


















































































































































I.4.- CAPACIDADES DINAMICAS Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO:
ENFOQUES DINAMICOS BASADOS EN EL CONOCIMIENTO

Dado el “papel crucial que juega el aprendizaje en la creacion y desarrollo de
capacidades dinamicas” (Ambrosini et al., 2009: S11), a continuacioén profundizamos en
los dos enfoques tedricos que, en el marco de esta perspectiva, se centran en el estudio
del aprendizaje organizativo como mecanismo de adaptacion de la empresa a su
entorno. Nos referimos a la distincion entre exploracion y explotacion de conocimiento
(March, 1991) y a la capacidad de absorcion (Cohen y Levinthal, 1990). Aunque
diversas contribuciones apuntan que ambos enfoques suponen una concrecion de las
capacidades dindmicas en el ambito del conocimiento y aprendizaje organizativos
(Todorova y Durisin, 2007; Danneels, 2008), lo cierto es que la literatura sobre
exploracion-explotacion y capacidad de absorcion se ha desarrollado de manera
practicamente independiente (Lane, Koka y Pathak, 2006; Laursen et al., 2010). Resulta
necesario, por tanto, realizar un esfuerzo para integrar ambos enfoques bajo un marco
de capacidades dindmicas basado en el conocimiento (Lichtenthaler y Lichtenthaler,

2009), aspecto al que se dedica el presente epigrafe.

I.4.1.- Exploracion y Explotacion de Conocimiento Organizativo

1.4.1.1.- Concepto y caracteristicas

En su trabajo seminal, March (1991) introdujo los conceptos de exploracion y
explotacion en la literatura sobre direccion de empresas para referirse a dos formas
fundamentales de comportamiento organizativo. Desde entonces, los conceptos de
exploracion y explotacion han sido estudiados y aplicados en un amplio abanico de
topicos. Sobre todo en los tltimos tiempos, han sido crecientes los trabajos académicos
que han adoptado esta perspectiva en aspectos tales como disefio organizativo (Van den
Bosch, Volberda y de Boer, 1999; Jansen et al., 2006), innovaciéon (McGrath, 2001;
Rosenkopf y Nerkar, 2001; Benner y Tushman, 2002; Danneels, 2002; Katila y Ahuja,
2002; Greve, 2007; Miller et al., 2007; Laursen, en prensa), adaptacion (Brown y
Eisenhardt, 1997; Benner y Tushman, 2003; Uotila et al., 2009), ventaja competitiva
(He y Wong, 2004; Rothaermel y Alexandre, 2009; Lavie, Kang y Rosenkopf, 2011) vy,
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por consiguiente, supervivencia. En concreto, exploracion y explotacion constituyen dos
aspectos sobre los que se fundamenta la investigacion sobre renovacion, innovacion y
adaptacion organizativa (Crossan, Lane y White 1999; Gupta, Smith y Shalley, 2006),

por lo que su andlisis resulta pertinente en nuestra investigacion.

Asimismo, ambos conceptos han sido aplicados en distintos niveles de analisis, a saber,
individual (Ej. Mom, Van den Bosch y Volberda, 2007), grupal (Ej. Beckman, 2006),
organizativo (Ej. Rothaermel y Alexandre, 2009) e inter-organizativo (Ej. Lavie et al.,
2011). En funcion de los objetivos definidos en el trabajo, asi como del desarrollo
teorico precedente, nuestro foco de atencion se centra en la aplicacion de los conceptos

de exploracion y explotacion a nivel organizativo.

March definio las actividades de explotacion como aquéllas que incluyen aspectos tales
como “refinamiento, eleccion, produccion, eficiencia, seleccion, implementacion y
ejecucion”, mientras que la exploracion implica “busqueda, variacion, asuncion de
riesgos, experimentacion, juego, flexibilidad, descubrimiento e innovacioén” (1991: 71).
Podemos comprobar la amplitud que caracteriza a estas definiciones, lo que puede

llevar a diversas interpretaciones y aplicaciones.

Posteriormente, a partir de la afirmacion de March (1991) de que “la esencia de la
explotacion consiste en el refinamiento y extension de las competencias, tecnologias y
paradigmas existentes”, mientras que “la esencia de la exploracion consiste en la
experimentacion con nuevas alternativas” (p. 85), Levinthal y March (1993) limitaron el
alcance de estas actividades a la esfera del conocimiento. En concreto, estos autores
asociaron la explotacion a “la utilizacion y el desarrollo de aspectos ya conocidos” y la
exploracion a “la busqueda de nuevo conocimiento” (Levinthal y March, 1993: 105). De
este modo, la exploracion consiste en un proceso de aprendizaje que se basa en la
“busqueda de nuevo conocimiento, la utilizacion de tecnologias desconocidas y el
lanzamiento de productos con demanda incierta”. Por su parte, el proceso de aprendizaje
mediante explotacion se caracteriza por la “utilizacion y refinamiento del conocimiento,

tecnologias y productos existentes” (Greve, 2007: 945).
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Pese a que algunos autores distinguen entre ambos procesos en funcion de la presencia
o ausencia de aprendizaje'® (Rosenkopf y Nerkar, 2001), la linea mayoritaria parece
apuntar hacia la idea de que tanto exploracién como explotacion conllevan aprendizaje
(Bierly y Chakrabarti, 1996; McGrath, 2001; Benner y Tushman, 2003; He y Wong,
2004; Greve, 2007; Lavie et al., 2010; Laursen, en prensa). El razonamiento que se
esgrime bajo esta corriente se adhiere a la 16gica presente en el trabajo de March (1991),
consistente en que la realizacion de toda actividad implica cierto grado de aprendizaje.
De este modo, se argumenta que, incluso cuando la organizaciéon no hace mas que
replicar acciones pasadas, ésta acumula experiencia, cuyo resultado es un mayor
coeficiente (de signo negativo) de la pendiente de su curva de aprendizaje, aunque este

proceso se dé inicamente de manera incremental (Gupta et al., 2006).

Debemos considerar, por tanto, que la distincion entre los conceptos de exploracion y
explotacion consiste en el grado de novedad del conocimiento adquirido en el proceso
de aprendizaje (Rosenkopf y McGrath 2011; Laursen, en prensa). En consecuencia,
compartimos la afirmaciéon de Lavie et al. de que “exploracion-explotacion deben ser
considerados como un continuo en vez de una eleccion entre opciones discretas” (2010:
114). Esto implica que la estrategia de aprendizaje de la empresa puede definirse en
funcién de que ésta tienda en mayor o menor medida hacia la explotacion de su base de
conocimiento actual o, por el contrario, hacia la exploraciéon de nuevos dominios de
conocimiento. No obstante, en la literatura existen diversos trabajos que conceptualizan
y miden ambos aspectos como actividades separadas o independientes (Katila y Ahuja,
2002; He y Wong, 2004; Jansen et al., 2006; Lubatkin, Simsek, Ling y Veiga, 2006;
Voss, Sirdeshmukh y Voss, 2008; Jansen et al., 2009), lo que no es del todo adecuado
segin Lavie et al. (2010), quienes defienden la metodologia utilizada en aquellos
estudios empiricos que miden exploracion y explotacion a través de una unica variable
(Volberda, Van den Bosch, Flier y Gedajlovic, 2001; Sidhu et al., 2004, 2007; Lavie y
Rosenkopf, 2006; Lin, Yang y Demirkan, 2007; Rothaermel y Alexandre, 2009; Uotila
et al., 2009; Laursen et al., 2010; Phelps, 2010; Danneels y Sethi, 2011; Lavie et al.,
2011).

"2 En el trabajo de Gupta et al. (2006) se lleva a cabo una revision de los trabajos que consideran
exploracion y explotacion como procesos de aprendizaje frente a los que consideran que el proceso de
explotacion se limita a la utilizaciéon del conocimiento pasado.
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En concreto, el proceso de explotacion supone una busqueda local de conocimiento en
la que la empresa centra su atencion en un conjunto limitado de técnicas conocidas para
desarrollar productos comercialmente viables (Katila y Ahuja, 2002; Miller et al., 2007;
Laursen, en prensa). Asi pues, la explotacion crea valor a partir de la utilizacion del
conocimiento y capacidades actuales, o modificaciones minimas de las mismas
(Danneels, 2002; Lavie et al., 2010), favoreciendo el desarrollo de innovaciones de
caracter incremental destinadas a cubrir las necesidades de los clientes actuales (Benner
y Tushman, 2003; Jansen et al., 2006). La reduccion de la variedad y los riesgos, el
incremento de la eficiencia y la mejor adaptacion al estado actual del entorno
contribuyen a que la explotacion conduzca a obtener resultados positivos en el corto
plazo caracterizados por un elevado nivel de certeza (He y Wong, 2004; Gupta et al.,
2006). Sin embargo, este mayor rendimiento en el corto plazo puede ir en detrimento
del rendimiento a largo plazo, puesto que la escasa variedad y la adaptacion al entorno
actual se convierten en lastres a medida que el entorno competitivo varia (Uotila et al.,
2009), lo que deriva en que las actividades de explotacion tienen asociado un elevado
riesgo de obsolescencia para el conocimiento y las capacidades organizativas

(Rosenkopf y Nerkar, 2001; Rothaermel y Alexandre, 2009).

Por su parte, el aprendizaje de caracter exploratorio implica una busqueda distante
mediante la que la empresa adquiere nuevos y diversos bloques de conocimiento que
servirdn de semilla para futuros desarrollos tecnoldgicos (Katila y Ahuja, 2002; Miller
et al., 2007; Laursen, en prensa). Esta busqueda y experimentacion con nuevo
conocimiento permite incrementar la variedad, lo que contribuye a reconfigurar las
capacidades organizativas (Danneels, 2002, 2008; Lichtenthaler, 2009; Uotila et al.,
2009), fomenta el desarrollo de innovaciones que incorporan un mayor grado de
novedad (He y Wong, 2004; Nerkar y Roberts, 2004; Jansen et al., 2006) y facilita que
la empresa se dirija hacia nuevos segmentos de mercado (Benner y Tushman, 2003). De
este modo, la exploracion de nuevo conocimiento contribuye a incrementar el
rendimiento a largo plazo de la empresa (0’Reilly y Tushman, 2008; Voss et al., 2008).
Estos beneficios, sin embargo, se ven contrarrestados por el mayor nivel de riesgo
(mayor varianza en los retornos) asociado a las actividades exploratorias, que requieren
inversiones significativas cuya recuperacion y capitalizacion resulta incierta y lejana en

el tiempo (He y Wong, 2004).
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La Tabla 1.3 ofrece un resumen de las principales caracteristicas de ambos procesos o

estrategias de aprendizaje.

Tabla 1.3. Exploracion y explotacion: sintesis conceptual y principales

caracteristicas

Explotacion

Exploracién

Referencias

Concepto

Proceso de aprendizaje
basado en la utilizacion,
refinamiento y extension de
la base de conocimiento
actual de la organizacion

Proceso de aprendizaje
basado en la busqueda de
nuevo conocimiento

March (1991); Levinthal
y March (1993); Gupta et
al. (2006); Greve (2007)

Caracter de
la blisqueda

Local y profunda

Distante y variada

McGrath (2001); Benner
y Tushman (2002); Katila
y Ahuja (2002); Laursen
et al. (2010); Laursen (en

prensa)
Base de Ia Modiﬁcacio’n de las McGrath (2001);
creacién de | Capacidades actuales capacidades actuales o Danneels (2002, 2008).;
valor desarrollo de nuevas Voss et al., (2008); Lavie
capacidades et al. (2010)
He y Wong (2004);
Potenciales . Gupta et al. (2006);
retornos Normales Extraordinarios Rosepnkop fy McGrath
(2011)
March (1991); Danneels
(2002); He y Wong
Pllft?,gfolsos Corto plazo Largo plazo (2004); Greve (2007);
Voss et al. (2008); Uotila
et al. (2009)
Benner y Tushman
(2003); He y Wong,
Resultados (2004); Nerkar y Roberts
de Mejoras incrementales Elevado grado de novedad (2004); Jansen et al.
innovacion (2006); Danneels y Sethi
(2011); Laursen (en
prensa)
Bajo en el corto plazo Danneels (2002, 2008);
(certeza y cercania temporal He y Wong (2004);
de los retornos) Elevado Beckman (2006); Gupta
Riesgo (inversiones significativas, et al. (2006); Greve

Elevado en el largo plazo
(amenaza de obsolescencia
del conocimiento y
capacidades actuales)

incertidumbre, lejania
temporal de los retornos)

(2007); O’Reilly y
Tushman (2008); Voss et
al., (2008); Uotila et al.
(2009)

Fuente: Elaboracion propia
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1.4.1.2.- Equilibrio entre exploracion-explotacion y rendimiento a largo plazo

Las caracteristicas que definen a la exploracion y la explotacion hacen que cada uno de
estos procesos de aprendizaje se refuerce a si mismo (He y Wong, 2004; Gupta et al.,
20006). Es decir, existen elementos que fuerzan a las empresas que siguen una estrategia
de aprendizaje basada en la explotacion a continuar explotando, y viceversa. Este
fenémeno se debe al problema de miopia del aprendizaje introducido por Levinthal y
March (1993), consistente en que las empresas tienden a centrarse en exceso en el corto
plazo, cayendo en las conocidas como trampas de las competencias, que pueden ser de

¢éxito o de fracaso.

Las trampas de éxito consisten en que, como la explotacion produce rendimientos a
corto plazo, la empresa se ve tentada a continuar explotando sus competencias actuales,
sin percibir que tal comportamiento supone una amenaza para su adaptacion futura. Por
su parte, las trampas de fracaso surgen a raiz de la insatisfaccion de la empresa porque
sus esfuerzos en exploracion de nuevo conocimiento no producen retornos inmediatos,
lo que lleva a realizar nueva exploracion en nuevos dominios de conocimiento sin llegar

a aprovechar el potencial del conocimiento previamente explorado.

Existe un importante consenso en la literatura en torno a la idea de que las trampas de
éxito son las mas comunes (Henderson y Clark, 1990; Helfat, 1994; Stuart y Podolny,
1996; Zahra, 1996a; Martin y Mitchel, 1998; Audia et al., 2000; Sorensen y Stuart,
2000; McGrath, 2001; Volberda et al., 2001; Benner y Tushman, 2002, 2003; Hill y
Rothaermel, 2003; Miller et al., 2007; Tzabbar, 2009; Uotila et al. 2009; Danneels y
Sethi, 2011; Rosenkopf y McGrath, 2011; Laursen, en prensa). Segin esta tesis, las
organizaciones tienden a repetir comportamientos que tuvieron éxito en el pasado para
afrontar el futuro, aunque los nuevos problemas demanden soluciones novedosas
(Benner y Tushman, 2003; Rosenkopf y McGrath, 2011). En este sentido, Tushman y
Nadler (1986) ya apuntaban que los mismos factores que llevan al éxito de la empresa, a
menudo “siembran la semilla de la complacencia y el fracaso a medida que las
condiciones competitivas varian” (p. 75). Los resultados obtenidos por Audia et al.
(2000) en su estudio de caracter longitudinal apoyan este razonamiento, mostrando que

aquellas empresas que obtuvieron mayores beneficios en el pasado son menos
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propensas al cambio, lo que redunda en peores resultados futuros en caso de que se

produzcan alteraciones en el entorno.

Del mismo modo, los resultados obtenidos por Uotila et al. (2009) apuntan hacia esta
direccion. En concreto, en torno al 80% de las empresas analizadas en este trabajo se
sittan por debajo del nivel 6ptimo de exploracion relativa (punto de equilibrio entre
exploracion y explotacion en el que se maximiza la Q de Tobin) identificado para la
muestra, por lo que la mayoria de empresas se beneficiarian de incrementar su énfasis
en la exploracion de nuevo conocimiento. En la literatura pueden encontrarse otros
ejemplos de trabajos empiricos previos que corroboran esta tendencia de las empresas a
centrarse en la explotacion de su conocimiento actual (Henderson y Clark, 1990; Helfat,
1994; Stuart y Podolny, 1996; Martin y Mitchel, 1998; Sorensen y Stuart, 2000;
Volberda et al., 2001; Benner y Tushman, 2002).

Entre los motivos que empujan a las empresas hacia este comportamiento, aparecen
cuestiones tales como la mayor dificultad que entrafia aprender nuevo conocimiento que
se aleje del dominio especifico en el que la empresa se ha especializado (Miller et al.,
2007; Tzabbar, 2009). Por su parte, Danneels y Sethi (2011) argumentan que las
empresas tienden a centrarse en la explotacion porque son reacias a llevar a cabo
actividades que produzcan la obsolescencia, y que, por lo tanto, reduzcan el valor, de

sus recursos, capacidades y productos actuales.

