien, necesitara otro perfil mas gestor.

Ejemplos de
incidentes de la

categoria

1E402011.12.0117DI: Quizas lo que si se hace un esfuerzo desde el principio y yo creo que se sigue haciendo es un poco el nivel
personal no, yo creo que si que se valora bastante a la persona y es un seguimiento.. pues no sé, Al se trae a los peques aqui e...

(...) si, en ese sentido, algo personal no, que puede haber pequefias empresas y poco personal no.

1E102012.01.26116F: Zerbait asko gustatu zitzaidana zan Agustin, o sea, alucina. Ez det ikusi inoiz holako gerente bat, benetan,
inoiz. Netzat da de alucinar. Daukan bisio hori, dena super legal dena super garbi, edozein gauza esaten diozula “Agustin hau igual
hola...” “No. Yo no voy a hacer nada que no sea legal que esté fuera de tal” Eta ikusten diot berdin negozioakin “vamos a crear

energia limpia y que la gente consuma en sus casas”.

2E342012.10.1521D: Me doy cuenta que quizas en las organizaciones los liderazgos, los carismas, que son fundamentales, son
necesarios, creo que hay un momento quizas de la organizacion en el cudl el liderazgo ese se vuelve una carga y creas

organizaciones cautivas.

20130-1312013.01.08: Agustin dice que por cémo ha ido la historia de Ennera "quisiera que la construyéramos juntos”. Ve la
empresa como la persona en el centro y a través de la empresa [rodea en un dibujo la persona en un circulo] se relaciona con el

mercado y con el entorno regulatorio.
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

4.1. CULTURA

Descripcion de la
categoria

Se refiere a la cultura organizacional de la empresa. Es una categoria muy heterogénea principalmente porque no es nada explicita
ni esta estructurada. Los participantes la consideran muy relevante en su experiencia en la empresa y buscan la coherencia con
esta cultura en su forma de actuar y trabajar, pero sin saber exactamente en qué se concreta. Lo entienden como una serie de
principios que comparten las personas y que incluso guian la selecciéon de nuevas incorporaciones. Se percibe como un nexo de
unioén y una referencia del equipo mientras se formalizaban practicas y funciones organizativas. Esta unida a las categorias

“identidad” y “valores”.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E682011.11.1611D: Por ejemplo, aqui (...) se da llave a todo el mundo, sin ningun problema, nadie ficha, [y te han dicho como a
mal] si, si, por ejemplo, acceso al ERP todo el mundo tiene, acceso total, no solo de lectura sino también de escritura y bueno... hay
muy pocas cosas que no estén accesibles a todos en la red por ejemplo, que son minimas, que son ndéminas y personal, no hay

mas.

1E462011.11.3015M: Adibidez, ba marketingen beti ai gea esaten, beti nahi degula hori ez o sea igual hori komertziala jarri eta gero
wind-ekoak etorri eta “es que esto no estd 100% comprobado que es asi” 0 sea, 99% si pero 100% oraindik ez dakigu porque igual

dago algun competidor ahi, o sea beti egia... beti jartzen da guztiz 100% egia dana, o sea pasada bat.

2E382012.11.2824M: Bai, hor XX-en kasua ere, bueno azkenean jun in da utzi in du enpresa ta ez dakit ze ta behin baino gehiotan
beakin lanean ikusten zen igual ez zula hainbeste konpartitzen gure guree filosofia hoi, ba azkenean talde txiki bat geala ta... ba
detaileak e, igual etorri, ta ez ziolako denbora eman gosaltzeko hotelean, jun XX-ena ta "XX, baja y comprame el desayuno" ta dirua
eman ta, hoi, inorri ez dakit, hemen inorrek ez luke ingo, ta denak geatu ginen arpegi batekin ta estae genun, ze txokantea izan dan

denentzako ta, bueno, ba denei txokatu digulako ongi baino... ta holako detaile asko.

2E322012.12.1225I: Si es un poco e... cultura basada en valores, yo creo que era mas antes no, o sea cuando no estaba todo
tan... bai geunden, itegenitun gauzak ez baina ez genekin, batzutan egiten genitun hobeto, bestetan okerxeo eta bai zeon hori

pixkat burun eta gero baita pertsona...

395




ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Tema

4. Caracteristicas y relevancia de la cultura organizacional

Categoria

4.2. IDENTIDAD

Nube de codigos de la
categoria

medioambiente<*™
dlferente metifora relaciones g "9

eriacerrun colaboracidn Coo r I nal:l D n diversificar persanal

P ¢
orotunds -, Claridad ~F )
_ seguridad autonomo verde N evalucidn .
et origeninternacional (g risas compromiso
o comportamiento . . = crecimiento
hgenieros ACCION VISI b I |d Eld tranquilidad ; i

OFGCRSS transicidm FIs entorno ‘JDUEH facefian no-experiencia mejar Explarar
dansparenct maora g lODA *:3%? fut uro g
.marc a?:gﬁsﬁg’ea*mpa‘rﬁa"s tecnologia™isgre N\ frmy o
“in novaciénmarketing P H” e e ® . _reconocimients | [magen coneret
ﬁﬂﬁﬂﬁ;zzﬁ;‘;ﬁﬂoca' CO erenCIa Integra n u evo
;frim:. propio CO n fu S I 0 n ““‘"pe r S 0 n aS wransparente  ingeniers ~radibilidad

responder pe:;enc*f:ﬁg:d mgemenaco ntraste EQUipG expe rlenCIahﬂnEStldad

rwersidn

a d 18
cercania Industria CGHClEﬂCia prods Eﬂl'der'" ermno Valores Cal Idad pereen

novedad agilidad satisfaccion

apertury peligroso I:ra.-y-.-.r.'!.uri.x merCﬂdD

ingreso realidad siempre Ennf_la.i'lra
distinto nicleo

396



ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

4.2. IDENTIDAD

Descripcion de la
categoria

Es una categoria que podria integrarse con la de “cultura” pero que merece una descripcién independiente por su peculiaridad. Por
una parte los participantes le otorgan importancia en la medida en que hablan mucho de lo que son y, especialmente, de lo que no
son; es decir, de cdémo se diferencian del sector con un modelo basado en valores (transparencia, credibilidad, honestidad...) y
realmente comprometido con el medioambiente. Pero por otra parte, es una categoria marcada por el cambio; con el peso de CAF
en el origen de lo que son, pero constantemente buscando lo nuevo, el futuro y su propia marca. De hecho, el cambio de Ibaia
Energia a Ennera realizado en 2011 es especialmente relevante en esta categoria, mientras que en la fase de estudio 2012-2013