No obstante, la explicacion mas recurrente es la que alude al riesgo asociado a las
actividades de exploracion y explotacion. Asi, por ejemplo, Hill y Rothaermel (2003)
argumentan que el valor actual neto (VAN) de las inversiones en explotacion del
conocimiento actual es mayor que el de la exploracion de nuevo conocimiento, debido a
que la incertidumbre asociada a las actividades exploratorias redunda en una tasa de
descuento mucho més elevada para este segundo tipo de inversiones. En esta misma
linea, Rosenkopf y McGrath (2011) consideran que la exploracion genera, en términos
medios, menores rendimientos que la explotaciéon debido a la mayor probabilidad de
fracaso. No obstante, la varianza de los rendimientos de la exploracién es mucho mayor,
lo que implica que ciertas actividades exploratorias puedan ser notablemente mas

rentables que continuar explotando el dominio de conocimiento actual.
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Zahra (1996a) también apunta hacia cuestiones de riesgo, si bien, lo hace desde otra
perspectiva. Segliin este autor, los directivos tienden a evitar las actividades de
exploracion en sus empresas por su mayor aversion al riesgo, puesto que, a diferencia de
los propietarios, no pueden diversificar su riesgo. Otro de los motivos que sefala Zahra

(1996a) es el miedo de los directivos a una mala reputacion derivada del fracaso.

De este modo, el fendmeno de las rigideces esenciales planteado por Leonard-Barton
(1992) quedaria explicado por un problema de miopia del aprendizaje, en el que la
propia senda de conocimiento seguida por la empresa y la racionalidad limitada de los
individuos, que les imposibilita construir un mapa completo de posibles alternativas en
base a informacion perfecta, limitan las opciones de aprendizaje. Segun el reciente
trabajo tedrico de Laursen (en prensa), estos principios provenientes de la economia
evolutiva llevaron a que, en un primer momento, la literatura se centrara en las ventajas
asociadas a la busqueda local o explotacion del conocimiento actual. Sin embargo, “a
medida que la busqueda local fue incrementando su aceptacion como modelo estandar,
la literatura comenzd a cuestionar si este comportamiento constituye la mejor solucion

en todos los casos” (Laursen, en prensa: 1).

En este punto es donde el trabajo de March (1991) realiza una de sus mayores
aportaciones, al poner de manifiesto que las desventajas derivadas de la explotacion
obligan a las empresas a equilibrar su estrategia de aprendizaje para poder sobrevivir en
el largo plazo. Segun afirma, “las empresas que, en la busqueda de la adaptacion, se
centran en la exploracion hasta el punto de excluir la explotacion, incurriran en los
costes de la experimentacion sin obtener gran parte de sus beneficios. Analogamente,
las empresas que se centran en la explotacion, hasta el punto de excluir la exploracion,

muy probablemente se veran atrapadas en equilibrios suboptimos estables” (1991: 71).

Este argumento ha derivado en el estudio de los origenes y consecuencias de la
ambidestreza (Gibson y Birkinshaw, 2004; O’Reilly y Tushman, 2004, 2008; Raisch y
Birkinshaw, 2008; Andriopoulos y Lewis, 2009; Cao, Gedajlovic y Zhang, 2009;
Raisch, Birkinshaw, Probst y Tushman, 2009; Lavie et al., 2011), entendida como la

habilidad de la empresa de explorar y explotar simultdneamente. En relacion a este

13 ., . . . . , .
Traduccion del término ambidexterity en terminologia anglosajona.
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concepto, si consideramos que exploracion y explotacion representan los dos extremos
del continuo novedad del conocimiento adquirido en el proceso de aprendizaje (Lavie et
al., 2010; Rosenkopf y McGrath, 2011), el término ambidestreza no puede referirse a la
consecucion de elevadas tasas de explotacion y exploracion al mismo tiempo, sino al
logro del equilibrio entre dos patrones de aprendizaje que resultan necesarios, pero a la
vez mutuamente excluyentes, puesto que ambos consumen recursos organizativos
escasos y precisan de estructuras, culturas, esquemas mentales y sistemas de incentivos
esencialmente distintos (March, 1991; Gibson y Birkinshaw, 2004; Gupta et al., 2006;
Cao et al., 2009; Laursen et al., 2010; Lavie et al., 2011).

Aunque la consecucion de la ambidestreza supone hacer frente a importantes tensiones
respecto a la direccion del proceso de aprendizaje (Andriopoulos y Lewis, 2009; Jansen
et al., 2009; Lavie et al., 2011), los beneficios derivados del equilibrio entre exploracion
y explotacion superan los costes de organizacion, lo que repercute positivamente en el
rendimiento a largo plazo (He y Wong, 2004; Cao et al., 2009). En este sentido, las
empresas que logran equilibrar su estrategia de aprendizaje seran capaces de explotar su
conocimiento actual, lo que les permite sobrevivir en el presente y futuro inmediato, a la
vez que exploran nuevos dominios de conocimiento que garanticen su viabilidad en el

largo plazo (Rothaermel y Alexandre, 2009).

Algunos trabajos empiricos apoyan este razonamiento. Asi, por ejemplo, los resultados
obtenidos por Rothaermel y Alexandre (2009) o Uotila et al. (2009) revelan la
existencia de una relacion curvilinea (con forma de U invertida) entre la tendencia de la
empresa hacia los extremos del continuo exploracion-explotacion y los resultados
empresariales (financieros y de innovacion) y el valor de mercado de la empresa
(medido a través de la Q de Tobin), respectivamente. Més recientemente, Lavie et al.
(2011) muestran que el equilibrio entre exploracion y explotacion en la formacion de
alianzas tiene una influencia positiva tanto en los beneficios como en la capitalizacion

de la compaiiia. La figura 1.1 representa graficamente este razonamiento.
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Figura 1.1. Exploracion-explotacion y rendimiento a largo plazo

Rendimiento a
largo plazo

Explotacion Ambidestreza Exploracion

Novedad del conocimiento adquirido en el proceso de aprendizaje

Fuente: Adaptado de Gupta et al. (2006: 697) y Rosenkopfy McGrath (2011: 1.298)

Esta figura constituye una sintesis de la argumentacion expuesta en estos dos primeros
subapartados. En primer lugar, la representacion de los procesos de exploracion y
explotaciéon como dos extremos de un mismo eje (novedad del conocimiento) implica
que un incremento en el esfuerzo dedicado por parte de la empresa a la exploracion de
nuevo conocimiento supone, ineludiblemente, una reduccion de sus esfuerzos en
explotaciéon del conocimiento actual, y viceversa. En segundo lugar, la funcioén
cuadratica negativa que relaciona el eje exploracion-explotacion con el rendimiento a
largo plazo supone que la tendencia de la empresa hacia cualquier extremo del continuo,
en el largo plazo, tendrd una repercusion negativa sobre sus resultados. Por lo tanto, la
estrategia de aprendizaje Optima es aquella en la que se equilibran los esfuerzos

dedicados a exploracion y explotacion (ambidestreza).
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1.4.1.3.- Exploracion-explotacion y dinamismo del entorno

Hasta el momento, se han expuesto los argumentos sobre los que se asienta la idea
general y ampliamente aceptada de que exploracion y explotacion resultan vitales para
la supervivencia de la empresa en el largo plazo, por lo que las organizaciones deben
equilibrar los esfuerzos dedicados a cada una de estas actividades. Sin embargo, aunque
al presentar los beneficios y los riesgos derivados de cada proceso se dieron algunos
indicios, no se ha realizado consideracion alguna respecto del papel que puede jugar el
dinamismo del entorno en la determinacion del punto de equilibrio 6ptimo entre ambas

actividades.

En este subapartado retomamos las ideas desarrolladas en el marco general de la
perspectiva de capacidades dindmicas. Segin se puso de manifiesto al presentar este
enfoque, las caracteristicas del entorno de la empresa, y en concreto su nivel de
dinamismo, determinan la posibilidad de mantener la ventaja competitiva obtenida a
partir del conocimiento y capacidades con los que cuenta la organizacion. Por este
motivo, las empresas deben considerar el dinamismo que caracteriza a su entorno
competitivo a la hora de dirigir sus recursos organizativos internos, incluido el

conocimiento (Eisenhardt y Martin, 2000; Schreydgg y Kliesch-Eberl, 2007).

La introduccion del dinamismo externo en el debate entre exploracion y explotacion
lleva a modificar el analisis realizado anteriormente. De este modo, si tenemos en
cuenta que “la flexibilidad y el cambio se asocian con la exploracion, mientras que la
estabilidad y la inercia se encuentran vinculadas a la explotacion, que limita la
adaptacion a aspectos ya conocidos” (Lavie et al., 2010: 116), la tendencia hacia uno u
otro tipo de aprendizaje resultarda mas adecuada en funciéon del nivel de dinamismo
presente en el entorno (McGrath, 2001; Sidhu et al., 2007; Lichtenthaler, 2009). Tal y
como afirman Hill y Rothaermel, “paraddjicamente, los sistemas que aseguran la
supervivencia organizativa en entornos estables contribuyen a la inercia y al declive

organizativo cuando la empresa se enfrenta a cambios rapidos” (2003: 260).

“La exploracion incrementa la variedad, ayudando a las empresas a minimizar el riesgo
de obsolescencia, que es especialmente alto en condiciones de cambios rapidos en el

entorno” (Laursen et al., 2010: 12). Por lo tanto, “mientras que las organizaciones que
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explotan tienen mayores posibilidades de sobrevivir en entornos estables, los entornos
turbulentos favorecen a las organizaciones que son capaces de aprovechar las
oportunidades emergentes y de abandonar las certidumbres que expiran” (Lavie et al.,
2010: 119). En terminologia de Eisenhardt y Martin (2000), los entornos relativamente
estaticos demandan formas débiles de capacidades dindmicas, esto es, basadas en el
conocimiento actual de la organizacion, mientras que, ante regimenes externos de
rapido cambio, en los que el conocimiento actual puede ser considerado una desventaja,
son necesarias formas fuertes de capacidades dindmicas basadas en nuevo conocimiento

organizativo.

Los entornos estables resultan facilmente predecibles. Tal y como expusimos, en este
tipo de entornos, los cambios producidos en la tecnologia y en las pautas de demanda de
los consumidores son poco frecuentes y de escasa relevancia. El contexto tecnologico se
caracteriza por mejoras incrementales en los disefos existentes, por lo que la empresa
puede explotar su dominio tecnoldgico durante un periodo de tiempo prolongado
(Uotila et al. 2009). La clave del éxito en este tipo de entornos radica, por un lado, en
mejorar la satisfaccion de los clientes actuales mediante mejoras incrementales en los
productos y, por otro, en realizar inversiones destinadas a incrementar la eficiencia,
reduciendo el despilfarro y los costes (Benner y Tushman, 2003). Por tanto, la empresa
obtendra beneficios de inclinar su estrategia de aprendizaje hacia la explotacion de su
base de conocimiento actual, esto es, haciéndose mas experta en su dominio tecnolégico
y en cubrir las necesidades de sus actuales consumidores (Droge et al., 2008;

Lichtenthaler, 2009).

Por el contrario, los entornos dindmicos se caracterizan por cambios continuos y
dificilmente predecibles en la tecnologia y/o en las pautas de demanda de los
consumidores, aspectos que introducen elevadas dosis de incertidumbre respecto a la
situacion futura del mercado (Suarez y Oliva, 2005; Jansen et al., 2006). Este tipo de
entornos son considerados como destructores de capacidades (D’Aveni, 1994;
Volberda, 1996) porque producen la rdpida obsolescencia del conocimiento y las
capacidades tecnoldgicas y de mercado con las que cuenta la organizaciéon. Asimismo,
los cambios en el entorno pueden dar lugar a nuevas oportunidades de negocio
(Danneels, 2008). Ambos aspectos, amenaza de obsolescencia y apariciéon de nuevas

oportunidades, requieren que la empresa desarrolle nuevas capacidades organizativas, es
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decir, que lleve a cabo un aprendizaje exploratorio sobre nuevas posibilidades
tecnologicas y nuevos segmentos de mercado potencialmente atractivos (Brown y
Eisenhardt, 1997; McGrath, 2001; Benner y Tushman, 2003; Tidd, 2006; Danneels,
2008). Tal y como senala Lichtenthaler, “la l6gica de las capacidades dindmicas sugiere
que la necesidad de aprendizaje de caracter exploratorio es particularmente importante

en entornos turbulentos” (2009: 825).

A partir de la conclusion obtenida en el subapartado anterior de que la maximizacion del
rendimiento a largo plazo depende de que la empresa sea capaz de equilibrar sus
esfuerzos entre exploracion y explotacion, la inclusion del dinamismo externo en el
analisis lleva a considerar que el equilibrio 6ptimo entre ambas actividades es
contingente con el nivel de dinamismo que caracteriza al entorno (Sidhu et al., 2007).
En este sentido, Rosenkopf y McGrath (2011) consideran que “cualquier ratio ideal
entre exploracion y explotacion es probable que varie de un contexto industrial a otro”

(p. 1.299).

Los resultados obtenidos por Uotila et al. (2009) sobre una muestra de grandes
empresas cotizadas de Estados Unidos apuntan en esta direccion. En este caso, los
autores encuentran que el dinamismo tecnologico de la industria en la que opera la
empresa modera positivamente la relacion entre el nivel de exploracion relativa y su
rendimiento financiero futuro, medido a través de la Q de Tobin. De manera especifica,
Uotila et al. (2009) ponen de manifiesto que, en entornos tecnoléogicamente estaticos, el
equilibrio 6ptimo entre exploracion y explotacion se inclina hacia la explotacion del
conocimiento actual. Por el contrario, ante entornos tecnologicamente dinamicos, la
combinacion de exploracion-explotacion que maximiza la Q de Tobin se caracteriza por

un mayor peso de la exploracion de nuevo conocimiento.

En la figura 1.2 se representa graficamente este razonamiento. Esta representacion
supone una extension de la figura 1.1, en la que se ha incluido el papel que juega el
dinamismo del entorno en la determinacion del punto de equilibrio entre exploracion y
explotacion en el que se maximiza el rendimiento a largo plazo de la empresa. Asi, a
medida que se incrementa el dinamismo del entorno, la funcion cuadratica negativa que
relaciona el eje exploracion-explotacion con el rendimiento a largo plazo de la empresa

se desplaza hacia el extremo “exploracién” (curva de trazo discontinuo), lo que indica
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que el 6ptimo se alcanza otorgando una mayor importancia a la exploracion de nuevo
conocimiento en detrimento de la explotacion del conocimiento actual (ambidestreza
dinamica). De manera analoga, segin se reduce el dinamismo externo, esto es, nos
movemos hacia entornos competitivos de caracter mas estatico, la curva se desplaza
hacia el extremo “explotacion” de la estrategia de aprendizaje (curva de trazo continuo),
es decir, el Optimo se alcanza incrementando los esfuerzos en explotacion en detrimento

de la exploracion (ambidestreza estatica).

Figura 1.2. Equilibrio entre Exploracion y Explotacion en funcion del Dinamismo

del Entorno

Rendimiento a
largo plazo

V Dinamismo entorno A Dinamismo entorno

-

Ambidestreza Ambidestreza
Explotacion Estdtica Dindmica Exploracion

Novedad del conocimiento adquirido en el proceso de aprendizaje

Fuente: Elaboracién propia

Como conclusion de este analisis, debemos considerar que el desarrollo de las
capacidades dinamicas que permiten a la empresa sobrevivir en entornos de rapido
cambio requiere incorporar una mayor dosis de exploracién de nuevo conocimiento en
su estrategia de aprendizaje organizativo (Rosenkopf y Nerkar, 2001; Benner y

Tushman, 2003; Jansen et al., 2006; Danneels, 2008; Uotila et al., 2009).
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1.4.1.4.- Exploracion-explotacion y novedad de la innovacion

En los ultimos afios, el estudio de la innovacién en la empresa se ha posicionado como
uno de los topicos centrales en la literatura sobre exploracion y explotacion de
conocimiento (McGrath, 2001; Rosenkopf y Nerkar, 2001; Benner y Tushman, 2002,
2003; Danneels, 2002; Katila y Ahuja, 2002; He y Wong, 2004; Jansen et al., 2006,
2009; Greve, 2007; Miller et al., 2007; Voss et al., 2008; Alexiev, Jansen, Van den
Bosch y Volberda, 2010; Phelps, 2010; Danneels y Sethi, 2011; Laursen, en prensa). En
parte, este fenomeno responde al creciente papel atribuido a la innovaciéon como
elemento clave del éxito de la empresa en el largo plazo, especialmente en entornos
cambiantes (Teece y Pisano, 1994; Jansen et al., 2006; O’Connor, 2008). Por otro lado,
la naturaleza fundamentalmente basada en conocimiento de la innovacién (Nonaka,
1994) situa al debate entre exploracion y explotacion como un marco adecuado desde el
que abordar su estudio, en particular, en lo referente a su grado de novedad (Danneels,

2002).