apenas se aislaron incidentes asociados a la “Identidad”. Por estos contrastes la confusion esta también asociada a esta categoria.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E342011.05.31: Pues desde mi punto de vista esta... esta evolucién de Ibaia a Ennera e... o que a priori puede ser algo
relativamente... bueno... e... no sé como muy... hum... un aspecto, digamos, no muy profundo sino mas de lo que es la cascara de la
compafiia no, que al fin y al cabo es pues eso la identidad corporativa, la imagen, este tipo de cuestiones bueno, pues si que nos
parece que es una metafora de un cambio mas profundo. Si nos parece que es una expresion de algo que realmente ha ocurrido
[voces juntas] en en interior, en el interior ¢,no? Entonces, ayer... bueno, voy a seguir el ejemplo de que me parece que igual

necesitdbamos e... quitar o eliminar Ibaia para poder e... realmente pensar en una forma diferente.

1E412011.05.31: Si que como empresa hemos evolucionado de esa mentalidad bastante guipuzcoana [XX rie] y hemos
incorporado, digamos, e... nuevos centros de conocimiento dentro de la compafiia e... que no son son habituales ¢ no? (...) Asi que
la dimensién que hay aqui, por ejemplo en marketing es... con lo que quieras comparar, comparate con CAF, y es nada...

absolutamente nada que ver.

1E722011.11.1611D: Pero si con CAF, no es algo que he compartido demasiado, sobre todo porque CAF tiene un modelo... un
modelo que es en respuesta a una realidad concreta y hay una parte que nosotros (...) tenemos la oportunidad de hacer las cosas
de manera distinta (...) es porque de esa forma tenemos mas oportunidad y, no sélo eso, sino que de esa forma somos mas

coherentes con los valores que estamos intentando crear.
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

4.3. VALORES

Descripcion de la

Es la categoria que integra los incidentes mas explicitos relativos a los principios que guian su cultura organizacional. Aunque en la

categoria ultima web tengan una seccién dedicada a valores, los miembros de la empresa no recuerdan haber recibido informacion especifica
sobre valores pero, puestos a listarlos, todos coinciden en los mismos: honestidad, transparencia, confianza, credibilidad... Al igual
que las categorias anteriores sobre cultura, a menudo se describen por oposicién a lo que hay en el mercado, como una forma de
diferenciarse, aunque reconocen (especialmente a partir de 2012) que a veces dificulta vender.

Ejemplos de 1E412011.12.0116DF: Yo creo que honestidad, es un valor que yo veo, y que veo a diario (...), transparencia también,

incidentes de la
categoria

somos muy transparentes en general, 0 sea con todos nuestros interlocutores y, no s€, responsabilidad yo creo, que
todos somos bastante responsables con sacar el trabajo y que estamos bastante comprometidos con la empresa y con

el proyecto.

1E162012.01.26115I: Podria intuir y acertar la mayoria pero, ez daukagu hola... nadie nos ha transmitido los valores de
mira son este este y este [de lo que intuyes]. Trabajar a favor de un mundo sostenible, la honestidad, la transparencia

no... un poco lo que dicen todas las empresas del mundo, lo que hagan es otra cosa...

2E222012.12.1726I: Zaila da askotan daukagun filosofia hori mantentzea eta negozioa egitea ez, zaila da, eta gero

gainea topo egiten degu ba dazkaun zenbaki horiekin ez.

2E32013.01.0828DI: Se tienen, digamoslo asi, lo que se entiende como unos valores, y se quiere poner esos valores

e... para ver qué se puede ofrecer no, de dénde se diferencia una empresa asi de otras empresas.
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

4.4. ESPACIO

Descripcion de la
categoria

Se trata de una categoria de caracter simbdlico. Destaca la relevancia que otorgan al espacio de trabajo y su evolucion a lo largo de
su desarrollo como empresa. La interpretacion de los incidentes asociados a esta categoria ayuda a entender la cultura de trabajo
de la empresa. Engloba los incidentes relacionados con el cambio de oficinas desde CAF a las suyas propias, el disefio del espacio
en coherencia a sus valores (despachos abiertos, paredes transparentes, luz natural...), la incorporacion de elementos por iniciativa
propia de los miembros (una pizarra pintada por ellos mismos, un corcho con fotos personales, plantas y decoracion navidefia...) y
todo lo relacionado con el office (cocina-comedor), al cual conceden mucha importancia como centro de interaccion y comunicacion
del equipo. De 2011 a 2013 destaca lo llena que esta la oficina porque estan creciendo: mas gente y mas prototipos, muestras y

productos ocupando espacio.

Ejemplos de
incidentes de la

categoria

1F652011.11.11D1: Marketing esta en la esquina sur. Rincén aislado, pero no lo parece tanto por los despachos acristalados y

grandes ventanas, que permiten ver todo hasta el frente.

1E142011.12.141905.06.3018I: CAFen geunden desarrollo corporativoko edifizion, zan (...) ba sartu edifizion eta hor zeon edifizio
txiki bat, gorri bat, eta hor zeon desarrollo corporativo, Al hor zeon (...), ba han zeuden bat, bi, hiru... sei bat pertsona edo hola (...)
hoiek sartu eta zeuden beherako plantan, eta gero goran zeuden bi (...) eta gero montatu zuten zona bat zala gure zona, eta zeon
despatxo bat zala JCA-ena eta gero geneukan hola lauko mahai bat, o sea, bat, bi, hiru, lau, o sea... sala hau baina handigoa ez
dakit izango zan, igual handixeoa bai, baina por ahi (...) Ba holako txoko bat, bai lau, geneuzkan ordenadore batzuk que eran unas

patatas increibles (...) CAFen han bazter baten uzten zituzten ordenagailuk.

2E262012.11.2824M: Bua hoi [foto de oficina en 2011] ikustea txukuna, ta garbia, oain ikuste zu hor kaja bat, hor molinioa, la veleta,

sukaldea jutezea ta jun beazu saltoka.