Al introducir ambos conceptos, pusimos de manifiesto que la explotacion da como
resultado innovaciones de caracter incremental basadas en el conocimiento actual de la
organizacion, mientras que la exploracion tiende a generar innovaciones mas novedosas
cuyo desarrollo precisa de la aplicacion de nuevo conocimiento y habilidades. De
hecho, algunos autores han acufiado los términos de innovacion explotadora e
innovacidn exploratoria para referirse a distintos tipos de innovacion en funcion de su
novedad o de la novedad del conocimiento que incorporan (Danneels, 2002; Benner y
Tushman, 2003). En el primer caso, los trabajos empiricos utilizan medidas de
innovacion incremental y radical (Jansen et al., 2006, 2009; Alexiev et al., 2010;
Danneels y Sethi, 2011). En el segundo, la literatura empirica tiende a utilizar datos de
patentes para construir medidas que reflejen el grado en el que las innovaciones
patentadas por la empresa se basan en conocimiento previamente existente en la
organizacion (citas de la propia empresa, citas utilizadas con anterioridad, citas de la
misma clase, citas de patentes) o, por el contrario, incorporan nuevo conocimiento (citas
de otras empresas, nuevas citas, citas de distinta clase, citas de trabajos cientificos)

(Benner y Tushman, 2002; Phelps, 2010).
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No obstante, segun Laursen (en prensa), la utilizacion de esta terminologia no se ajusta
a la concepcion original de March (1991) y Levinthal y March (1993), en la que
exploracion y explotacion se definen como procesos de aprendizaje, mientras que la
innovacion seria el resultado de este proceso. En este sentido, He y Wong (2004)
justifican la no utilizaciéon de medidas de innovacion radical e incremental para medir
exploracion y explotacion porque ambos procesos deben ser considerados como
actividades de busqueda ex-ante, mientras que la innovacion (radical o incremental)
tiene un sentido de resultado ex-post. Este argumento ha llevado a varios autores a
utilizar las medidas basadas en patentes comentadas en el parrafo anterior no para captar
el resultado (innovacidn), sino el caracter — explorador o explotador — de la busqueda de
conocimiento realizada por la empresa (Rosenkopf y Nerkar, 2001; Katila y Ahuja,

2002; Ahuja y Katila, 2004; Miller et al., 2007; Laursen et al., 2010).

De acuerdo con este razonamiento, en la presente investigacion consideramos que
exploracion y exploracion constituyen procesos de aprendizaje o busqueda (local o
distante) de conocimiento cuya manifestacion o resultado esperado es el desarrollo de
innovaciones con diferente grado de novedad. En consecuencia, puesto que exploracion
y explotacion han sido definidos como los dos extremos del continuo novedad del
conocimiento adquirido en el proceso de aprendizaje, su resultado también debe ser
considerado como un continuo (Danneels y Sethi, 2011). En concreto, en relacion a los
resultados de innovacion, el continuo novedad de la innovacion quedaria definido por

los extremos incremental y radical.

Esta concepcion de los términos incremental y radical como los dos extremos del
continuo radicalidad o grado de novedad de la innovacién cuenta con una importante
tradicion en la literatura. En este sentido, Dewar y Dutton (1986) apuntaban que “la
distincion entre innovaciones radicales e incrementales no consiste en la definicion de
categorias rigidas. En lugar de ello, existe un continuo de innovaciones que van de lo
radical a lo incremental” (p. 1.423). Segln estos autores, mientras que la innovacion
radical introduce cambios revolucionarios en la tecnologia, la incremental se caracteriza
por mejoras menores o simples ajustes sobre la tecnologia actual. Siguiendo una logica
similar, aunque Tushman y Nadler (1986) proponen una clasificacion en la que
identifican tres tipos de innovacién (incremental, sintética y discontinua),

implicitamente consideran que éstos se situan en distintos segmentos del continuo grado
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de novedad al afirmar que “la innovacion se mueve desde lo incremental a lo

discontinuo” (p. 76).

Sin embargo, también existen contribuciones que consideran que la diferencia entre
innovacion radical e incremental es una cuestion de tipo, mas que de grado, lo que lleva
a los autores que adoptan esta perspectiva a utilizar dos escalas distintas para medir
innovacion radical e incremental por separado (Subramanian y Youndt, 2005; Jansen et

al., 2006, 2009; Voss et al., 2008; Zhou y Wu, 2010).

Gatignon, Tushman, Smith y Anderson (2002) consideran que esta disparidad se debe a
la confusién existente en la literatura sobre innovacion. En concreto, estos autores
argumentan que, en muchas ocasiones, se confunden los conceptos de tipo de
innovacion y caracteristicas de la innovacion. Asi, mientras que conceptos tales como
innovacion de producto, de proceso, de marketing o administrativa hacen referencia a
tipos de innovacion, la dicotomia radical/incremental se refiere a una caracteristica,

grado de novedad, que refleja la magnitud del cambio que supone la innovacion.

En linea con esta linea de pensamiento, nos adherimos a la corriente académica que
considera que radical e incremental constituyen los dos extremos del continuo
radicalidad o grado de novedad de la innovacion, lo que, a la hora de realizar andlisis
empiricos, implica utilizar una unica medida (McGrath, 2001; Gatignon et al., 2002;
Brockman y Morgan, 2006; Cabello-Medina et al., 2006, 2011; De Luca y Atuahene-
Gima, 2007; Marvel y Lumpkin, 2007; Lopez-Cabrales et al, 2008; Tellis, Prabhu y
Chandy, 2009; Carmona-Lavado et al., 2010; Danneels y Sethi, 2011; Miron-Spektor,
Erez y Naveh, 2011; Talke, Salomo y Kock, 2011).

Asi pues, como resultado de un proceso de aprendizaje de caracter exploratorio, las
innovaciones radicales suponen cambios revolucionarios sobre la tecnologia previa de la
empresa y tienen asociados una elevada incertidumbre y riesgo de fracaso. Sin embargo,
son las que cuentan con un mayor potencial de rendimiento (Cabello-Medina et al.,

2006; O’Connor, 2008; Miron-Spektor et al., 2011).
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1.4.1.5.- Exploracion-explotacion y apertura de los limites organizativos

La discusion tedrica presentada en los subapartados anteriores nos ha llevado a concluir
que, desde una perspectiva de aprendizaje organizativo, el desarrollo de capacidades
dindmicas descansa en la habilidad de las empresas de introducir una mayor dosis de
exploracion de nuevo conocimiento en su estrategia de aprendizaje. Atendiendo a los
objetivos definidos en la presente investigacion, el siguiente paso consiste en analizar

los antecedentes de la exploracion.

A este respecto, Danneels y Sethi (2011) consideran que, si bien se han dedicado
grandes esfuerzos a investigar las tensiones existentes entre exploracion y explotacion,
“se ha prestado escasa atencion a como se promueve la exploracion”. Esto supone una
importante laguna en la literatura, puesto que, “dado el papel crucial que juega la
exploracion en el éxito a largo plazo de las empresas, resulta particularmente importante

(...) examinar qué antecedentes organizativos favorecen la exploracion” (p. 1.026).

Aunque la literatura ha identificado diversos factores, tales como el tamafo (Chandy y
Tellis, 2000), la edad (Sorensen y Stuart, 2000), la cultura (Ravasi y Schultz, 2006;
Andriopoulos y Lewis, 2009) o la holgura de recursos (Sidhu, et al., 2004; Voss et al.,
2008), nuestro interés radica en estudiar las caracteristicas del propio proceso de
aprendizaje que definen su naturaleza exploratoria. Dada la consideracion de
exploracion-explotacion como los dos extremos de un continuo, debemos asumir que
las caracteristicas que definen la exploracion son opuestas a las que definen la

explotacion, y viceversa (Lavie et al., 2010).

Al presentar ambos conceptos, se hizo referencia a que la explotacion consiste en una
busqueda distante y variada de conocimiento. Esta idea ha llevado a diversos autores a
considerar que la esencia del aprendizaje de caracter exploratorio se basa en la apertura
de los limites organizativos. De hecho, algunos autores acufian el término busqueda que
expande los limites' como sinénimo de exploraciéon o bisqueda no local (Rosenkopf y

Nerkar, 2001; Laursen, en prensa).

14 ., ;. . . , .
Traduccion del término boundary-spanning search en terminologia anglosajona.
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El trabajo de Henderson y Cockburn (1994) puede considerarse como el origen de este
razonamiento. Segun estos autores, la reconfiguracion de las capacidades organizativas
depende, en gran medida, de “la habilidad de acceder a nuevo conocimiento localizado
fuera de los limites organizativos y de la habilidad de integrar conocimiento de manera

flexible entre los limites disciplinares dentro de la organizacion” (p. 66).

Este argumento constituye la base del trabajo de Rosenkopf y Nerkar (2001), una de las
publicaciones mas relevantes sobre la naturaleza del proceso de exploracion. En linea
con Henderson y Cockburn (1994), estos autores afirman que, en el proceso de
exploracion, “los limites organizativos importan. (...) Estos limites no se refieren
unicamente a aquéllos que separan a la organizacion de su entorno, sino también a los
limites internos que surgen para organizar varias areas tecnologicas” (Rosenkopf y
Nerkar, 2001: 289). De este modo, se considera la existencia de dos tipos de limites
organizativos, internos y externos, cuya permeabilidad determina las posibilidades de
explorar nuevo conocimiento y, por lo tanto, de reconfigurar las capacidades

organizativas.

Teece (2007) apoya este argumento al afirmar que “la combinacion de saber hacer
dentro de la empresa y entre la empresa y organizaciones externas a la misma (como
otras empresas o universidades) resulta importante” (p. 1.339) para el desarrollo de

capacidades dinamicas.

Rosenkopf y Nerkar (2001) plasmaron estas ideas en una interesante clasificacion de los
distintos tipos de exploracion'®. Por su parte, Rothaermel y Alexandre (2009) han
basado su investigacion en la tipologia desarrollada por Rosenkopf y Nerkar (2001), si
bien, la nomenclatura utilizada difiere ligeramente. La figura 1.3 ofrece los cuatro tipos
de exploracion propuestos por Rosenkopf y Nerkar (2001) en funcidon de que, en su
proceso de aprendizaje, la empresa lleve a cabo la apertura de sus limites organizativos

externos (eje x) y/o internos (eje y).

!> Rosenkopf y Nerkar (2001) se enmarcan en la corriente académica que no considera a la explotacion
como un verdadero proceso de aprendizaje, sino que se limita a la utilizacion del conocimiento pasado.
Por este motivo, los autores se refieren a tipos de exploracion. No obstante, su concepto de exploracion
local, proceso en el que no se trasciende ninguno de los limites propuestos, se asocia a la explotacion
(Rothaermel y Alexandre, 2009).
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Figura 1.3. Tipos de exploracion en funcion de la apertura de los limites

organizativos internos y externos

Local Expansion de los No

(Explotacion) limites externos
Apertura de los limites
organizativos INTERNOS
Expansion de los Radical 5
p e i
limites internos (Exploracion)
No St

Apertura de los limites
organizativos EXTERNOS

Fuente: Adaptado de Rosenkopfy Nerkar (2001: 289) y Rothaermel y Alexandre (2009: 760)

Esta tipologia clasifica la estrategia de aprendizaje de la empresa en funcion del grado
de apertura de los limites organizativos internos y externos. De este modo, a medida que
ambos limites se mantengan relativamente cerrados, nos acercaremos al extremo
explotacion (o ausencia de exploracion, segin la concepcion de ambos procesos como
los dos extremos de un continuo) de la estrategia de aprendizaje. Por el contrario, cuanto
mayor sea la permeabilidad de los mismos, mayor sera la orientacion exploradora de la
empresa y, por lo tanto, la posibilidad de reconfigurar el conocimiento y las capacidades

organizativas.

La idea de base consiste en que resulta necesario introducir conocimiento generado
externamente para poder acceder a nuevos dominios que complementen y renueven el
conocimiento disponible en la organizacion (Pittaway, Robertson, Munir, Denyer y
Neely, 2004; Sidhu et al., 2004, 2007; Laursen y Salter, 2006; Dannels, 2008; Sammara
y Biggiero, 2008; Chiang y Hung, 2010; Un, Cuervo-Cazurra y Asakawa, 2010;
Laursen, en prensa). Tal y como sostiene Lavie (2006), resulta practicamente imposible
llevar a cabo una reconfiguracion del conocimiento organizativo que permita renovar

las capacidades de la empresa Unicamente a partir del conocimiento interno. Por su
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parte, la integracion flexible del conocimiento contribuye a que los distintos bloques
que residen en el interior de la organizacion se combinen entre si, dando lugar a nuevas
configuraciones de conocimiento (Kogut y Zander, 1992; Zander y Kogut, 1996; Grant,
1996a; Van den Bosch et al., 1999; Jansen et al., 2006; Sirmon et al., 2007). Pero es la
accion conjunta de ambos fendémenos, adquisicion externa e integracion flexible, la que
incrementa el potencial explorador de la empresa y permite una verdadera
reconfiguracion del conocimiento organizativo. A continuacion, desarrollamos este
argumento al presentar las caracteristicas de los cuatro tipos de exploracion que

aparecen en la figura 1.3.

El proceso de aprendizaje denominado exploracion local (o explotacion) es el que
incorpora un menor grado de novedad en el conocimiento generado. En este caso, los
limites externos permanecen impermeables, es decir, la organizaciéon no incorpora
nuevo conocimiento desde el exterior. Asimismo, los limites organizativos internos
también permanecen cerrados, lo que implica que individuos y grupos trabajan de
manera muy focalizada en su area de conocimiento, sin intercambiar conocimiento con
los miembros de otras areas. Este tipo de aprendizaje favorece que la empresa
profundice en su dominio de conocimiento, haciéndose mas experta en las tecnologias
utilizadas y en los mercados en los que opera (Benner y Tushman, 2003), pero hace a la

organizacion inerte ante los cambios producidos en el entorno (Lichtenthaler, 2009).

La exploracion mediante expansion de los limites externos consiste en que la empresa
incorpora conocimiento localizado en el entorno, pero no combina el conocimiento que
reside en distintas areas dentro de la organizacidon, puesto que los limites internos
permanecen cerrados. Este proceso permite reducir las consecuencias negativas
asociadas a la exploracion local gracias a la adquisicion de nueva informacion
procedente del exterior que contribuye a renovar el stock de conocimiento de la empresa
(Sidhu et al., 2007; Lichtenthaler, 2009). Sin embargo, la novedad del conocimiento
generado mediante este proceso es relativamente limitada debido a que, al igual que en
el caso de la explotacion interna, los miembros de la empresa desarrollan su actividad
de manera altamente especializada. Esta situaciéon favorece, por un lado, que el
conocimiento externo adquirido por las distintas areas se circunscriba a su dominio
especifico, puesto que, como veremos en el proximo apartado, la capacidad de absorber

conocimiento externo depende de manera critica del grado de relacion entre la nueva
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informacion y la base de conocimiento del adquirente (Cohen y Levinthal, 1990;
Cummings, 2004). Como los miembros de la empresa no interactuan con los de otras
areas, ¢stos carecen de la diversidad de conocimiento necesaria para adquirir
informacion que se aleje de su dominio de especializacién (Van den Bosch et al., 1999).
Por otro lado, dado que la mayoria de organizaciones presentan limites internos, tanto
horizontales como verticales, las posibilidades de obtener ventajas comerciales se
reducen de manera drastica si el conocimiento obtenido en el exterior no llega al grupo
en el que resulta relevante dentro de la empresa (Easterby-Smith, Lyles y Tsang, 2008).
En otras palabras, el hecho de que los limites organizativos internos permanezcan
cerrados imposibilita la combinacion no sélo del conocimiento previamente disponible
en la organizacion, sino del conocimiento externo adquirido por las distintas areas, que
es incorporado Unicamente al dominio de conocimiento del area especifica que lo

adquiere (Teece, 2000).

Por su parte, el proceso de exploracion mediante expansion de los limites internos
consiste en que la empresa combina el conocimiento de los individuos y grupos de
distintas dreas, pero no incorpora conocimiento generado en el exterior, es decir, sdlo se
produce la apertura de los limites organizativos internos. En este caso, aunque
individuos y grupos de un determinado area tienen acceso al conocimiento localizado en
otras areas, la novedad del conocimiento generado y, por lo tanto, el potencial para
reconfigurar las capacidades organizativas, se encuentra limitada por la diversidad del
conocimiento que reside en el interior de la empresa (Holmgqvist, 2004; Lavie, 2006).
Algunos autores argumentan que esta limitacion puede atenuarse a medida que nos
movemos hacia empresas mas diversificadas, puesto que se amplia el abanico de
conocimiento disponible en la organizacion (Argyres, 1996; Miller et al., 2007; Ng,
2007). Sin embargo, no resulta del todo adecuado basar la estrategia de aprendizaje
unicamente en conocimiento interno, especialmente en entornos dinamicos en los que la
empresa debe estar alerta de los cambios producidos en mercados y tecnologias (Lavie,

2006; Sidhu et al., 2007; Escribano et al., 2009).

Finalmente, mediante la exploracion radical, la empresa incorpora conocimiento
generado en el exterior, a la vez que combina internamente el conocimiento que reside
en diversas areas de la empresa, produciéndose la apertura de ambos limites

organizativos de manera simultdnea. De este modo, individuos y grupos de distintas
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areas adquieren conocimiento externo que, junto con el conocimiento previamente
existente, se combina con el conocimiento disponible en el resto de areas, asi como con
el conocimiento externo que éstas adquieran. Este proceso es el que Henderson y
Cockburn (1994) y, mas recientemente, Teece (2007) consideran fundamental para la

reconfiguracion de las capacidades organizativas.

La apertura de ambos limites de manera simultanea permite superar las limitaciones de
los dos procesos anteriores respecto al grado de novedad del conocimiento generado. En
este caso, la novedad del conocimiento no viene determinada tnicamente por el hecho
de que las distintas areas o divisiones de la empresa tengan acceso a informacion
externa proxima a su dominio y al conocimiento que reside en otras areas o divisiones
dentro de la organizacion. Ademads, puesto que la apertura de los limites organizativos
internos favorece la combinacidon y transferencia de informacion en el interior de la
empresa, este proceso amplia el alcance de la base de conocimiento de los miembros de
la organizacion (Kogut y Zander, 1992; Crossan et al., 1999), facilitando la absorcion de
informacion externa relativamente alejada de su dominio de especializacion (Cohen y
Levinthal, 1990; Van den Bosch et al., 1999; Cummings, 2004). Asimismo, esta nueva
informacion puede integrarse con el conocimiento disponible en otras areas, asi como
con el conocimiento externo que éstas adquieran, y que incorporard un mayor grado de
variedad que en el caso de la explotacion externa, puesto que, fruto de la apertura de los
limites organizativos internos, éstas cuentan con la diversidad de conocimiento
necesaria para absorber informacion mas alla de las fronteras de su especialidad. Como
resultado, el potencial para combinar conocimiento, y por lo tanto, para generar nuevas

configuraciones, es sustancialmente superior que en los dos casos anteriores.

La literatura parece sustentar este razonamiento, aunque este apoyo se produce de
manera parcial. Esto se debe, en gran medida, a que los trabajos centrados en el topico
del aprendizaje organizativo tienden a especializarse en aprendizaje interno o externo, y
las escasas aportaciones que abordan ambos fendmenos no ofrecen una vision
integradora, puesto que los analizan de manera independiente. Algunos trabajos tedricos
aluden a esta situacion (Easterby-Smith et al., 2008; Lichtenthaler y Lichtenthaler,
2009), subrayando que, en el futuro, “los estudios deben considerar el aprendizaje inter-

e intra-organizativo al mismo tiempo” (Easterby-Smith et al., 2008: 687).

57



Uno de los factores que contribuyen a explicar este fendmeno es la vision tradicional
que ofrece la teoria de los costes de transaccion, en la que aprendizaje interno y externo
se consideran sustitutos en funcién de una perspectiva basada exclusivamente en los
costes. Sin embargo, los desarrollos tedricos surgidos a partir del enfoque basado en los
recursos introducidos en el presente capitulo permiten verlos como complementarios al
considerar no so6lo el coste, sino también las oportunidades de aprendizaje (Vega-

Jurado, Gutiérrez-Gracia y Fernandez-de-Lucio, 2009).

Asi, en el plano tedrico, aparecen publicaciones que se centran en uno solo de los
limites organizativos identificados, externos (Ej. Dyer y Singh, 1998; Pittaway et al.,
2004 o Laursen, en prensa) o internos (Grant, 1996a; Volberda, 1996 o Sirmon et al.,
2007, entre otros), para proponer que su apertura contribuye a reconfigurar el
conocimiento y las capacidades organizativas. Mientras que los primeros ponen de
manifiesto la importancia de que la empresa se abra a fuentes de conocimiento externo,
los segundos analizan qué mecanismos de integracién favorecen la combinacion del

conocimiento que reside en el interior de la organizacion.

Aunque existen algunos trabajos teoricos que abarcan ambos aspectos, éstos se limitan a
realizar andlisis comparativos entre las ventajas e inconvenientes de cada tipo de
aprendizaje (Lavie, 2006), o a plantear la existencia de una relacion de carécter
secuencial (Zollo y Winter, 2002), sin profundizar en el argumento de que pueden
existir complementariedades entre las caracteristicas de aprendizaje interno y externo
que definan una senda de exploracion. El trabajo realizado por Lichtenthaler y
Lichtenthaler (2009), en el que se desarrolla un interesante marco teorico de las
capacidades dindmicas basado en la direccion del conocimiento, representa una de las
escasas excepciones. En linea con la tipologia propuesta, estos autores argumentan que
los procesos de aprendizaje interno y externo que caracterizan a la exploracion difieren
sustancialmente de los que definen la explotaciéon. No obstante, en este trabajo no se
plantea la posible existencia de complementariedades entre las caracteristicas del

aprendizaje interno y el aprendizaje externo.

En el apartado empirico destacan dos aspectos. En primer lugar, al igual que ocurre en
las aportaciones de corte teodrico, los trabajos tienden a especializarse en aprendizaje

interno o en aprendizaje externo. En segundo lugar, los estudios empiricos que abarcan
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ambas dimensiones estudian el efecto de sus caracteristicas sobre variables relacionadas
con la innovacion o la rentabilidad empresarial, pero a través del planteamiento de
hipdtesis independientes, lo que impide obtener una vision integradora a partir del

analisis de posibles efectos conjuntos (Bingham y Davis, 2012).

Sin embargo, algunos trabajos basados en datos de patentes aportan evidencia empirica
al argumento de que la apertura simultdnea de los limites organizativos internos y
externos contribuye a reconfigurar el conocimiento y las capacidades organizativas,
permitiendo la implantacion de una estrategia de innovacién maés agresiva (Bierly y
Chakrabarti, 1996) o el desarrollo de innovaciones de mayor impacto'® (Sorensen y
Stuart, 2000; Rosenkopf y Nerkar, 2001; Miller et al., 2007). Este procedimiento
permite obtener grandes muestras de datos que ofrecen cierta informacion relativa al
origen del conocimiento (exterior de la empresa o distintas divisiones dentro de la
misma). Sin embargo, la utilizacion de patentes presenta importantes limitaciones. Por
un lado, la gran mayoria del conocimiento relevante no se patenta (Laursen y Salter,
2006). Por otro, las citas de patentes no permiten profundizar en el analisis del proceso
de apertura de estos limites, esto es, identificar los distintos origenes de conocimiento
externo de los que se nutre la empresa, o los mecanismos organizativos que contribuyen

a la integracion flexible del conocimiento (Grimpe y Sofka, 2009).

Esta carencia resulta relevante, puesto que “el conocimiento se mueve mas lentamente a
través de fronteras”, por lo que, “manteniendo todo lo demés constante, cuantos mas
limites deba atravesar, mas complicado resultara el proceso de transferencia” (Easterby-
Smith et al., 2008: 686). Deben investigarse, por tanto, los mecanismos que utilizan las
empresas para adquirir conocimiento desde el exterior y para integrar de manera flexible
el conocimiento en su interior, cuestiones dificilmente abordable a partir de datos

basados en patentes.

Los estudios de caracter cualitativo que analizan en profundidad el comportamiento de

un nimero reducido de empresas constituyen una interesante via para aproximarnos a

' La utilizacion del impacto de las patentes (niimero de citas recibidas) como variable dependiente en
este tipo de trabajos responde al argumento de que las innovaciones radicales, que, como vimos, son el
resultado que la literatura atribuye al proceso de exploracion de nuevo conocimiento, influyen sobre el
desarrollo posterior de la tecnologia (Dahlin y Behrens, 2005). La utilizacion de las citas recibidas por
una determinada patente permite aproximar esta influencia (Schoenmakers y Duysters, 2010).
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estas cuestiones. En este sentido, los trabajos de Van den Bosch et al. (1999) o Verona y
Ravasi (2003) ilustran cémo las empresas estudiadas mantienen relaciones con diversos
agentes del entorno para adquirir informacion procedente de distintas fuentes externas.
Asimismo, muestran como varios aspectos relativos a la organizacion formal e informal
contribuyen a la combinacidon de conocimiento en su interior, haciendo a las empresas

mas innovadoras y adaptables a los cambios producidos en el entorno.

Por su parte, la investigacion cuantitativa basada en fuentes primarias de datos que
permitan una mayor generalizacion de los resultados, asi como una satisfactoria
profundidad en el andlisis de los mecanismos de apertura de los limites organizativos
internos y externos, se encuentra en un estado incipiente (Lavie et al., 2010). Aunque
algunos trabajos han abordado esta cuestion, tal y como se ha comentado, éstos tienden
a especializarse unicamente en una de las dos dimensiones identificadas. Asi, por
ejemplo, Laursen y Salter (2006), Sidhu et al. (2007) o Chiang y Hung (2010) se
centran en la adquisicion de conocimiento desde el exterior. Por su parte, Jansen et al.
(2006), Drogue et al. (2008) o Hunter, Perry y Curral (2011), focalizan su analisis en los
mecanismos que permiten combinar el conocimiento dentro de la empresa. Los escasos
trabajos empiricos que consideran ambos aspectos no plantean posibles efectos
complementarios, sino que analizan hipétesis independientes (Danneels, 2008). De
hecho, aunque Henderson y Cockburn (1994) introdujeron la idea de base sobre la que
descansa el razonamiento desarrollado en el presente subapartado, el analisis empirico

realizado por estos autores se enmarca en este ultimo caso.

El trabajo de Alegre y Chiva (2008) representa una verdadera excepcion, puesto que
integra diversos aspectos relativos a la apertura de los limites organizativos internos
(didlogo o participacion en la toma de decisiones) con la apertura de los limites
organizativos externos (interaccion de la empresa con el entorno). No obstante, su
estudio empirico no plantea efectos complementarios entre ambos aspectos en relacion a
la novedad del conocimiento generado, sino que éstos se incluyen en un tnico factor de
segundo orden, denominado capacidad de aprendizaje organizativo, que influye

positivamente en el rendimiento de los nuevos productos.

En el ambito de la exploracion y explotacion de conocimiento, Van den Bosch et al.

(1999) constituye la contribucion que mas se aproxima a un marco integrado en el que
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se considera la apertura de los limites organizativos internos y externos de manera
simultanea. En la discusién previa a la presentacion los resultados de su estudio de caso,
estos autores argumentan que la estructura organizativa formal e informal define
distintos patrones de combinacion de conocimiento en el interior de la empresa, y que
éstos determinan el alcance del conocimiento externo que puede absorber la
organizacion. En este sentido, la aportacion de Van den Bosch et al. (1999) no se limita
al ambito de la exploracion-explotacion, sino que, como veremos, tiene importantes

implicaciones para la integracion de este topico con la capacidad de absorcion.

En el proximo capitulo, cuyo objetivo consiste en identificar los mecanismos que
permiten a las empresas permeabilizar sus limites organizativos internos y externos,
analizaremos los trabajos que, en el marco de la exploracion y explotacion de
conocimiento, han profundizado en el estudio de los mismos. No obstante, antes de ello,
consideramos relevante revisar algunos aspectos relativos a la capacidad de absorcion,
puesto que, como podremos comprobar, ambas dimensiones, adquisicion de
conocimiento externo e integracion de conocimiento, resultan determinantes para esta
capacidad, aunque su estudio ha quedado oscurecido por el excesivo énfasis que la
literatura ha otorgado a otros aspectos. La integracion de los topicos exploracion-
explotacion y capacidad de absorcion ha sido escasamente tratada por la literatura, pero,

sin duda, enriquecerd el desarrollo posterior de la presente investigacion.
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1.4.2.- Capacidad de Absorcion

1.4.2.1.- Capacidad de aprendizaje de conocimiento externo: mds alld de la inversion

en I+D

Diversos trabajos ponen de manifiesto que la capacidad de absorcion constituye uno de
los conceptos mas importantes que han surgido en la investigacion sobre direccion de
empresas en los ultimos afios (Lane et al., 2006; Camison y Forés, 2010; Volberda, Foss

y Lyles, 2010; Lewin et al. 2011, entre otros)”.

Durante la ultima década, el estudio de la capacidad de absorcion ha evolucionado,
especialmente en el ambito teodrico, hacia la consideracion como capacidad dinamica
relativa a la creacion del conocimiento necesario para desarrollar nuevas capacidades
organizativas (Zahra y George, 2002; Lenox y King, 2004; Todorova y Durisin, 2007;
Wang y Ahmed, 2007; Lichtenthaler y Lichtenthaler, 2009; Lewin et al., 2011). Junto
con la generacion de nuevo conocimiento, entre los resultados que la literatura atribuye
a la capacidad de absorcion, destaca el desarrollo de innovaciones (Volberda et al.,
2010), elemento que, como vimos, resulta clave para la adaptacion a los cambios
producidos en el entorno de la empresa segun el marco general que ofrece la perspectiva
de capacidades dinamicas. La consideracion de la capacidad de absorcion como
capacidad dinamica ha contribuido a incrementar la relevancia de este concepto en la

literatura y lo sitia como uno de los elementos centrales de nuestra investigacion.

No obstante, a pesar del creciente interés que ha despertado el estudio de la capacidad
de absorcion, muy pocos trabajos han capturado la riqueza y multidimensionalidad del
concepto (Van den Bosch et al., 1999; Jansen, Van den Bosch y Volberda, 2005; Lane
et al., 2006; Lichtenthaler, 2009; Murovec y Prodan, 2009; Camisén y Forés, 2010;
Foss, Laursen y Pedersen, 2011; Lewin et al., 2011), lo que ha contribuido a que el
crecimiento de los trabajos que abordan este topico no se haya plasmado en un avance
proporcional en la comprension del fenomeno (Lane et al., 2006; Volberda et al., 2010;

Nag y Gioia, 2012).

7" Asi se desprende del estudio bibliométrico realizado por Furrer et al. (2008) al que se ha hecho
referencia en varios apartados del presente capitulo. Seguin los resultados de este trabajo, el articulo de
Cohen y Levinthal (1990), con mas de 90 citas anuales, es el segundo mas citado del campo, s6lo por
detras del publicado por Barney (1991).
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Cohen y Levinthal definieron la capacidad de absorcion de una organizacion como la
“habilidad de la empresa de identificar, asimilar y explotar conocimiento del entorno”
(1989: 569). Posteriormente, en el que se considera el trabajo seminal de este enfoque,
los autores enunciaron la definicion mas extendida en la literatura: “habilidad de la
empresa de reconocer el valor de la nueva informacion de origen externo, asimilarla y
aplicarla con fines comerciales” (1990: 128). De este modo, Cohen y Levintal (1989,
1990) consideran a la capacidad de absorcion como una capacidad o proceso de
aprendizaje del conocimiento presente en el entorno. Seglin los autores, esta habilidad
resulta clave para la supervivencia de la empresa porque los origenes externos de
conocimiento constituyen un elemento critico para el proceso de innovacion.
Posteriormente, Cohen y Levinthal (1994) argumentaron que la capacidad de absorcion
no so6lo permite comprender, adquirir y utilizar el nuevo conocimiento de origen
externo, sino que las inversiones en capacidad de absorcion también contribuyen a que
la empresa sea capaz de pronosticar la naturaleza de los avances tecnologicos y de

tomar ventaja de las nuevas oportunidades antes de que sus rivales puedan reconocerlas.

Cohen y Levinthal (1989, 1990, 1994) llevaron a cabo un complejo desarrollo teérico
del concepto en el que consideran a la capacidad de absorcién como un proceso o
capacidad de aprendizaje. Sin embargo, existe cierto desajuste entre como estos autores
discuten el constructo y como lo modelizan y lo miden (Lane et al., 2006). En este
sentido, sus modelos y andlisis empiricos equiparan la capacidad de absorcion de la
empresa con su inversion en [+D, lo que supone tratar a la capacidad de absorcion como

un recurso estatico y no como un proceso o una capacidad.