201012013.01.08: Nada mas entrar me sorprende lo lleno que esta todo. No sé ni a donde ir, todas las mesas y salas de reunién

llenas.
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

5.1. ACTIVIDAD

Descripcion de la

Esta categoria hace referencia a aquello lo que se dedica la organizacion en general y sus miembros en particular. La categoria

categoria tiene dos vertientes destacadas. La primera describe su oferta al mercado y dedica especial atencién a estudiar qué busca el cliente.
La segunda describe los proyectos en los que estan inmersos, destacando que la mayoria son de caracter interno; es decir, en qué
estan trabajando para lanzar al mercado, mas que en qué proyectos con clientes estan trabajando. CAF esta presente por su rol de
inversor.

Ejemplos de 1E112012.01.26114C: XX estad mas en la parte de movilidad, yo estoy en la parte de energia, es decir, fotovoltaica eélico pero

incidentes de la
categoria

también como es una empresa pequefia y pues estamos los que estamos pues también me toca hacer otras cosas. Por ejemplo,
tenemos una central hidroeléctrica (...) que esta en funcionamiento y que da bastantes quebraderos de cabeza (...) y bueno, otros

temas que van saliendo no, un montdn de proyectos en los que estamos metidos.

1E352012.01.26114C: Yo de CAF también en el dia a dia pues veo que cuando tenemos que depender de él para proyectos por
ejemplo grandes proyectos pues es una empresa pues que va un poco lenta pero bueno, como ocurre en todas las grandes

empresas.

2E552013.01.11211F: Ez daukagu bezerorik!! [rie] Hori da tristeena, ni bai daukat sentsazio hori, oain bai, esaten nion XX-ri,
adibidez, sortzen degu Miralbaida, saltzen diogu EPC-a ¢y? Es del grupo, o sea, no estoy vendiendo, pa mi, pa mi, no, consolido,

anulo uno con otro y ya, 0 sea, hegocio negocio nik ustet oain arte ez degula in.

2E22012.11.2123M: Entonces estamos en un proyecto en el cual e estamos analizando un mercado para poder tomar decisiones de
inversion importantes para Ennera, para poder desarrollar la compafiia en lo que es en dos tres afios para que se puedan conseguir

beneficios dentro de cinco.
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

5.2. ACCIONES

Descripcion de la

Es una categoria estrechamente relacionada a la anterior (“Actividad”) porque también describe aquello a lo que se dedica la

categoria organizacion y sus miembros, pero lo hace de forma menos estructurada. Aqui se agrupan las acciones y actividades que se realizan
en la empresa sin que sean categorizadas de partida. Se hacen o ejecutan, algunas siguen adelante, otras no, y algunas terminan
estructurandose en proyectos. El “hacer” esta orientado al mercado y va unido al cambio: hacer algo nuevo, mejorar, cambiar,
aprender de lo hecho. Agustin destaca en la categoria por su orientacion a la accion.

Ejemplos de 10WE9102011.06.29: Un mes después del cambio de marca y de la eliminacion de la web de Ibaia, la de Ennera siguen en pruebas

incidentes de la
categoria

(un coming-soon) pero le incorporan novedad: icono a blog. Abren blog para mantener un canal de comunicacién mientras preparan

la web.

1E322011.12.0117DI: Se aprende mucho, pero ya no sélo de una disciplina en concreto sino de montén de cosas, no, de cémo tratar
al proveedor de aqui que te esta haciendo tales cosas, algo que en grandes empresas es totalmente invisible, el tema de compras, el

tema de tal... y tU estas en tU... es mucho mas personal...

2D/0202013.01.11: En tres dias presento "encuesta" a Agustin, lo revisamos juntos, lo acepta y lanza sin apenas cambios con copia

a ambos, a todo el equipo por igual y con firma informal suya.

2E102011.01.2013.01.14213M: XX-k ere galdetuz beste batzui, beren kontaktui galdetzen eta denek esaten ziguen lbaia 0so zaila
zala ta batek beste era batea esaten zun bestek beste era ez zien akordatzen... nola esaten zan... eta ordun erabaki genun izena

aldatzea.
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Tema

6. ORGANIZACION

Categoria

6.1. ORGANIZACION

Nube de codigos de
la categoria
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

6.1. ORGANIZACION

Descripcion de la
categoria

Se refiere a la forma en la que se organiza la actividad y el trabajo en la empresa. Es una categoria en el que destaca el cédigo
jerarquia unido al de cambio. De hecho, a lo largo del periodo estudiado se percibe un proceso de jerarquizacion y organizacion en el
que cobra peso la direccién y los departamentos funcionales. La empresa comenzé a trabajar por proyectos y fue a partir de 2010
cuando se incorporaron areas como financiero y marketing que, desmarcandose de ingenieria, fueron constituyéndose a modo de
departamentos, culminando con el nombramiento de directores y la composicion del Comité de Direccion. Se trata de un proceso
marcado por la incorporacion de personas con diferentes perfiles que, con el tiempo, fueron formando departamentos con Agustin

como guia. No responde a una idea previa de organizacion funcional que fue implementandose después.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E382011.12.1418I: Asko aldatu dana azkenen (...) nei iruditzen zait dala ba pertsona multzo handi bat ba azkenen eran

batea eran batea eskalonatu in behar izan da e... enpresa ezta, azkenen eran batea organigramatu.

2E282013.01.22214l: jNi a nosotros se nos comunico eh! [sobre el primer Comité de Direccidn], no soy consciente de

haber recibido un algo de "cambio organizativo".

2E12012.11.1422DM: Sigo estando en el mismo puesto, lo que pasa es que ya esta el departamento mucho mas
estructurado entonces de cuando viniste la Ultima vez hace un afio, no, pues hay mucha diferencia de que las personas

ya han cogido mucho mas sus puestos, yo creo que yo también el mio también...