Esta equiparacion deriva del argumento desarrollado por Cohen y Levinthal (1989,
1990) que mayor repercusion ha tenido en la literatura y que se adelantd en el apartado
anterior: la capacidad de absorber conocimiento externo depende, en gran medida, del
conocimiento previo relacionado con el que cuenta la organizacion. A partir de esta
idea, los autores propusieron que la inversion en [+D no sélo contribuye a generar
nuevo conocimiento, sino que incrementa la habilidad de la empresa de asimilar y
explotar la informacion presente en el entorno. “Esto implica que la capacidad de
absorcion constituye un subproducto de las inversiones en [+D de la empresa” (Cohen y
Levinthal, 1990: 129). En esta misma linea, Rosenberg (1990) propuso que la inversion

en investigacion basica resulta indispensable para vigilar y evaluar el conocimiento
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desarrollado en el exterior. Desde entonces, la inmensa mayoria de trabajos empiricos
han medido la capacidad de absorcion a partir de la inversion en [+D (Murovec y
Prodan, 2009; Volberda et al., 2010; Foss et al., 2011). Otras aproximaciones, como el
nivel de formacion del capital humano o el nimero de cientificos empleados en el
departamento de I+D, también han sido utilizadas para medir la capacidad de absorcion
(Escribano et al., 2009). El uso de este segundo tipo de medidas responde a la idea
desarrollada por Cohen y Levinthal (1990) de que la capacidad de absorcion de la

empresa depende de las capacidades de absorcion individuales de sus miembros.

Segun Volberda et al. (2010), la utilizacién de este tipo de variables para medir la
capacidad de absorcion se debe a la mayor facilidad que conlleva utilizar medidas
indirectas obtenidas a través de fuentes secundarias. No obstante, aunque la utilizacion
de este tipo de medidas cuenta con el respaldo teorico de Cohen y Levinthal (1989,
1990), lo cierto es que los argumentos en los que se apoya esta metodologia sélo
representan una pequefia parte de la teoria propuesta por estos autores. En especial, el
desarrollo teodrico presente en el trabajo de Cohen y Levinthal de 1990 va mucho mas
alla de la idea de que la capacidad de absorcion depende del conocimiento previo
relacionado con el que cuenta la empresa y de las capacidades de absorcion individuales
de sus miembros. La equiparacion de la capacidad de absorcién a la inversion en I+D
supone simplificar el analisis a la idea de que la capacidad de absorcion solo precisa de
la posesion de conocimiento previo. Esto no s6lo implica ignorar buena parte del
andlisis teorico realizado por Cohen y Levinthal (1990), sino que pasa por alto la
consideraciéon como proceso de aprendizaje puesta de manifiesto por estos autores

(Lane et al., 2006).

Lane et al. (2006) realizan un interesante andlisis tematico de los articulos que citan a
Cohen y Levinthal (1990), llegando a la conclusion de que la inmensa mayoria de
publicaciones utilizan este trabajo como cita ritual, sin plantear discusiones que
profundicen en sus argumentos. Més recientemente, Lewin et al. (2011) apuntan hacia
esta misma direccion al argumentar que la capacidad de absorcion ha adquirido las
caracteristicas de un “concepto paraguas”. En este sentido, la investigacion empirica no
ha avanzado al mismo ritmo que la teoria, puesto que el concepto de capacidad de
absorcion no s6lo depende de las inversiones en I+D, sino de otros muchos atributos de

la empresa (Gomez y Vargas, 2009; Nag y Gioia, 2012).
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1.4.2.2.- Capacidad de absorcion como concepto multidimensional

Durante los ultimos afios, varios autores han reivindicado una mayor profundidad en el
analisis empirico de la capacidad de absorcion, de forma que se plasmen los distintos
avances teoricos que se han realizado sobre este topico. De este modo, a pesar de que la
mayoria de estudios traten a la capacidad de absorcibn como un constructo
unidimiensional mediante la utilizacion de la intensidad en I+D u otras medidas
relacionadas con el conocimiento previo con el que cuenta la empresa o sus miembros,
algunos trabajos han tratado de poner de manifiesto el cardcter multidimensional del
concepto. La tabla 1.4 recoge las distintas dimensiones de la capacidad de absorcion

identificadas en la literatura.

Tabla 1.4. Dimensiones de la capacidad de absorcion

Dimensiones Trabajos Representativos
Reconocer el valor del conocimiento externo
Asimilarlo Cohen y Levinthal (1990); Lane y Lubatkin (1998)
Aplicarlo
Capacidad de Adquisicion
absorcion potencial ~ Asimilacion Zahra y George (2002); Jansen et al. (2005); Fosfuri

y Tribo6 (2008); Vega-Jurado et al. (2008a); Camisoén

Capacidad de Transformacion y Forés (2010)

absorcion realizada | Explotacion

Valoracion

Adquisicion

Asimilacion o transformacion
Explotacion

Todorova y Durisin (2007)

Exploracion de conocimiento
Transformacién de conocimiento Lane et al. (2006); Lichtenthaler (2009)
Explotacion de conocimiento

18Bierly y Chakrabarti (1996); Liao et al. (2003);
Matusik y Heeley (2005); Arbusad y Coenders

Adquisicion de conocimiento externo (2007); Alegre y Chiva (2008); Hsu y Fang (2009);

Integracion de conocimiento Lichtenthaler y Lichtenthaler, (2009); Kale (2010);
Laursen et al. (2010); Lewin et al. (2011); Foss et al.
(2011)

Fuente: Elaboracién propia

'8 Estos autores han utilizado distintas nomenclaturas para referirse a las dimensiones de adquisicion e
integracion de conocimiento que definen la capacidad de absorcion de una empresa. Respecto a la
dimensién “adquisicion”, aparecen términos tales como introduccion, busqueda, vigilancia, escaneo de
conocimiento externo o capacidad de absorcién externa. En relacion a la dimensidon “integracion”,
encontramos conceptos como asimilacion, transferencia interna, diseminacion del conocimiento externo
adquirido o capacidad de absorcion interna.
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En su definicion de capacidad de absorcion, Cohen y Levinthal (1990) identificaron tres
dimensiones: reconocer el valor de la nueva informacion externa, asimilarla y aplicarla
con fines comerciales. No obstante, como hemos comentado, estos autores utilizan la
intensidad en [+D como medida absoluta de la capacidad de absorcidon. A partir de la
definicion de Cohen y Levinthal (1990), Lane y Lubatkin (1998) distinguen tres
dimensiones de la capacidad de absorcion relativa de una empresa (“estudiante”) que
pretende absorber conocimiento de otra (“profesora”) y las relacionan con diversos
mecanismos organizativos para tratar de identificar los factores determinantes del éxito
de la transferencia de conocimiento. Los resultados obtenidos por Lane y Lubatkin
(1998) ponen de manifiesto que estos mecanismos organizativos tienen un mayor poder
explicativo sobre el aprendizaje interorganizativo que la inversion en I+D, lo que revela
las limitaciones de utilizar proxies para captar fendémenos complejos como la capacidad
de absorcion. En la literatura pueden encontrarse diversos trabajos empiricos que
revelan una escasa o nula influencia de la inversion en [+D (Mowery, Oxley y
Silverman, 1996; Lichtenthaler, 2009), lo que indica que “la intensidad en [+D excluye

elementos esenciales de la capacidad de absorcion” (Lichtenthaler, 2009: 837).

Adoptando una perspectiva de capacidades dindmicas, Zahra y George (2002) revisan y
extienden el concepto de capacidad de absorcion. Estos autores proponen cuatro
dimensiones o componentes (adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion)
que se relacionan de manera secuencial y que definen dos tipos de capacidad de
absorcion: potencial y realizada. La capacidad de absorcion potencial incluye las
dimensiones de adquisicion y asimilacion de conocimiento externo, mientras que la
capacidad de absorcion realizada incluye la transformacion y explotacion de este
conocimiento. Algunos trabajos empiricos han llevado a la practica la propuesta
desarrollada a nivel tedrico por estos autores, tratando de validar escalas de medida de
estas cuatro dimensiones (Jansen et al., 2005; Camisén y Forés, 2010). No obstante, no
queda claro que estas dimensiones se agrupen en los dos tipos de capacidad de
absorcion propuestos por Zahra y George (2002). Asi, por ejemplo, en el trabajo de
Jansen et al. (2005), los resultados del andlisis factorial confirmatorio revelan que un
modelo formado por las cuatro dimensiones adquisicion, asimilacion, transformacion y
explotaciéon como factores independientes supera claramente a un modelo compuesto

por dos factores de segundo orden en el que adquisicion y asimilacién se combinan en
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un factor denominado capacidad de absorcion potencial, y transformacion y explotacion

se combinan en un segundo factor denominado capacidad de absorcion realizada.

Todorova y Durisin (2007) llevan a cabo una revision de los articulos de Cohen y
Levinthal (1990) y de Zahra y George (2002) y realizan una propuesta en la que
integran ambas aportaciones. En concreto, plantean reintegrar la dimension reconocer el
valor del nuevo conocimiento externo propuesta inicialmente por Cohen y Levinthal
(1990). Asimismo, estos autores argumentan que el nuevo componente introducido por
Zahra y George (2002), denominado transformaciéon de conocimiento, no constituye un
paso posterior a la asimilacion, sino que representa un camino alternativo a ésta. De este
modo, segin Todorova y Durisin (2007), no procede realizar la distincion entre

capacidad de absorcion potencial y realizada.

A partir de una profunda revision sobre el tratamiento del concepto por parte de la
literatura, Lane et al. (2006) se basan en el trabajo de Cohen y Levinthal (1990) para
proponer una definicion de capacidad de absorcion en la que se resalta su consideracion
como proceso de aprendizaje. Segun estos autores, “la capacidad de absorcion es la
habilidad de una empresa de utilizar el conocimiento disponible en el entorno mediante
tres procesos secuenciales: (1) reconocer y entender el conocimiento externo
potencialmente valioso que reside fuera de la organizacion mediante aprendizaje
exploratorio, (2) asimilar el nuevo conocimiento valioso mediante aprendizaje
transformador, y (3) utilizar el conocimiento asimilado para crear nuevo conocimiento y
outputs comerciales mediante aprendizaje explotador” (Lane et al., 2006: 856).
Lichtenthaler (2009) ha aplicado esta propuesta a nivel empirico, relacionando los tres
procesos propuestos por Lane et al. (2006) con el rendimiento de la innovacion y con el

rendimiento global de la empresa.

Sin embargo, contemporaneamente a esta aportacion, Lichtenthaler y Lichtenthaler
(2009) plantean un marco tedrico para la innovacion abierta basado en la direccion del
conocimiento organizativo en el que definen “la capacidad de absorciéon como la
habilidad de explorar conocimiento externo” (p. 1.319). De acuerdo con estos autores, la
capacidad de absorciéon comprende dos etapas o dimensiones, a saber, adquisicion del
conocimiento externo y asimilacion del mismo para incorporarlo en la base de

conocimiento de la empresa.
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La divisién del constructo capacidad de absorcion en estas dos dimensiones no es
originaria del trabajo de Lichtenthaler y Lichtenthaler (2009). En este sentido, Bierly y
Chakrabarti (1996) definieron el aprendizaje externo como el proceso mediante el que la
empresa introduce nuevo conocimiento localizado en el entorno y lo transfiere por toda
la organizacion. En su estudio empirico sobre el papel del aprendizaje organizativo en el
rendimiento de la innovacion, Alegre y Chiva (2008) han asociado esta definicion de

aprendizaje externo con la capacidad de absorcion de la empresa.

No obstante, el trabajo empirico realizado por Liao et al. (2003) es el primero en
plantear de manera explicita que la capacidad de absorcion estd compuesta por estas dos
dimensiones. Estos autores se basan en la propuesta tedrica desarrollada por Zahra y
George (2002), y, en concreto, en su concepto de capacidad de absorcion potencial, para
proponer que la capacidad de absorcidon consiste en dos componentes o dimensiones
principales: adquisicion externa de conocimiento y diseminacion interna del
conocimiento. La adquisicion externa de conocimiento consiste en la capacidad de la
empresa de identificar y adquirir la informacion disponible en el entorno, lo que
requiere un escaneo continuo en busqueda de nuevo conocimiento. Por su parte, la
diseminacion interna del conocimiento implica la comunicacién o transferencia del
conocimiento adquirido a los individuos y departamentos para los que pueda ser

relevante.

Diversos trabajos han apoyado la division de la capacidad de absorcion en base a estas
dos dimensiones. Asi, por ejemplo, Arbussa y Coenders (2007) asumen que existen dos
componentes de la capacidad de absorcion: capacidad de escanear el entorno en
blisqueda de nuevo conocimiento y capacidad de integrar el nuevo conocimiento
externo en el proceso de innovacion. En esta misma linea, Hsu y Fang (2009)
consideran que la capacidad de aprendizaje organizativo se compone de dos
dimensiones: capacidad de buscar nuevo conocimiento externo y capacidad de integrar
internamente el conocimiento organizativo. Asimismo, en un reciente estudio de caso,
Kale mantiene que la capacidad de absorcion depende de “dos dimensiones
relacionadas: (a) la habilidad de la empresa de adquirir el conocimiento relevante (...), y
(b) la habilidad de la empresa de integrar el conocimiento externo con las capacidades
existentes” (2010: 227). De manera semejante, Laursen et al. (2010) aluden a las

dimensiones de vigilancia y asimilacion. En dos recientes trabajos, Foss et al. (2011) y
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Lewin et al. (2011) argumentan que la capacidad de absorcion constituye un concepto
dual, compuesto por dos dimensiones que denominan capacidad de absorcion externa y
capacidad de absorcion interna. La primera se encuentra relacionada con las practicas y
rutinas que desarrolla la empresa para adquirir conocimiento generado por agentes
externos. Por su parte, la capacidad de absorcidn interna se refiere a las practicas y
rutinas organizativas que permiten la integracién del conocimiento en el interior de la

empresa.

La consideracion de estas dos dimensiones como los dos componentes principales del
proceso de absorcion de conocimiento externo emana del desarrollo tedrico realizado
por Cohen y Levinthal (1990). Sin embargo, la excesiva importancia que la literatura ha
atribuido al papel del conocimiento previo para justificar la utilizacion de medidas
absolutas de la capacidad de absorcion ha oscurecido el debate sobre éste y otros

importantes argumentos durante afios (Lane et al., 20006).

En este sentido, Cohen y Levinthal (1990) plantearon que, dado el conocimiento previo
con el que cuenta la organizacién, la capacidad de absorcidon precisa de un continuo
escaneo del entorno que mantenga a la empresa en permanente contacto con el
conocimiento localizado en el exterior, de manera que ésta pueda identificar y adquirir
el conocimiento relevante. No obstante, una vez que el conocimiento ha sido adquirido
por los sistemas que conectan a la organizacion con el entorno, éste debe transferirse
internamente, de forma que se integre en la base de conocimiento de la empresa para

que pueda ser posteriormente utilizado.

En linea con este razonamiento, Vega-Jurado et al. (2008a) afirman que “las empresas
no pueden explotar el conocimiento externo si previamente no lo han adquirido e
integrado en sus procesos organizativos” (p. 395). Por lo tanto, “una vez que el
conocimiento entra en la empresa desde algiin origen externo, el receptor depende de su
habilidad de transferir conocimiento intra-organizativo para difundir el conocimiento
dentro de la organizacion, de forma que éste pueda ser asimilado y utilizado” (Easterby-
Smith et al. (2008: 678-9). En su modelo de transferencia de conocimiento, Harryson,
Dudkowski y Stern (2008) apuntan que las innovaciones provienen de redes externas
débiles y que estos enlaces con el exterior resultan claves para la exploracion y la

creatividad. No obstante, una vez que las ideas han sido adquiridas por la empresa
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receptora, resulta necesaria la transferencia intra-organizativa del conocimiento para que
sea posible la posterior explotacion y comercializacion de la innovacion. La figura 1.4
representa el proceso de absorcion de conocimiento tal y como se describe en éstos y

otros trabajos.

Figura 1.4. El proceso de absorcion de conocimiento externo

Adquisicion de | Integracion del .| Utilizacion del
Conocimiento Externo “| Conocimiento Conocimiento

X

Fuente: Adaptado de Cohen y Levinthal (1990), Zahra y George (2002), Todorova y Durisin (2007)

El proceso representado en la figura identifica tres componentes de la capacidad de
absorcion. Sin embargo, como hemos podido comprobar, diversos trabajos recientes que
abordan la multidimensionalidad de este constructo consideran como componentes
principales de la capacidad de absorcion a la adquisicion de conocimiento externo y a la
integraciéon del conocimiento adquirido. Esto se debe a que el tercer componente,
utilizacion del conocimiento, no es considerado como un proceso generador de
conocimiento en si mismo, sino que supone la aplicacion del conocimiento previamente
generado en el proceso de absorcion. Siguiendo a Cohen y Levinthal (1990), “para
entender los origenes de la capacidad de absorcidon de una empresa, debemos centrarnos
en la estructura de comunicacion entre el entorno y la organizacion (adquisicion), asi

como entre las subunidades de la propia organizacion (integracion)” (p. 132)".

Puede apreciarse como ambas dimensiones son las que definen el constructo capacidad
de absorcion potencial propuesto en el trabajo teérico de Zahra y George (2002) y que,
segun los autores, determina la capacidad de aprendizaje de la empresa. Por su parte, la
capacidad de absorcion realizada consiste en la habilidad de aprovechar con fines
comerciales el conocimiento generado en la fase previa. Este razonamiento ha llevado a
Liao et al. (2003) y Laursen et al. (2010) a centrar sus analisis unicamente en las dos

dimensiones que componen la capacidad de absorciéon potencial.

' Los términos que aparecen en cursiva entre paréntesis se han afiadido a la cita de Cohen y Levinthal
(1990) para facilitar la interpretacion de la misma en relacién a la figura 1.4.
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Asi pues, a la hora de analizar la capacidad de absorcion, en la presente investigacion
consideramos exclusivamente las dimensiones adquisicion e integracion, dado su papel
como procesos generadores de conocimiento en la empresa (Liao et al., 2003; Matusik y

Heeley, 2005; Kale, 2010; Laursen et al., 2010; Foss et al., 2011; Lewin et al., 2011).

De estas dos dimensiones, la adquisicion de conocimiento externo es la que ha recibido
una mayor atencion por parte de la literatura sobre capacidad de absorcion, sobre todo
en fechas recientes. Esto se debe, por un lado, al creciente interés de los investigadores
por indagar en la naturaleza compleja de la capacidad de absorcion y, por otro, al
desarrollo de un tépico muy relacionado: la innovacion abierta (Chesbrough, 2003;
Laursen y Salter, 2006). De este modo, se observa un incremento en las publicaciones
que investigan el papel que juega la adquisicion de conocimiento desde diversos
origenes externos sobre varios aspectos relacionados con el éxito empresarial, tales
como el desarrollo de innovaciones, el rendimiento de las mismas o el rendimiento
global de la empresa (Escribano et al., 2009; Grimpe y Sofka, 2009; Chiang y Hung,
2010 o Leiponen y Helfat, 2011, son sélo algunos ejemplos de trabajos empiricos
recientes). No obstante, como tendremos ocasion de comprobar en los dos proximos
capitulos, ain quedan importantes aspectos sin resolver en este ambito, sobre todo en
relacion al efecto sobre el grado de novedad de la innovacion (Schoenmakers y

Duysters, 2010).

La segunda dimension considerada, integracion del conocimiento, ha recibido mucha
menos atencion por la literatura centrada en el topico de la capacidad de absorcion, al
menos en el apartado empirico. En este sentido, diversos autores mantienen que resulta
sorprendente que los aspectos organizativos de la capacidad de absorcion hayan sido, en
gran medida, ignorados (Van den Bosch et al., 1999; Jansen et al., 2005; Lane et al.,
2006; Easterby-Smith et al., 2008; Van Wijk, Jansen y Lynes, 2008; Vega-Jurado et al.,
2008a; Volberda et al., 2010; Foss et al., 2011; Lewin et al., 2011). Asi, por ejemplo,
Lewin et al. (2011) apuntan que “las rutinas y procesos organizativos especificos que
definen la capacidad de absorcioén contintan constituyendo una caja negra” (p. 81), lo
que lleva a que exista “una carencia en la medida u observacion directa de las rutinas
que configuran la capacidad de absorcion” (p. 83). Esta carencia en la literatura es
especialmente llamativa teniendo en cuenta que Cohen y Levinthal (1990) enfatizaron la

importancia de los mecanismos organizativos en el proceso de absorcion de
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conocimiento externo. A este respecto, “resulta util considerar qué aspectos de la
capacidad de absorcidén son puramente organizativos. (...) La capacidad de absorcion de
una organizaciéon no depende simplemente de los enlaces directos que mantiene la
empresa con el entorno. También depende de la transferencia de conocimiento entre y
dentro de las unidades organizativas que pueden estar muy alejadas del punto de entrada

original” (Cohen y Levinthal, 1990: 131).

Jansen et al. (2005) se hacen eco de esta necesidad de identificar los aspectos
organizativos que definen la integracion de conocimiento en el proceso de absorcion.
Estos autores estudian empiricamente la influencia que tienen distintos tipos de
organizacion formal e informal de la empresa en el desarrollo de las dimensiones de
adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion de la capacidad de absorcion
propuestas por Zahra y George (2002). Posteriormente, Vega-Jurado et al. (2008a)
investigan la influencia que tiene la utilizacion de diversos mecanismos de integracion
por parte de la empresa en su propension a adquirir conocimiento externo de distintos
origenes (de carécter cientifico o industrial). Mas recientemente, Foss et al. (2011) han
analizado el papel mediador de la utilizacion de lo que denominan nuevas practicas
organizativas en la relacion entre la adquisicion de conocimiento proveniente de clientes

y el rendimiento de la innovacion.

No obstante, estas aportaciones son consideradas como excepciones en la literatura
sobre capacidad de absorcion, lo que hace necesario realizar esfuerzos adicionales para
incrementar la comprension sobre el papel que juega la integracion de conocimiento en
el proceso de absorcion de conocimiento externo (Volberda et al., 2010; Lewin et al.,
2011). Por otro lado, ninguno de los trabajos descritos considera la existencia de
posibles complementariedades entre las dimensiones de adquisicion e integracion, idea
que ha surgido a nivel tedrico en la literatura reciente sobre capacidad de absorcion. En
este sentido, Lewin et al. (2011) argumentan que “la efectividad de las rutinas de
capacidad de absorcion externa (...) depende en gran medida del desarrollo de procesos
de intercambio de conocimiento que transfieran el conocimiento o informacion a lo
largo de la organizacion (horizontal y verticalmente)” (p. 90). “Solo si la empresa es
capaz de transferir el conocimiento internamente e integrarlo con sus actividades de

creacion de conocimiento y rutinas de capacidad de absorcion interna (integracion),
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resultardn Uutiles las rutinas organizativas de capacidad de absorcion externa

(adquisicién)” (p. 91)%.

En esta misma linea, Foss et al. (2011) afirman que “es probable que ambas
dimensiones sean complementarias, puesto que la introduccion de practicas
organizativas de capacidad de absorcion externa puede hacer que resulte mas
beneficioso introducir practicas organizativas de capacidad de absorcion interna, y
viceversa. En otras palabras, si una empresa ha puesto en practica un conjunto de
practicas organizativas de capacidad de absorcion externa que le permitan detectar e
interactuar con los tenedores de conocimiento relevante, tales como clientes, entonces,
el valor de las practicas organizativas de capacidad de absorcién interna se incrementara
debido a que éstas pueden ser utilizadas para difundir el conocimiento externo dentro de
la organizacion. De forma similar, el valor de las practicas organizativas de capacidad
de absorcion externa sera mayor si se han puesto en marcha practicas de capacidad de
absorcion interna” (p. 983). Sin embargo, aunque el trabajo de Foss et al. (2011) es de
caracter empirico, los autores no se centran en este posible efecto interaccion entre

ambas dimensiones, sino en que analizan una relacion de mediacion.

Pese a que, recientemente, algunos trabajos empiricos han comenzado a interesarse por
esta posible complementariedad entre ambas dimensiones, lo cierto es que la inmensa
mayoria se limitan a analizar como la intensidad en [+D u otras proxies tradicionales de
la capacidad de absorcion influyen en la relacion entre la adquisicion de conocimiento
externo procedente de diversas fuentes y el éxito de la innovacidn, principalmente (E;j.
Cassiman y Veugelers, 2006; Laursen y Salter, 2006; Fosfuri y Tribo, 2008; Escribano
et al., 2009; Grimpe y Sofka, 2009; Tsai y Hsieh, 2009; Tsai y Wang, 2009; Vega-
Jurado et al., 2009; Grimpe y Kaiser, 2010). Estos autores justifican la utilizacion de
este tipo de medidas a partir del argumento de que las actividades de I+D contribuyen a
integrar el conocimiento tecnologico disponible en la organizacion con el adquirido del
exterior (Bierly y Chakrabarti, 1996). Sin embargo, esta metodologia no permite
profundizar en el papel que juegan las distintas practicas o rutinas organizativas que
contribuyen a diseminar el conocimiento adquirido dentro de la organizacion, lo que,

como hemos visto, resulta crucial para absorber conocimiento adquirido del exterior.

20 L . s o . .
Los términos que aparecen en cursiva entre paréntesis se han afiadido a la cita de Lewin et al. (2011)
para facilitar la interpretacion de la misma en relacion a las dimensiones consideradas.
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1.4.2.3.- Orientacion de capacidad de absorcion: integracion de los conceptos de

exploracion-explotacion

Como se comentd al introducir el presente apartado, capacidad de absorcion y
exploracion y explotacion de conocimiento son dos topicos que han surgido con fuerza
en el ambito del aprendizaje organizativo y las capacidades dinamicas. Sin embargo,
muy pocos trabajos relacionan explicita o implicitamente ambos conceptos (Van den
Bosch et al., 1999; Zahra y George, 2002; Lane et al. 2006; Lichtenthaler y
Lichtenthaler, 2009; Laursen et al., 2010). Asimismo, no existe consenso entre los

distintos autores a la hora de plantear la naturaleza de esta relacion.

El trabajo realizado por Van den Bosch et al. (1999) constituye una de las escasas
aportaciones en las que se plantea de manera explicita la relacion existente entre la
capacidad de absorcion y las estrategias de exploracion y explotacion de conocimiento.
Segun estos autores, pueden identificarse dos tipos de capacidad de absorcién en
funcién de la orientacion del aprendizaje de la empresa: capacidad de absorcion
centrada en la exploracion de nuevo conocimiento y capacidad de absorcidon centrada en
la explotacion del conocimiento actual. Para ello, a partir de las tres caracteristicas de la
integracion de conocimiento organizativo propuestas por Grant (1996a), Van den Bosch
et al. (1999) distinguen tres caracteristicas que definen la orientacion de la capacidad de
absorcion. En primer lugar, la eficiencia en la absorcion de conocimiento se refiere a
como las empresas adquieren conocimiento del entorno desde una perspectiva de coste
y economias de escala. Por su parte, el alcance corresponde a la amplitud del
conocimiento en el que se inspira la empresa. Finalmente, ¢ intimamente relacionada
con el alcance, la flexibilidad de la absorcion se refiere al grado en el que la empresa

puede acceder a conocimiento adicional y reconfigurar su conocimiento existente.

La capacidad de absorcion centrada en la explotacion se caracteriza por una elevada
eficiencia en la absorcion de conocimiento, en el sentido de que la empresa adquiere
conocimiento proximo a su dominio actual, lo que resulta relativamente sencillo y
menos costoso (Cohen y Levinthal, 1989, 1990). Sin embargo, el alcance o novedad del
conocimiento adquirido es limitado, lo que repercute negativamente en la flexibilidad de
la absorcion, o potencial para reconfigurar el conocimiento existente en la organizacion.

Por su parte, la capacidad de absorcion centrada en la exploracion se caracteriza por una
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escasa eficiencia en la absorcion de conocimiento externo, en el sentido de que, al
incorporar un mayor grado de novedad, su adquisicion resulta mas costosa. No obstante,
esta mayor novedad (alcance) del conocimiento adquirido incrementa las posibilidades

de reconfigurar el conocimiento organizativo.

Siguiendo una logica semejante, Katila y Ahuja (2002) distinguen dos dimensiones de
la absorcién de nuevo conocimiento, profundidad y amplitud, en funcion del grado de
relacion del nuevo conocimiento externo y el conocimiento existente en la organizacion.
Estos autores asimilan la explotacion de conocimiento a lo que denominan “busqueda
profunda”, en funcion del grado en el que las empresas utilizan y reutilizan
conocimiento existente, y de tipo “local”, en la medida en que se nutren de fuentes de
conocimiento conocidas. De forma paralela, vinculan la orientacion de la empresa hacia
la exploracion con una busqueda mas “superficial”, en el sentido de que no se reutiliza
el conocimiento existente, y de tipo “lejano”, en la medida en que acude a nuevas
fuentes de conocimiento. En el primer caso, nos encontramos ante la capacidad de
absorcion centrada en la explotacion propuesta por Van den Bosch et al. (1999), proceso
en el que prima la eficiencia en la absorcion de conocimiento externo, mientras que, en
el segundo caso, Katila y Ahuja (2002) se refieren a la capacidad de absorcion centrada
en la exploraciéon de nuevo conocimiento, caracterizada por un mayor alcance y

flexibilidad de la absorcion de conocimiento externo (Van den Bosch et al., 1999).

Frente a esta logica, en la que se propone la existencia de dos tipos de capacidad de
absorcion en funcion de su inclinacion hacia uno u otro polo del continuo novedad del
conocimiento adquirido, existe otra corriente de autores que también argumentan que
existen dos tipos de capacidad de absorcion, pero que éstos se relacionan de forma
secuencial entre si. El origen de este razonamiento se encuentra en el trabajo de Zahra y
George (2002), en el que los autores propusieron la distinciéon entre capacidad de
absorcion potencial y realizada. Segin Zahra y George, “la capacidad de absorcion
potencial provee a las empresas de la flexibilidad estratégica y los grados de libertad
para adaptarse y evolucionar en entornos de rapido cambio” (p. 185), por lo que este
tipo de capacidad de absorcion ha sido asociada a la exploracion por algunos autores
(Jansen et al., 2005; Lane et al., 2006; Lichtenthaler, 2009). Por su parte, la capacidad

de absorcion realizada estaria vinculada con la explotacion del conocimiento actual,
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puesto que, tal y como afirman Zahra y George, “refleja la capacidad de la empresa de

aprovechar el conocimiento que ha sido absorbido” (2002: 190).

En su modelo tedrico, Zahra y George (2002) representan y discuten la capacidad de
absorcion potencial y realizada como dos procesos secuenciales, de forma que es
necesario que la empresa desarrolle la primera para generar nuevo conocimiento que sea
posteriormente utilizado por la segunda. Asimismo, la capacidad de absorcion potencial
tendra escaso valor si la empresa no cuenta con la capacidad de absorcion realizada que

permita utilizar el conocimiento generado en la fase anterior.

Este segundo planteamiento supone considerar a la exploracion y la explotacion de
conocimiento como procesos secuenciales, lo que, como vimos, no se corresponde con
la naturaleza de ambos conceptos, que, segin se ha expuesto, constituyen dos
alternativas estratégicas del proceso de aprendizaje organizativo mutuamente
excluyentes (Laursen et al., 2010; Lavie et al., 2010). De este modo, la propuesta de
Zahra y Goeorge (2002) debe considerarse como una ampliacion del proceso de
absorcion de conocimiento representado en el subapartado anterior mediante la figura
1.4, y no como un modelo que vincula de manera directa la capacidad de absorciéon con
los procesos de exploracion y explotacion de conocimiento. En este sentido, la
capacidad de absorcion potencial incluye las dos dimensiones generadoras de
conocimiento, adquisicion e integracion (adquisicién y asimilacidon, en términos de
Zahra y George, 2002) (Liao et al., 2003; Laursen et al., 2010). Por su parte, la
capacidad de absorcion realizada profundiza en el tercer proceso, utilizacion del
conocimiento absorbido, desagregdndolo en las dimensiones transformacién y
explotacion. No obstante, como ya comentamos, Todorova y Durisin (2007) son muy

criticos con esta desagregacion.

Por lo tanto, mas que tipos de capacidad de absorcion, en el sentido estricto del término
tipologia, capacidad de absorcion potencial y realizada constituyen los dos procesos
secuenciales o etapas basicas en que se divide la capacidad de absorcion: generacion de
conocimiento y aplicaciéon del mismo. En la fase de generacion de conocimiento
intervienen las dimensiones de adquisicion e integraciéon. Una vez generado el

conocimiento, interviene la fase de utilizacion, cuyos componentes internos merecen

76



una discusion aparte que se aleja del objetivo de nuestra investigacion (ver Todorova y

Durisin, 2007, pp. 777-779).

A partir de este razonamiento, nos inclinamos por la propuesta realizada inicialmente
por Van den Bosch et al. (1999) en la que los autores distinguen dos tipos de capacidad
de absorcion en funcioén de la novedad del conocimiento generado. De este modo, la
fase de generacion de conocimiento, esto es, la capacidad de absorcion potencial (en
términos de Zahra y George, 2002), es la que determina el tipo de capacidad de
absorcion con el que cuenta la empresa (Lane et al., 2006). Si profundizamos en sus
componentes o dimensiones, llegamos a la conclusion de que las caracteristicas de la
adquisicion de conocimiento externo y de la integracion de conocimiento en el interior
de la empresa definen el tipo de capacidad de absorcion con el que cuenta la

organizacion.

Este argumento se refuerza al introducir el debate sobre la apertura de los limites
organizativos internos y externos que dio lugar a la tipologia de exploracion y
explotacion presentada en el apartado anterior. La apertura de los limites organizativos
externos hace referencia a la primera dimension del proceso de generacion de
conocimiento: adquisicién de conocimiento externo. A medida que la empresa hace mas
permeables sus limites organizativos externos, ésta adquiere una mayor cantidad de
conocimiento de un elevado numero de origenes externos, incrementando el alcance y la
flexibilidad de la capacidad de absorcion, esto es, nos acercamos a la capacidad de
absorcion centrada en la exploracion (Van den Bosch et al., 1999). Al contrario, si la
empresa simplemente se especializa en adquirir conocimiento de unos pocos origenes
externos' con los que ya tiene experiencia, incrementara la eficiencia de la absorcion,
pero estara limitando el alcance y la flexibilidad, es decir, su capacidad de absorcion

estara centrada en la explotacion de conocimiento.