2E172012.12.17261: Nik berez daukagun organizazioa ulertzen det puntu batetaraino, gauza batzutan ikusten det ez diela
0s0 0so logikoak e, ez dakit zein dan soluzioa e baino adibidez, ingenieritzan bi buru egotea, pixkta arraro egotea, e...
orain komertziala bat sartu da pa paaa la parte grandes ez, ta buru bat dago, ta gero, beste buru bat eongo da ere
proiektu txikietarako, edo hori uste det dala ideia, ez dakit, e.. beldurra ematen dit que se convierta esto en mas jefes que

indios.
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Tema

6. ORGANIZACION

Categoria

6.2. EQUIPO

Nube de codigos de
la categoria
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

6.2. EQUIPO

Descripcion de la

Se trata de una categoria estrechamente unida a la anterior (“Organizacién”). De hecho, lo que la investigadora a posteriori ha

categoria identificado como un proceso de organizacion era relatado por los participantes como un proceso por el que el “equipo Ennera”
(expresamente denominado asi por ellos) ha crecido y ha cambiado a base de nuevas incorporaciones. Destaca el marketing y
comercial porque la incorporacion de gente a estas areas ha supuesto el principal cambio respecto a lo que inicialmente era un
equipo de ingenieros. Asimismo esta muy presente la rotacién de becarios en diferentes areas.

Ejemplos de 101252011.11.30: Comentan que internamente hay costumbre de decir “equipo Ennera” mas que “equipo de Ennera”. A XX y XX,

incidentes de la
categoria

incorporaciones mas recientes, aun les suena raro.

1E322011.05.31: Entonces en resumen a nivel de ingenieria tenemos un equipo senior (...) y a nivel de marketing tenemos un equipo
gue... pues con creemos que con potencial, la valoracion es esa, que es con potencial pero claramente, bueno, pues eso ¢ vale? el
tercer e... gran ambito que hemos incorporado es el ambito financiero, nuestros negocio es muy financiero, es casi una venta
financiero, y entonces bueno pues hemos atraido e un equipo senior e, esa persona de ahi, XX [sefialando el despacho se refiere a
una persona, no estaba en enero] Y... el cuarto gran eje de trabajo va a ser el &mbito comercial pero nuestra idea es poner a un...

tenemos un par de comerciales funcionando pero eso no esta estructurado. Queremos poner una cabeza comercial

2E212012.11.2824M: Bai jendea aldatu egiten da ta gainea aurten igual inoiz baino gehio bizitu da, ez, eon ginen kalkultazen hola
(...) ni sartu nintzenetik, dueta urte ta erdi hola, 13 pertsona jun diela edo bukatu zaiela kontratua edo beraien aldetik jun diela... ta

esatet, ostra, o sea 100 izango bagina, baina 20 izanda 13 ba...

2E272013.01.0829C: ¢ El equipo Ennera? Bueno, yo cuando entré eran todos ingenieros, todos menos yo, todos de tecnun ademas,
pero si que ha habido diferentes incorporaciones con diferentes perfiles, bastante equilibrado en cuanto a edades porque creo que
hay juventud, también hay gente que ya no somos tan jovenes, 0 sea con mas experiencia, y... si, estoy de acuerdo en que es un

equipo mas o menos diverso no, con caracteres muy diferentes, unos mas conservadores, otros mas arriesgados.
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Tema

7. PRACTICAS

Categoria

7.1. PRACTICAS

Nube de codigos de
la categoria
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

7.1. PRACTICAS

Descripcion de la

Engloba los incidentes que tratan expresamente de las practicas de trabajo de la empresa: de los procedimientos de gestion internos,

categoria del modelo de retribucién, de la flexibilidad en el trabajo, la participacion en la toma de decisiones, el feedback y la evaluacion de las
personas. Es destacable que la mayoria de los incidentes de esta categorias se obtuvieron en la segunda fase de analisis, cuando
realmente en la empresa se comenzaba a reflexionar sobre la formalizacién de estas practicas.

Ejemplos de 1E382011.11.3014DI: Tenemos... 0 sea, Yo no conozco la retribucion salarial de otros, se trata de forma independiente pero yo creo

incidentes de la

categoria

que varios tenemos ciertos incentivos en funcién de objetivos que marcamos a principios de afio pero no esta... no esta escrito... esta

hablado (...) no objetivos ligados a empresa

1E222012.01.262011.06.01116F: Ordun hartu genun xx hilabete bat, eta hilabete baten sartu zuten 4 urtetako kontabilidadea
sisteman, ba imajinatu... Ba adibidez Agustinek ez zekin proeiktu batzukin dirua irabazi edo galdu in zun, hori zaila da jakiten ez

badezu kodifikatzen faktura bakoitza proiektu bakoitzera eta hortan hasi nintzen.

2D312013.01.14: El tipo de proceso de peticion de opiniones y propuestas (como este en marcha) me parecen muy positivos.
Aunque esta claro que la decisién finalmente la toma la direccion, este tipo de proceso participativo hace que todos nos sintamos mas

participes y responsables del proyecto comun que es Ennera.

2D782013.01.25: Este punto es uno de los que mas valoro en esta empresa. El que cada uno se pueda organizar el trabajo como
mejor le venga (siempre dentro de la responsabilidad que ello conlleva), me parece muy importante, dado que cada uno de nosotros

tiene un entorno (familiar o externo a la empresa) diferente.

2D902013.01.25: También creo que deberia haber una dinamica sistematizada de evaluacion personal y grupal de forma anual (al
final o comienzo de cada afio). Estas evaluaciones son imprescindibles para que cada uno entienda cudl es su papel en la estructura

de la empresa y si lo esta cumpliendo.
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Tema

7. PRACTICAS

Categoria

7.2. DINAMICA-INTERNA

Nube de codigos de
la categoria
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

7.2. DINAMICA-INTERNA

Descripcion de la

Se refiere a las rutinas internas de la organizacion y sus miembros. Trata de practicas informales que no han llegado a ser

categoria estructuradas o formalizadas pero que tienen mucho peso en la actividad de la organizacion y que ademas son fomentadas desde la
direccion, especialmente desde marketing. Destaca por el buen ambiente en el equipo, la dindmica de reuniones que los propios
miembros generan para desarrollar su trabajo y la presencia de la cultura y los ritmos de trabajo de CAF en las rutinas iniciales.

Ejemplos de 1F9320120118: Frase destacada en la pizarra de marketing [pintada por ellos mismo]: “en los préximos dos afios alguien de Ennera

incidentes de la
categoria

saldra en el Hola. 12.02.2012"

1011720111130: Comen todos juntos en el office en mesas redondas, siempre a hora similar (13.15 aprox). Turnos de preparacion y
recogida establecidos y visibles en el frigo, muy bien organizada recepcion, vajilla, servir, racionar entre los presentes y aprovechar

las sobras. En la lista de turnos y estan todos (Agustin el primero).