Por su parte, la apertura de los limites organizativos internos se encuentra vinculada a la
segunda dimension del proceso de generacion de conocimiento: integracion. Como
presentamos, la apertura de los limites organizativos internos favorece la combinacion

de conocimiento en el interior de la organizacion, dando lugar a lo que se conoce como

1 En la préctica, resulta muy complicado imaginar una empresa que se mantenga absolutamente aislada
de toda informacion externa (Chesbrough, 2003; Laursen y Salter, 2006; Tether y Tajar, 2008).
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integracion flexible del conocimiento (Henderson y Cockburn, 1994; Grant, 1996a; Van
den Bosch et al., 1999). Por el contrario, si la empresa mantiene cerrados sus limites
organizativos internos, el proceso de integracion se caracteriza por una mayor
eficiencia, limitandose la transferencia efectiva de conocimiento entre los distintos
individuos, grupos y areas funcionales. En el primer caso, el proceso de integracion
define una capacidad de absorcion orientada hacia la exploracion de nuevo
conocimiento, mientras que el segundo es caracteristico de la capacidad de absorcion

centrada en la explotacion del conocimiento actual (Van den Bosch et al., 1999).

La figura 1.5 esquematiza este razonamiento.

Figura 1.5. Capacidad de absorcion y exploracion-explotacion de conocimiento

Adquisicion de
Conocimiento Externo

Senenencacasacasaraned EXplOraCién

Orientacion de la
Capacidad de Absorcién

feeeterietensaneacanes Explotaci()n

Integracion del
Conocimiento

Capacidad de
Absorcion Potencial

Fuente: Elaboracién propia a partir de Van den Bosch et al. (1999) y Zahra y George (2002)

La integracion del debate entre exploracion y explotacion de conocimiento con el topico
de la capacidad de absorcion nos permitird combinar los avances realizados en ambos
campos a la hora de realizar el andlisis de los mecanismos que contribuyen a la apertura
de los limites organizativos internos y externos que se lleva a cabo en el proximo

capitulo.
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1.5.- DELIMITACION DEL MARCO TEORICO

Una vez expuestos los principales argumentos que configuran las corrientes teoricas
sobre las que se asienta nuestra investigacion, el presente apartado tiene como objetivo
realizar una sintesis sobre las interrelaciones existentes entre las mismas. A partir de la
revision de la literatura llevada a cabo a lo largo del capitulo, la figura 1.6 ofrece una

representacion grafica de la delimitacion de los enfoque tedricos analizados.

Figura 1.6. Delimitacion de los enfoques tedricos de referencia

Enfoque basado en los recursos

-—— L asssssmaEg

Enfoque basado en
el conocimiento
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/Explotacion

Fuente: Elaboracién propia

Tal y como aparece reflejado en la figura, el enfoque basado en los recursos constituye
la corriente tedrica de partida para abordar los objetivos de la presente investigacion. En
este sentido, puesto que nuestro interés radica en comprender los origenes del éxito
empresarial en regimenes competitivos de caracter dindmico, hemos adoptado una
Optica interna a la organizacion respecto al origen de la ventaja competitiva. En
concreto, debemos preguntarnos sobre las caracteristicas que diferencian a las empresas
que sobreviven en este tipo de entornos de las que no. Esto nos lleva a considerar al

enfoque basado en los recursos como perspectiva general de anélisis, debido a que este
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enfoque se centra en las diferencias existentes entre las empresas en cuanto a su
dotacion de recursos para explicar la ventaja competitiva de caracter sostenible

(Wernefelt, 1984; Barney, 1991; Conner, 1991).

Al profundizar en el enfoque basado en los recursos, pudimos comprobar como la
literatura apunta hacia los activos basados en conocimiento como los recursos
estratégicos de mayor relevancia para el logro de una ventaja competitiva sostenible
(Hall, 1992, 1993; Kogut y Zander, 1992; Nonaka, 1994; Grant, 1996a,b, Brown y
Duguid, 1998; Teece, 2000, Reus et al., 2009, entre otros), razonamiento que dio como
resultado el nacimiento del enfoque basado en el conocimiento. Segun este enfoque, el
conocimiento de caracter tacito y colectivo que posee la empresa, y que se manifiesta en
las capacidades organizativas, constituye el principal origen de ventaja competitiva
sostenible, puesto que cumple las cuatro caracteristicas del andlisis estratégico de los
recursos planteado inicialmente por Barney (1991). En este sentido, el enfoque basado
en el conocimiento supone una matizacion o concrecion del enfoque basado en los
recursos (Grant, 1996a; Barney et al., 2011), aspecto que se representa por el area que
comparten ambos enfoques en la figura. No obstante, puesto que el enfoque basado en
el conocimiento no so6lo se aplica como teoria de la ventaja competitiva, sino que tiene
implicaciones como teoria de la empresa (Conner, 1991; Kogut y Zander, 1996; Conner
y Prahalad, 1996; Nickerson y Zenger, 2004), debe considerarse, a su vez, como una
extension al enfoque basado en los recursos (Li y Tsai, 2008), lo que se queda

representado por el rea que sobresale a la izquierda de la figura.

Al presentar las limitaciones del enfoque basado en los recursos se puso de manifiesto
que este enfoque tiene problemas para explicar la ventaja competitiva sostenible cuando
las empresas operan en entornos de caracter dindmico (Teece et al., 1997; Verona y
Ravasi, 2003; Barreto, 2010). Este tipo de entornos pueden afectar negativamente al
valor de las capacidades organizativas, provocando su obsolescencia y erosionando la
ventaja competitiva que generan (Leonard-Barton, 1992; Collis, 1994; Teece et al.,
1997; Lavie, 2006; Schreyogg y Kliesch-Eberl, 2007; O’Reilly y Tushman, 2008). En
este sentido, el valor de los recursos y capacidades viene determinado por factores
externos a la empresa, y estos factores externos no son considerados en el analisis del
enfoque basado en los recursos (Barney, 200la, Priem y Butler, 2001a,b). Este

razonamiento llevo a extender el enfoque basado en los recursos a lo que se ha
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denominado perspectiva de las capacidades dinamicas, que considera los factores
externos a la empresa como un importante aspecto a tener en cuenta a la hora de dirigir
los recursos organizativos internos para mantener la ventaja competitiva (Teece et al.,
1997; Helfat y Peteraf, 2003; Helfat et al., 2007). De este modo, esta perspectiva supone
una extension del enfoque basado en los recursos (Barney et al., 2011) lo que, en la
figura, queda representado por el area correspondiente a las capacidades dinamicas que
sobresale del enfoque tradicional. No obstante, la idea bésica que subyace al concepto
de capacidades dinamicas es la de cambio (Winter, 2003). Esta idea de cambio se refiere
a la modificacion de las capacidades organizativas, de manera que éstas se ajusten a las
nuevas demandas del entorno (Helfat y Peteraf, 2003; Zahra et al., 2006). En la medida
en que la habilidad de reconfigurar las capacidades constituye una competencia interna
de la organizacion, la perspectiva de las capacidades dindmicas debe ser entendida,
ademads, como una concrecion del enfoque basado en los recursos (Li y Tsai, 2008).
Este razonamiento queda representado en la figura por el area compartida entre ambos

enfoques.

El argumento de que las capacidades organizativas constituyen manifestaciones del
conocimiento tacito y colectivo que controla la empresa, sitGa al aprendizaje
organizativo como elemento clave en el desarrollo de capacidades dindmicas
(Eisenhardt y Martin, 2000; Ambrosini y Bowman, 2009). En este sentido, la habilidad
de reconfigurar las capacidades organizativas requiere que se produzca el aprendizaje
organizativo que permita modificar el conocimiento a partir del cual se generan las
capacidades de la empresa (Sirmon et al., 2007). Este razonamiento integra el enfoque
basado en el conocimiento con la perspectiva de capacidades dindmicas (Easterby-

Smith y Prieto, 2008).

Dentro de este enfoque de capacidades dindmicas basado en el conocimiento y el
aprendizaje, se han desarrollado los topicos de exploracion-explotacion de conocimiento
y de capacidad de absorcion. El primero de estos enfoques mantiene que la empresa
debe centrar su estrategia de aprendizaje en la exploracion de nuevo conocimiento para
adaptarse a los cambios producidos en el entorno (Jansen et al., 2006; Uotila et al.,
2009). Esta estrategia requiere la apertura de los limites organizativos externos e
internos, esto es, que la empresa adquiera conocimiento generado en el exterior y que

integre conocimiento de manera flexible en su interior (Henderson y Cockburn, 1994;
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Rosenkopf'y Nerkar, 2001; Teece, 2007). No obstante, es necesario un mayor desarrollo
de los estudios empiricos que aborden este fendmeno (Lavie et al., 2010). Por su parte,
la capacidad de absorcion representa la habilidad de la empresa de aprender el
conocimiento relevante que reside en el entorno (Cohen y Levinthal, 1990). Esta
orientacion externa del concepto ha propiciado que el estudio del papel que juega el
proceso de aprendizaje interno en la absorcion de conocimiento desde el exterior haya
sido, en gran medida, obviado (Easterby-Smith et al., 2008). Sin embargo, las
caracteristicas del aprendizaje interno resultan relevantes en el proceso de absorcion,
puesto que, una vez que el conocimiento externo ha sido adquirido, la manera en que la
nueva informacion es integrada con la base de conocimiento de la empresa determina el
potencial explorador de la organizacion (Van den Bosch et al., 1999) y, por lo tanto, su
capacidad de adaptacion a los cambios producidos en el entorno. Asi pues, aunque la
literatura sobre exploracion-explotacion y capacidad de absorcion se ha desarrollado de
manera practicamente independiente, ambos toOpicos presentan importantes

interrelaciones (Laursen et al., 2010).

En el proximo capitulo realizaremos el analisis de las dimensiones de adquisicion de
conocimiento externo y de integracion del conocimiento en el interior de la empresa con
el objetivo de profundizar en los mecanismos utilizados por las organizaciones para
llevar a cabo la apertura de sus limites organizativos externos e internos,
respectivamente. Para ello, nos basaremos en la literatura que aborda estas dimensiones
tanto desde la perspectiva de la exploracion y explotacion de conocimiento, como desde
el enfoque de capacidad de absorcion, en un intento por integrar ambos enfoques en la

practica.
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- CAPITULO II.-
ADQUISICION EXTERNA E INTEGRACION FLEXIBLE DE
CONOCIMIENTO ORGANIZATIVO







I1.1.- INTRODUCCION

En el desarrollo de nuestro marco tedrico planteamos que la permeabilidad de los
limites organizativos externos, a través de la adquisicion de conocimiento generado en
el exterior de la organizacidon, e internos, mediante la integracion flexible del
conocimiento disponible en su interior, determina el grado de exploracion (o
explotacion) de la estrategia de aprendizaje de la empresa. El presente capitulo tiene

como objetivo profundizar en el andlisis de ambos aspectos.

En primer lugar, nos centramos en la apertura de los limites organizativos externos,
aprendizaje externo o adquisicién de conocimiento externo. En concreto, presentamos
una revision de la literatura que ha abordado este fendmeno con el objetivo de
identificar los principales origenes o fuentes de conocimiento externo. Cada una de
estas fuentes incorpora conocimiento de distinto tipo y caracteristicas que permite
complementar y renovar la base de conocimiento de la organizacidn, lo que, como
veremos, ha llevado a distintos autores a considerar que la diversidad de origenes y la
intensidad con que la empresa se nutre de los mismos determinan el grado de apertura

de los limites organizativos externos.

Posteriormente, abordaremos la segunda de las dimensiones analizadas, esto es, la
apertura de los limites organizativos internos que permita la combinacion o integracion
flexible de los distintos bloques de conocimiento que residen de manera dispersa en el
interior de la organizacion. Al igual que en el caso anterior, realizamos una revision de
la literatura que nos permita identificar los distintos mecanismos que contribuyen a
integrar el conocimiento de manera flexible, analizando la forma en que contribuyen a

permeabilizar los distintos limites organizativos internos.
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I1.2.- ADQUISICION DE CONOCIMIENTO: APERTURA DE LOS LiMITES
ORGANIZATIVOS EXTERNOS

En los ultimos afos se ha producido un importante cambio en la manera de entender la
creacion de conocimiento organizativo, pasando de la clasica “investigacion y
desarrollo” a una nueva vision basada en la “conexion y desarrollo” (Huston y Sakkab,

2006; Grimpe y Sofka, 2009).

En la literatura sobre innovacion, aspecto que, como vimos, constituye un elemento
central en el marco de las capacidades dindmicas, en general, y en los enfoques de
exploracion-explotacion y capacidad de absorcion, en particular, este fenomeno ha
cristalizado en la sustitucion del modelo hermético tradicional por un modelo teorico de
innovacion abierta (Chesbrough, 2003; Laursen y Salter, 2006; Tether y Tajar, 2008;
Dahlander y Gann, 2010; Huizingh, 2011). Mientras que el primero se basa en la idea
de que “la empresa genera, desarrolla y comercializa sus propias ideas” (Tether y Tajar,
2008: 1.081), la base del modelo de innovacion abierta consiste en que una sola
empresa no puede innovar en solitario, sino que “debe relacionarse con distintos tipos
de agentes externos para adquirir ideas y recursos del exterior” (Dahlander y Gann,

2010: 699).

Aunque los inicios de este enfoque radican en los trabajos de Kaatz y Allen (1982),
Teece (1986) o von Hippel (1988a,b), es con la publicacion del libro de Chesbrough
(2003) y, posteriormente, el articulo empirico de Laursen y Salter (2006) cuando el

topico comienza a adquirir verdadera relevancia en la literatura.

Este nuevo modelo plantea limitaciones a la vision tradicional del emprendedor solitario
que lanza innovaciones al mercado desarrolladas integramente en su departamento
interno de I+D. Segun la filosofia de la innovacion abierta, el conocimiento externo es
de crucial importancia, puesto que complementa y renueva la base de conocimiento con
la que cuenta la organizacion, por lo que ésta debe hacerse més porosa e implicarse en
redes flexibles formadas por diferentes agentes externos (Chesbrough, 2003; Laursen y
Salter, 2006). De este modo, se cuestiona el razonamiento del modelo tedrico

tradicional de innovacion cerrada, en el que la apertura de los limites organizativos
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. . . . 22 . ..
externos se considera peligrosa debido al riesgo de derrame™ del propio conocimiento

hacia empresas rivales (Jaffé, 1986).

No obstante, el modelo de innovacion abierta no debe confundirse con un modelo de
innovacion completamente externo en el que la empresa simplemente se limita a
comercializar innovaciones integramente desarrolladas por otros agentes en base a la
idea de que el conocimiento externo sustituye al conocimiento interno (Tether y Tajar,
2008). Segun el planteamiento que propone el modelo de innovacion abierta, las
capacidades internas y el conocimiento adquirido del exterior resultan complementarios
(Vega-Jurado et al., 2009; Dahlander y Gann, 2010; Un et al., 2010; Love, Roper y
Bryson, 2011). Por lo tanto, la empresa debe combinar sus propias ideas con las que
adquiere del exterior a partir de una activa bisqueda y valoracion del conocimiento
23

externo, lo que le permite evitar el denominado sindrome de “no inventado aqui

(Kaatz y Allen, 1982; Laursen y Salter, 2006; Tether y Tajar, 2008).

De este modo, los argumentos propuestos por el enfoque de innovacién abierta
presentan importantes interconexiones con los topicos de exploracion-explotacion
(Chiang y Hung, 2010; Laursen, en prensa) y capacidad de absorcion (Grimpe y Sofka,
2009; Spithoven, Clarysse, y Knockaert, 2011) en relacién a la apertura de los limites
organizativos externos. Por este motivo, a la hora de realizar la revision de la literatura
que nos permita identificar los distintos origenes o fuentes de conocimiento externo de
los que puede nutrirse la empresa, se han considerado los trabajos desarrollados dentro

de este topico.

22 Traduccion del término spillover en terminologia anglosajona.

3 Traduccion del término “not invented here” (NIH) syndrome en terminologia anglosajona. Concepto
introducido originariamente por Kaatz y Alen (1982) que consiste en la tendencia de los miembros de la
organizacion a infravalorar las ideas provenientes de fuera de la empresa.
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11.2.1.- Identificacion de las Fuentes de Conocimiento Externo

La literatura identifica diversos origenes de conocimiento externo potencialmente
valiosos. La tabla 2.1 ofrece una sintesis de los trabajos revisados para identificar las
distintas fuentes. Podemos apreciar como, a medida que nos acercamos a fechas mas
recientes, se ha intensificado de manera notable el interés por el estudio de los origenes

de conocimiento localizados fuera de las fronteras de la organizacion.