2E242013.01.08210I: Leheno enpresa barruko harremanak zien gehio teknikoak eta komertziala 0so gutxi, marketing ia ezer ez ez,

ordun, jende berria etorri danen eta bide hoiek ireki dituztenen ordun bai hasi diela beste harreman baztuk sortzen baino jarri dielako
rekursok jarri dielako gauza hoiek egiteko ez, horreatik esatet duda daukatela dala jende berria eta gaztea etortzea edo edo rekursok
jarri diela hori egiteko eta ordun ba hasi diela gehio moitzen ba... eremu hontan gauzak egin behar diela eta egingo ditugu, eta eremu

hontan ebai.

20E292013.01.03: Desde que no hay nadie en recepcién han repartida sus tareas, como la reserva de comida y la respuesta al

teléfono central.
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Tema

7. PRACTICAS

Categoria

7.3. COMUNICACION-INTERNA

Nube de codigos de
la categoria
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

7.3. COMUNICACION-INTERNA

Descripcion de la
categoria

Se refiere a la forma en la que los miembros de la organizacion se comunican internamente. Es una comunicacion principalmente
informal. La informacién y el conocimiento fluyen de forma poco estructurada. A medida que se crean los departamentos de la
empresa comienzan a convocar reuniones de equipo que ayudan a formalizar la comunicacion, pero el canal principal siguen siendo
las charlas en el café o comida. En la direccion existe una mejor percepcion de la comunicacion, especialmente desde la creacién del
Comité de Direccion, pero precisamente al estructurarse la comunicacion entre los directores, creci6 la demanda de formalizacion de
la comunicacién por parte de quienes no lo son. Estd demanda se ve satisfecha en el Gltimo periodo estudiado con la dindmica de

reflexiones conjuntas y reuniones corporativas promovidas por el Gerente.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E392011120116DF: A nivel de comunicacion ya te digo, no hay ninguin problema pues tenemos comité de direccion pues cada dos
semanas o asi (...) y luego es que yo es que tengo a XX en frente y le pregunto, qué tal va el molino y tal (...) o yo igual cuando me
enfado con alguien, a XX le digo, cuando me enfado con algun proveedor, mira es que fulanito me tiene hasta el gorro (...) y con

Agustin también y con XX, vamos que XX y yo vamos juntas a manualidades.

1E2920110111110I: Creo que seria importante que de forma un poco organizada no, no que te vayan cayendo ideas porque oyes no
sé qué o comentas y tal y cual, pues yo que sé, de vez en cuando pues que Agustin o quien sea que organice una reunién y que
cuente, por ejemplo, hasta ahora no se ha hecho, entiendo que cada afio igual tampoco estan claros los objetivos pero igual este afio
gue ya esta todo un poquito mas definido pues podia ser una buena idea que Agustin nos juntara y nos dijera, pues mira, este afo

tenemos estos objetivos... pues no sé (...) Ha habido un poco de desorganizacion y sigue habiendo.

2E152013.01.08210I: Azkenaldi hontan, urte bukaeran, Agustinekin bilera dexente egin ditugu ba, azkenen... konsultoria batek egin
zizkigun analisi batzuk eta hori dana ba bueno, puesta en comun egin ditugu eta bueno, askoz hobe [comunicacién], ba... ikusteko

bai beak eta bai enpresa bezela ba ze ikuspegi daukaun aurrea beida ez.
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Tema

8. RELACIONES EXTERNAS

Categoria

8.1. RELACIONES-EXTERNAS

Nube de codigos de
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ANEXOS

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

8.1. RELACIONES EXTERNAS

Descripcion de la
categoria

Se refiere al tipo de relaciones externas que mantienen los integrantes de la empresa y su actitud hacia las mismas. Lo mas
destacable es precisamente lo que no aparece: los clientes. A falta de clientes, sus relaciones externas se centran principalmente en
proveedores y en socios. En la forma de relacionarse con ellos son muy exigentes y tienen mucha costumbre de trabajar a distancia,
buscando a aquellas empresas que mejor se adeculen a sus necesidades sin mirar tanto dénde estan (ej.: socio tecnoldgico y
consultora de negocio alemanes). CAF también aparece como parte de las relaciones externas porque para 2013 se plantea buscar
una alternativa complementaria externa como inversor. En ese momento comienzan a definirse también formas de relacion comercial

nuevas para el desarrollo del negocio.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E172011.11.3014DI: Lo que ocurre es que nos dimos cuenta de que los centros tecnolégicos de por aqui no estdn muy orientados a
producto, estan mas orientados a prototipos... entonces sus desarrollos se quedan un poco en el boceto (...) al final esa tarea de 1+D

de lkerlan se fue derivando poco a poco a Alemania y ahora en estos momentos trabajamos exclusivamente con Alemania.

1E122012.01.312011.06.01118E: Tuvimos dificultades, algunos malentendidos (...) que, yo he estado con muchos muchos clientes
(...) que al final siempre ha dejado de ser mas que una relacion cliente proveedor y nunca he tenido problemas de este tipo y, en este
caso, si ha habido algun problema (...) Fueron muy exigentes y creo que se pasaron. Yo creo que hicimos un trabajo muy bueno y

ellas, pues no (...) ahi no hubo mucha empatia por su parte.

2E222012.10.1521D: Es mas, yo creo que es bueno que entre alguien de fuera [inversor] porque CAF no me aporta nada a nivel de

negocio (...) deberia aportar algo mas que financiacién, que complemente un poco a CAF.

2E242013.01.0829C: Bueno, por un lado, en algun pais como en Jordania, la forma de llegar a los proyectos si que ha sido llegar a
un acuerdo con un digamos un socio local que nos ha permitido llegar a ciertos proyectos y tal, no, son como una especie de

comisionistas (...) eso si que es quizas algo diferente.
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Tema

8. RELACIONES EXTERNAS

Categoria

8.2. COMUNICACION-EXTERNA

Nube de codigos de
la categoria
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El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

8.2. COMUNICACION-EXTERNA

Descripcion de la
categoria

Se trata de una categoria con muchos incidentes porque en el periodo estudiado la empresa ha realizado un gran esfuerzo por
comunicar y, por tanto, engloba las acciones y descripciones relacionadas con la comunicacion realizada hacia el mercado y otros
agentes externos. En toda su comunicacion se procura transmitir los valores de la empresa de forma coherente y personal. Se han
ejecutado muchas acciones (nueva web, renovacién areas web, redes sociales, blog...) con un afan de informar, e incluso de educar.
Sin embargo apenas hay interaccion y para 2013 crece la confusién porque se piden resultados medibles comercialmente y para

marketing resulta dificil evaluarlos cuantitativamente.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

10WE302011.10.14: Todas las imagenes de la web con personas son con los miembros de Ennera, y los mensajes estan escrito en

primera persona del plural y dirigiéndose de tU.

10T582012.03.30: Muchos mas tuits, significativo, y con mas imagenes. Tiene retuits y muchas mas menciones en busqueda, pero

no interactda con nadie.

2E392012.11.1422DM: jAh, Facebook! pues esto por ejemplo es un tema de lo que te he comentado antes, que yo veo que hay que
hacer ciertas labores de posicionamiento y creo que tiene que estar claro en la direccion que no todo lo que hagamos puede llevar a

ventas a corto plazo.

2E372012.11.2123M: No tenemos claro qué queremos hacer con todo eso [redes sociales], no, yo creo que no, estamos porque

tenemos que estar, pero no hay una... no sé.

20WE?252012.10.17: Han cambiado la web. Nueva pagina de inicio distinguiendo acceso a dos webs: "particulares y empresas" y
"grandes proyectos". La web de acceso tiene un apartado comun a "origenes de Ennera". Hablan de CAF y de la historia de la central

hidroeléctrica uniéndola a la idea de aprovechar energia alli donde haya recursos para generarla.
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Tema

9. Relatos

Categoria

9.1. VALORACIONES-PERSONALES

Nube de codigos de
la categoria
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El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

9.1. VALORACIONES-PERSONALES

Descripcion de la

Es la primera de las cuatro categorias que enmarcan incidentes no categorizados tedricamente sino empleados para entender como

categoria los participantes perciben la organizacion y actividad de Ennera y, en este caso, su propia experiencia personal en la empresa. Es
una categoria que trata principalmente de sensaciones, de relaciones y de la forma de vivir su trabajo en la empresa (aprender,
disfrutar...). Esta categoria ha servido para interpretar actitudes y declaraciones obtenidas de entrevistas y observaciones de forma
que pudieran ser mejor categorizadas y contextualizadas.

Ejemplos de 1E82011.11.1813M: Yo también estoy metido en el tema de emprendizaje y tal entonces aqui también me siento un poco

incidentes de la
categoria

emprendedor, porque veo que Somos poca gente y las cosas que hago yo se nota que las hago yo porque si no no las hubiera hecho

nadie y las cosas que hacen mis compafieros igual igual (...) Una cosa que me gusta es esa, que tenemos libertad.

1E132012.01.18113B: Niri adibidez lehenengo bilera, in nun lehen bilera, o sea zuk pentsa, nik inoiz ez det lanik egin, ordun nere
lehenengo bilera izan zan... bua... bilera... ta jendek hemen bilera pilo bat zitun (...) eta holako baten ba bilera izan nun eta ni poz

pozik (...) ba wind-eko taldekoeikin, hor ingeniero guztikin.

2E342013.01.11211F: Behintzat nere sentsatzioa da konfiantza daukatela Agustinek behintzat total eta horrek netzak asko balio du
eta XX-k ere total e!

2E622013.01.11211F: Bai daukatena sentsazioa da azkenean nik ekipo bat ia nere... nere menpe sentitzet ze dauket XX, gero XX
beti ai da nei galdezka eta gero etorri da XX ba ni neonen bajan ba bera ari zalako operazioa eramaten, (...), eta ari naiz hiruak
koordinatzen, eta gustatzen zait, ez dakit beraiek ze sentzazioa ze beti ai naiz ez dakat denborarik, ez dakat denborarik, ez dakat
denborarik... me siento fatal, ezin detelako gauzak esplikatu ganoraz baina bueno, XX-k adibidez esateia bueno estoy super contento

super contento estoy aprendiendo mogollon ta nik ez dakit, pues vas a aprender mas.

2E122012.11.2123M: Yo personalmente veo que se me estan enviando o se me estan requiriendo mas responsabilidades, que la

digamos que los jefes se fian y los compafieros también ven un valor en el trabajo que yo hago.
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Tema 9. Relatos
Categoria 9.2. SITUACION-ACTUAL
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El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

9.2. SITUACION-ACTUAL

Descripcion de la
categoria

Es la segunda de las cuatro categorias que enmarcan incidentes no categorizados tedricamente sino empleados para entender como
los participantes perciben la organizacioén y actividad de Ennera y, en este caso, su situacion actual. Tal y como el nombre de la
categoria indica, los incidentes aqui enmarcados tratan del momento en que se recopilaban los datos, por lo que se combinan
percepciones sobre diferentes momentos de la empresa. No obstante, las ideas relacionadas con CAF, con el cambio y con el
mercado parecen dominantes a lo largo de todo el periodo estudiado. Esta categoria ha sido de gran utilidad para construir el

cronograma y la narrativa sobre el proceso de desarrollo de la organizacion.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E422011.11.162011.05.0111D: Ibaia pasa a llamarse Ennera, y eso (...) mas alla de lo estético implica algo, implica ya una visién
de mercado, implica también una reflexion que hace que hagamos ver hasta donde podriamos llegar, que ahora esta condicionando

un poco toda la organizacion.

2E52012.10.1521D: Hay una serie de cambios y luego hay una coyuntura en CAF en este momento desde el punto de vista
financiero, bueno no estamos en una situacion dificilisima pero de las comodidades que teniamos hace unos afios a que ahora haya

que pedir una cuenta de crédito, que tampoco es una cosa exagerada, pues si que hay un revés ¢no?

2E332012.12.1727C: Si, esta claro que Ennera marca la diferencia [en mercado] pero esa diferencia ahora mismo no se traduce en

ventas.

2E27-282013.01.14213M: Bua aldaketa 0s0, 0s0... 0s0.. Jiro 0S0 inportante, pasatzea... bai pasatzea e azken kontsumidore enpresa
enfoke batetik proiektu handik e... enpresa handik e... bezeroa erabat aldau da, prioridade, o sea, bezeroen tipologin priorizazioa
asko aldau da. Egia esan beaizut e, lehengo asten hitzein genun hontaz ta nei kosta iten zait [rie] daukat hau burun buelta ematen,

bai, asimilatzne eta bisualizatu nahi izaten hori, es que claro, gure komunikazioa gure lana guztiz aldatzen da.
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El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

9.3. HISTORIA

Descripcion de la
categoria

Es la tercera de las cuatro categorias que enmarcan incidentes no categorizados teéricamente sino empleados para entender cémo
los participantes perciben la organizacion y actividad de Ennera y, en este caso, su historia. Aqui se encuentras los relatos que los
participantes han construido sobre el origen y el pasado de la empresa. Unos, por cdmo lo vivieron; otros por como se lo han
contado. Es una categoria muy heterogénea donde las ideas mas destacadas provienen de CAF como origen e inversor de la
empresa y del cambio de Ibaia a Ennera. Esta categoria ha servido para contrastar datos sobre el periodo de la empresa no
estudiado presencialmente (2007-2010).

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E482011.05.312011.01.01: Quizas primero, el de California es una viaje e... hacia... hacia el mundo del marketing (...) y alli hubo

una experiencia para mi, una de las claves, fue, para mi fue la experiencia de visitar Belkin.

1E222011.11.3015M: Ba entrebistan XX-k eta kontatu zidatena eta gero ya hemen... 1zan zela, CAFek sortu zuela zentral
hidroelektriko bat edo ba gizarteari bueltatzeko gizartean eman ziona parte bat (...) eta gero ba sortu zuela lan talde bat beraien
proiektuak aurrera eramateko, ordun XX eta... ba CAFen proiektuka, solarrena eta hori eta nola ondo atera zen eta ba esan zuela
negozio bat itea, hasiera batean ebai, nahiko amor al arte, porque ai die inbertitzen eta ez dakite nola aterako da baina, pixkanaka,
prueba error prueba error ezta? Gauza bat in eta ondo atera da ba a ver beste bat ere ondo ateratzen den, eta azkenean ondo
ateratzen den eta...

2E22013.01.14213M: Ba ni iritsi nintzenen honea, ordun zala Ibaia, e, ba claro, e... ibaia zeon osatuta batez ere e... ingenieroz, garai

hartan zan, oso, bai ordun... gu ginen merkatun eta marketingen eta sartzen ginen lehenengok alor hortakok.

2E52013.01.22215I: Era pasar de una empresa super grande a una en la que estdbamos cuatro no y nos lo guisdbamos y nos lo

comiamos [rie] no habia platos y alguien bajaba al Eroski a comprar platos, no.

2E252012.11.2824M: Energiaro, ba hori ere, primari lotuta zijoan ta ematezun zala proiektu bat que nos iban a quitar de las manos ze

azkenian aukera 0so ona zen baina idea bat... de otras tantas ateatzen dienak baina ez duela exitoik euki.
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Categoria (cont.)

9.4. PROCESO

Descripcion de la
categoria

Es la cuarta de las cuatro categorias que enmarcan incidentes no categorizados teéricamente sino empleados para entender como
los participantes perciben la organizacioén y actividad de Ennera y, en este caso, su proceso de desarrollo. Aqui se encuentran los
relatos que los participantes han construido sobre la forma en la que ha evolucién de la empresa desde que comenzaron a trabajar
en la empresa hasta la fecha de estudio. EI cambio es un elemento evidente de este proceso, unido al crecimiento y a las personas.
Asimismo, el marketing y el mercado aparecen como cédigo clave de los relatos. Esta categoria ha servido tanto para construir el

cronograma y la narrativa sobre Ennera como para interpretar otra serie de datos categorizados tedricamente.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E822011.11.1611D: En el tiempo que llevamos esto ha sido sobre todo un trabajo interno, creo que todavia no hemos (...) hecho

trascender demasiado.

1E122012.01.11110I: Yo he empezado a ver cosas que antes pues no se veian, no. Pues las cosas que trabajan en marketing, yo
gué sé, pues se nota que se esta estudiando pues la informacion que se da al exterior, ese tipo de cosas, a veces te piden cosas a ti

no, si que marketing tira mucho de nosotros para muchas cosas.

1E342012.01.26115I: Yo, si alguien me preguntase qué evolucién ha tenido Ennera, bueno Ibaia Energia Ennera, no diria que ha

habido un cambio organizacional, sino una evolucién o un crecimiento.

1E32012.01.312010.06.01117E: Yo te puedo decir que cuando la primera vez que estuvimos con ellos e hicimos una propuesta, la
primera propuesta de web que hicimos, o sea, ni siquiera su negocio, ni siquiera ni el nombre, todavia, se llamaban de otra manera,

ni siquiera su negocio es lo que es ahora (...) Ha cambiado muchisimo. Era un proyecto mas pequefio de lo que ha llegado a ser.

2E352013.01.08210I: Azkenen orain arte izan da 0so lasaia dena, 0so teorikoa, 0so polita, azkenen ba, gauzak itea ta... baino, ez
dakit, nik ustet orain arte egin degun bidea egitura aldetik eta enpresa mailan errexa, o sea... (...) ez deula behar izan berrikuntzari

garrantziaa ematea ze mas o menos bide bageneukan ez.
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Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

Categoria (cont.)

10.1. INVESTIGADORA

Descripcion de la
categoria

Se trata de una categoria destinada a visibilizar los incidentes que muestren la implicacion de la investigadora en la actividad de la
empresa y en el desarrollo de la organizacion. En ella se enmarcan tanto las valoraciones personales que la investigadora ha podido
realizar como las consultas recibidas y las actividades realizadas en conjunto con sus miembros. La nube de cédigos evidencia el
interés, la atencién y la buena disposicion mostrada por los participantes hacia mi trabajo, y destaca la vinculacién mas cercana con
Agustin y con el area de marketing, comprensible porque por mi formacién y carrera profesional era desde donde mas se me
demandaba. En conjunto se ha generado un ambiente familiar e informar que ha favorecido la compresién del fendmeno y que la

investigadora ha reflejado tomando notas para evitar sesgos y considerar su implicacién a la hora de extraer conclusiones.

Ejemplos de
incidentes de la
categoria

1E722011.11.1612DM-NI: Al final 30 minutos mas hablando de marketing, me pide referencias para gestion de medios y experiencia

en relacién con medios, dice que le gusta tener a alguien de marketing con quien hablar.

2E422012.10.1521D: A mi ya de entrada, solamente de encontrarme contigo, aunque solo fueras una pared, crear el espacio
adecuada para poder hablar y te escuchas y vas clarificando cosas, no tengo prisa, no llevo la contabilidad de qué me aportas que te

aporto, nunca me ha preocupado, y menos en cosas tan importantes como ésta.

20262012.11.07: XX se acerca al corcho con fotos y XX le dice "oye, que Maria va a tomar nota del poco sentido de equipo si quitas

fotos", rien todos.

20542012.11.28: Al poco me llama Agustin a su despacho. Dice que tras la Ultima conversacion sobre su vision comercial y mis
cambios laborales, se le ha ocurrido un poco a botepronto ofrecerme el puesto de Directora Comercial para el segmento home o
proyectos s-m. Dice que me conoce desde hace tiempo y cumplo con el perfil porque buscan a alguien con sensibilidad comercial,

ganas, capacidad de empezar algo nuevo y que les doy confianza.

201422013.01.11:; Dia productivo de entrevistas. Buenas sensaciones. Con XX me siento un tanto identificada por su implicacién y

buena relacién con Agustin. Con XX hablando de doctorado le interesa, a veces me da vergiienza creo que lo he explicado bien.
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ANEXO 15: Cronograma de eventos clave en la evolucién organizativa de Ennera

El proceso de innovacién organizacional.
Una aproximacion a un caso practico desde la teoria fundamentada

(1/4)
fecha
categoria 12 2 4 56 789 10 11 12 12345 6 9 10 11 12
Mercado
dependiente de
Mercado mcentwps. ngbm
Legislacion.
Mercado parado.
turbulencias
Surge idea de Reflexion
Vision-futuro / negocio sobre mercado con
Actividad central hidro en P .
CAF Tecnologia propia
Inicio estudio Puesta en marcha
Actividad tecnologia solar
Planta solar CAF
para planta CAF
Creacion de Ibaia
Organizacion como spmedad
vehiculo
2007.04.26
L Incorporacion 2
Equipo Inc?nrgga?ggn 1 beca-proyecto
Solar
Practicas
Relaciones gr%mfgg Inicio relacion
externas par?eles Partners alemanes

Comunicacion
externa

Investigadora
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Cont. ANEXO 15. (2/4)

fecha
categoria 1 4 5 6 9 10 11 12 1 2345 6 7 8 9 10 11 12
Mercado
Vision-futuro / Peennsilral\llagla
Actividad ) e
ingenieril
Entrada Proyecto Movilidad EL%?}?;%
Actividad proyecto cerrado, inicio Inicio (Jordania) 1° prototipo
oceénico Desarrollo Actividad mkt paralizado molinoSoria
(Jordania) aerogenerador hasta 2013
“Nacimiento Cambio
Organizacion real” de Edificio
Ibaia 2009.09.15
Incorporacion Al L
. : i6 i6 G te a Ibaia Incc_)rpore}cmn Incorporacién
: Incorporacion Incorporacién Contrato eI Incorpore}cmn eren 11 ingenieria P
Equipo : S . 5 Comercial 6 2009.10.01y 10 12 a Mkt
3 ingenieria 4 comercial 2 solar . o : 2010.07.25
Ingenieria + Ingenieria 7y 8 marketing | 2010.09.27
2009.10.05 (2l =)
Préacticas
Inicio
Relaciones Viaje relacion
externas Fleinsburg agencia
web
Comunicacion Inicio
externa Actividad mkt
Investigadora
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Cont. ANEXO 15. (3/4)

fecha
categoria 1 2 3 4 5 6 7 9 10 11 12
Mercado
Vision-futuro / Reflexién conjunta
Actividad 1/2
* Lanzamiento
Proyecto
Puesta en .
Energiaro. - o Puesta en marcha . .
L marcha Nuevo desarrollo N . Inicio ampliacién ; Prototipo molino  Proyecto solar en
Actividad - Cambio Planta Usabiaga . .
Proyecto Movilidad N Planta solar CAF : Alemania Jaén
I definicion fotovoltaica
Movilidad Ataun 3
en molino
Soria
. 1° Comité . :
Organizacion Planr'f;r:;ento Direccion Cambé%rc]igr:)ala a
14.02.2011
MEDEEIEE EE DTN Incorporaciéon 15  Incorporacién Incorporacién MEBEEIEE T
Equipo Dra Financiera Incorporacion mkt 14 fir?anciero mpkt 16 Salida 13 BPeca Beca Incorporacion
quip 2011.02.07 mkt 13 2011.04.11y Mkt -a Administrativa e Dtra. Comercial
: 2011.05.09 2011.06.13 Ingenieria L
y 12 a Dra Mkt baja 10 Ingenieria
1° planteamiento Reflexién conjunta L a
e . o procesos y 12 ronda de
o de objetivos y sobre cambio Contabilidad a S e
Préacticas . . I procedimientos, evaluacion con
variable (sobre negocio/marca Navision b d di
modelo CAF) 2/2 sobre todo irectores
contabilidad
* Viaje EE.UU. Viajes UK Viajes:
. ) . .
Relaciones . - UlEEe - Alemania
Inicio analisis  buscando info de Viajes mkt prototipo
externas . : ;
financiero con instaladores * Latam Al
empresa externa y certificacion comercial
Comunicacion Lanzamiento
Marca Ennera - Nueva web
externa online
Investigadora Entrevista Entrevista Entrevista OosEnEEiorn y(c(:ac:]r::?wstas - lese
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Cont. ANEXO 15. (4/4)
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categoria 1 2 3 4 5 6 7 10 11 12 1 5 2
Cambio
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Mercado Mercado Espafia
totalmente
parado
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normativo - EIM Proyecto : " * . aerogenerador proyecto Jordania . .
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*
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