En lo que respecta a los enfoques tedricos desde los que se aborda el analisis de las
fuentes de conocimiento externo, la capacidad de absorcioén parece ser la perspectiva
desde la que se ha puesto un mayor énfasis. No obstante, en los ultimos afios se observa
un notable incremento de los trabajos que tratan de integrar los enfoques de capacidad
de absorcion e innovacidn abierta, fendmeno que apoya el planteamiento de Spithoven
et al. (2011) de que “el concepto de capacidad de absorcién resulta clave para

comprender el éxito de la innovacion abierta” (p. 12).

Como adelantamos en el capitulo anterior, esta tendencia responde al creciente interés
de los investigadores por avanzar en la comprension del concepto de capacidad de
absorcion, lo que ha llevado a diversos autores a profundizar en las dimensiones que la
definen, entre las que, como vimos, se encuentra la adquisicion de informacion
disponible en el entorno. No obstante, un elemento comun de los trabajos empiricos que
integran los enfoques de innovacién abierta y capacidad de absorcion es que limitan su
analisis al papel moderador que juega inversion en [+D en la relacion entre adquisicion

de conocimiento externo desde diversos origenes y los resultados de innovacion.

Por su parte, resulta llamativa la relativa escasez de trabajos centrados en el estudio de
los origenes de conocimiento externo desde un enfoque de exploracion explotacion. Tal
y como expusimos en el apartado correspondiente, la aproximacion a la apertura de los
limites organizativos externos desde este enfoque se ha basado, principalmente, en la
utilizacion de datos de patentes, lo que impide profundizar en los origenes de

conocimiento de los que se nutre la empresa.
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Tabla 2.1. Fuentes de conocimiento externo

Trabajo Caracter | Aproximacion Tedrica Origenes de Conocimiento
von Hippel - ., . . . . . . s . ,
(1988b) Teobrico Innovacion abierta Proveedores, clientes, competidores, universidades, laboratorios publicos y privados, otros paises
Cohen y Levinthal Empirico: . .y Proveedores de equipo, proveedores de material tecnologico, usuarios, universidades, laboratorios y
o Capacidad de absorcion .
(1990) cuantitativo agencias gubernamentales
Henderson y Cockburn | Empirico: . S ., . S
Y pIrico Capacidades dinamicas | Relacion de la empresa con la comunidad cientifica
(1994) cuantitativo
L Universidades, centros privados de investigacion y entidades de
6dtli irico: Agentes de la ciencia . . .
Kaufmann y Todtling EmplrlCO.. Innovacion abierta & transferencia tecnologica
(2001) cuantitativo : )
Agentes del negocio Proveedores, clientes, consultores
. . . Dentro de la cadena de valor  Clientes y proveedores
Tether Empirico: | Capacidad de absorcion .yp — — o - S
(2002) cuantitativo | Innovacién abierta Fuera de la cadena de valor Competldorgs, ym\{ermdad.eS e institutos .pu‘t?lrlcos de investigacion,
consultores, instituciones privadas de investigacion
Chesbrough Empirico: ., . Proveedores, clientes, competidores, universidades y organismos publicos de investigacion, laboratorios
. Innovacion abierta . . L o . . S
(2003) cualitativo comerciales, comunidad cientifica en general, asociaciones sectoriales, ferias y exhibiciones
. L. Interaccion con proveedores y clientes, contratacion de personal externo, formaciéon externa a los
Figueiredo Empirico: . L . . g . R .
L Aprendizaje organizativo | empleados, lectura de textos técnicos especializados (articulos, libros), participacion en conferencias,
(2003) cualitativo S, L. . ., . L
adquisicion de disefios industriales, contratacion de asistencia técnica
Galende y de la Fuente | Empirico: . ., . . .
y PIFICO Capacidad de absorcion | Proveedores, usuarios, otras empresas, universidades y centros de [+D
(2003) cuantitativo
Liao et al. Empirico: . ., . . . . .,
pITco Capacidad de absorcion | Proveedores, clientes, competidores, aliados, centros de investigacion
(2003) cuantitativo
Verona y Ravasi Empirico: . S . . . . .,
Y pIric Capacidades dinamicas | Colaboraciones con universidades y centros de investigacion
(2003) cualitativo
Ahuja y Katila Empirico: . .y . . . .
Jay pIrico Exploracion-explotacion | Libros cientificos, revistas académicas, actas de congresos
(2004) cuantitativo
. . Proveedores, clientes, competidores, consultores, laboratorios comerciales y empresas de I+D,
.. |Capacidad de absorcion . . . 1 . s . S . .
Laursen y Salter Empirico: . ., | universidades, organismos publicos de investigacion, otros organismos publicos, institutos privados de
... | Exploracion-explotacion |. o, . . L X
(2004, 2006) cuantitativo investigacion, conferencias y encuentros profesionales, asociaciones comerciales, prensa

Innovacion abierta

comercial/tecnoldgica y bases de datos, ferias y exhibiciones
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Busqueda en la oferta

Propia industria, industrias que emplean la misma tecnologia, industrias

(tecnologia) tecnologicamente relacionadas, industrias proveedoras, otras industrias
Sidhu et al. Empirico: Exploracion-explotacion Buisqueda en la demanda  Clientes (actuales y potenciales), competidores (directos e indirectos),
(2004; 2007) cuantitativo (mercado) empresas de industrias complementarias
, . Areas geograficas (actuales, potenciales y vecinas), empresas de la misma
Busqueda geografica . - , ;
industria que operan en otras areas geograficas
Informacion de mercado Proveedores, clientes, competidores, empresas de consultoria
Amara y Landry Empirico: | Capacidad de absorcién | Informacion cientifica Universidades, laboratorios y centros ptblicos de investigacion
(2005) cuantitativo | Innovacién abierta Informacion generalmente  Exhibiciones y ferias comerciales, redes de informacion basadas en TICs,
disponible conferencias, encuentros y publicaciones
Jansen et al. Empirico: . ., . . .
PIFICO Capacidad de absorcion | Clientes, socios comerciales, consultores, contables y asesores fiscales
(2005) cuantitativo
. L. Realizacion de continuos sondeos tecnologicos y de mercado, adquisicion de licencias para obtener
Nieto y Quevedo Empirico: . .y , ., . e L.
.. ... | Capacidad de absorcion |tecnologia, colaboracion con otras empresas, contratacion de I+D externa, conocimiento tecnologico de
(2005) cuantitativo . . .
los competidores, consultores externos, universidades
. Proveedores, clientes, competidores, otras empresas del sector,
Fuentes comerciales : .
expertos/consultoras, laboratorios comerciales
Universidades, institutos publicos de investigacion, institutos privados de
OECD Fuentes que dependen del . rsidades, InSuiutos p sugacion, 1 P
2005 - - 11 investigacion sin animo de lucro, servicios publicos de apoyo a la
(2005) sector publico . .
innovacion
Fuentes de informacion Conferencias, reuniones, documentacion sobre el sector y estudios
generales profesionales; ferias y exposiciones; asociaciones profesionales; patentes
Cassiman y Veugelers Empirico: ., . Proveedores, clientes, competidores, universidades y centros de investigacion, publicaciones,
... |Innovacion abierta .
(2006) cuantitativo conferencias, patentes
Galende L . o Proveedores, clientes, competidores (procesos de ingenieria inversa, espionaje industrial), consultores,
Teorico Capacidades dinamicas . . . .
(2006) publicaciones cientificas, registro de patentes, cursos y seminarios
Mitchell Empirico: . S - . . . . .
o Capacidades dinamicas | Asociaciones profesionales, conferencias y seminarios, literatura técnica
(2006) cuantitativo
Informacion del mercado | Clientes y competidores
Arbussa y Coenders Empirico: Capacidad de absorcién Informacion de Universidades, centros tecnologicos y otras instituciones publicas de
(2007) cuantitativo instituciones publicas investigacion

Otros origenes

Congresos, encuentros y revistas profesionales, ferias y exhibiciones
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De Luca y Atuahene-Gima | Empirico: .o L . . .
o Aprendizaje organizativo | Conocimiento de mercado: clientes y competidores
(2007) cuantitativo
Leskovar-Spacapan y Bastic | Empirico: . L .y . . . .,
(g 0 07p) y cuaﬁ titativo Aprendizaje organizativo | Informacion de mercado: clientes, competidores, empresas de investigacion de mercados
Nieto y Santamaria Empirico: | Capacidad de absorcion |Colaboracion vertical (clientes y proveedores), colaboracion con competidores, colaboracion con
(2007) cuantitativo | Innovacion abierta organismos de investigacion (universidades e institutos tecnologicos)
Alegre y Chiva Empirico: . ., . . C e , . .
grey PIFICO Capacidad de absorcion | Entorno en general, proveedores, clientes, competidores, instituciones tecnoldgicas y universidades
(2008) cuantitativo
Danneels Empirico: Exploracién-explotacion Universidades y comunidad cientifica, publicaciones especializadas, conferencias cientificas o
(2008) cuantitativo profesionales, asociaciones profesionales, ferias y demostraciones comerciales
Droge et al Empirico: . . . .
’ .. ... | Exploracion-explotacion | Clientes y competidores
(2008) cuantitativo P P y P
Fosfuri v Trib6 Empirico: Proveedores, clientes, competidores, universidades, parques tecnoldgicos e instituciones publicas de
(20(})18) cuaﬁtitati;zo Capacidad de absorcion |investigacion, conferencias, encuentros y revistas especializadas, exhibiciones y salones,
contratacion/adquisicion de I+D, acuerdos de cooperacion en I+D
Proveedores de Universidades e institutos ptblicos de investigacion, institutos privados de
conocimiento especializado investigacion, consultores
Tether y Tajar Empirico: Capac1dgf1 de absorcion Proveedores, clientes, competidores, ferias y exhibiciones, conferencias y
(2008) cuantitativo | Innovacion abierta Otros orieenes encuentros  profesionales, asociaciones comerciales, publicaciones
& técnicas/comerciales, regulaciones y estandares, otras organizaciones del
sector publico
Capacidad de absorcion Publicaciones cientificas o técnicas, eventos cientificos (conferencias,
Vega-Jurado et al. Empirico: Capacidad de absorcion cientifica congresos), universidades, centros tecnologicos
(2008a) cuantitativo Capacidad de absorcion . . o
industrial Proveedores, consumidores, ferias y exhibiciones
Bierly III et al. Empirico: .y . . . . .,
y PIFICO Exploraciéon-explotacion | Universidades y centros de investigacion
(2009) cuantitativo
Escribano et al. Empirico: |Capacidad de absorcién |Proveedores, clientes, competidores, universidades, otros centros de investigacion, revistas
(2009) cuantitativo | Innovacion abierta especializadas y encuentros profesionales
Fabrizio Empirico: . .y .y L . o
PIFICO Capacidad de absorcion | Colaboracion con cientificos universitarios
(2009) cuantitativo
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Grimpe y Sofka Empirico: | Capacidad de absorcién | Conocimiento de mercado  Clientes y competidores
(2009) cuantitativo | Innovacion abierta Conocimiento tecnologico  Proveedores y universidades
Capacidad de absorcion ' . . . o
. . ., pact Proveedores, clientes, competidores, ferias y exhibiciones
Murovec y Prodan Empirico: | Capacidad de absorcién |con origen en la demanda
(2009) cuantitativo | Innovacion abierta Capacidad de absorcion . o ) L
con origen en la ciencia Universidades e institutos y centros de investigacion
L . ., Agentes industriales Proveedores, clientes, competidores
Vega-Jurado et al. Empirico: | Capacidad de absorcion g — ’ ’p - - — _—
(2009) cuantitativo | Innovacién abierta Agentes cientificos Un1vers@ades, centros publicos de investigacion, centros tecnoldgicos,
laboratorios comerciales/empresas de [+D
Fuentes del mercado Proveedores, clientes, competidores u otras empresas de la misma
industria, consultores, laboratorios o institutos privados de I+D
PITEC (2009); i i Fuentes institucionales Universidades u otros centros de ensefianza superior, organismos publicos
CIS (2010) de investigacion, centros tecnoldgicos
Otras fuentes Conferencias, ferias comerciales, exposiciones, revistas cientificas y
publicaciones comerciales/técnicas, asociaciones profesionales/sectoriales
Taodtling et al. Empirico: | Capacidad de absorcion |Proveedores, clientes, compafiias de servicios empresariales, universidades y centros de investigacion,
(2009) cuantitativo | Innovacion abierta empresas de transferencia tecnoldgica, organizaciones de apoyo a la innovacién
Tsai y Hsieh (2009) Empirico: |Capacidad de absorcién . . . . C e . .,
. o ., . Proveedores, clientes, competidores, universidades e instituciones de investigacion
Tsai y Wang (2009 cuantitativo | Innovacion abierta
Proveedores, clientes, competidores, consultores, laboratorios comerciales y empresas de I+D,
Chiang y Hung Empirico: | Exploraciéon-explotacion |universidades, organismos publicos de investigacion, otros organismos publicos, institutos privados de
(2010) cuantitativo | Innovacion abierta investigacion, conferencias y encuentros profesionales, asociaciones comerciales, prensa
comercial/tecnoldgica y bases de datos, ferias y exhibiciones
De Luca, Verona y Vicari | Empirico: . L . . .
’ y pIrico Aprendizaje organizativo | Conocimiento de mercado: clientes y competidores
(2010) cuantitativo
Grimpe y Kaiser Empirico: | Capacidad de absorcion Contratacion de I+D externa, clientes y consumidores, proveedores, competidores, consultores,
2 0}110) cuanti tati;/o Innovacion abierta laboratorios comerciales e instituciones privadas de investigacion, universidades y otras instituciones de
educacion superior, organismos publicos de investigacion
Kale Empirico: . . Contratacién de nuevos cientificos e investigadores, colaboraciones con universidades e institutos de
. Capacidad de absorcion | . . . ., . .
(2010) cualitativo investigacion, contratacion y colaboracion con empresas de investigacion

-92 -




Clientes, proveedores, competidores, universidades, institutos de investigacion sin animo de lucro,

Leiponen y Helfat Empirico: ., . , L > . .
(g 010 2y 011) cuaﬁ titativo Innovacion abierta empresas de consultoria, patentes, publicaciones y encuentros profesionales, ferias/exhibiciones
’ comerciales
. . ) » Orientada hacia el mercado Clientes y competidores
Sofka y Grimpe Empirico: |Capacidad de absorcién . . . . . . L,
(2010) cuantitativo | Innovacién abierta Orientada hacia la ciencia Universidades y centros de investigacion
Orientada hacia la oferta Proveedores, conferencias, encuentros y revistas, ferias comerciales
Spithoven et al. Empirico: | Capacidad de absorcion . . . . . . o
P (2010) cuaEtitativo Inrﬁ)vaci()n abicrta Proveedores, clientes, competidores, universidades, conferencias profesionales, exhibiciones
Un et al. Empirico: |Capacidad de absorcién . . . .
(2010) cuantitativo | Innovacién abierta Proveedores, clientes, competidores, universidades
Origenes en la cadena de valor | Usuarios avanzados, principales usuarios, proveedores
Chen et al Embiri Organizaciones tecnoldgicas Agencias de tecnologia, organizaciones de propiedad intelectual,
en et al. mpirico: ., . .
(2011) cuaﬁ titativo Innovacion abierta empresas de capital riesgo
Conexiones horizontales Competidores, empresas de otras industrias
Universidades y AAPP Universidades y centros de investigacion, AAPP
Ebersberger y Herstad Empirico: | Capacidad de absorcion | Proveedores, clientes, competidores, universidades, institutos de investigacion, empresas de consultoria,
(2011) cuantitativo | Innovacion abierta publicaciones, asociaciones
Foss et al. Empirico: | Capacidad de absorcion Clientes
(2011) cuantitativo | Innovacion abierta
Laursen Empirico: Proveedores, clientes, competidores, universidades, laboratorios privados e instituciones de
2011) cuaEtitati;/o Innovacion abierta investigacion, centros de apoyo tecnoldgico, consultores, conferencias y exhibiciones, publicaciones,
asociaciones industriales
Lewin et al. Tebrico Capacidad de Absorcion Proveedores, clientes, competidores, universidades y otras instituciones cientificas, investigacion de
(2011) mercados, registro de patentes, publicaciones comerciales, organizaciones industriales
L. Capacidad de absorcion . . . . L . L, .
Love et al. Empirico: Exploracién explotacion Proveedores, clientes, competidores, universidades, centros publicos de investigacion, laboratorios
(2011) cuantitativo Inn%vaci(')n abieltar ta comerciales, consultores, asociaciones profesionales
Zhou y Li Empirico: . . . .
20 é) cuaﬁ titativo Aprendizaje organizativo | Proveedores, clientes, competidores

Fuente: Elaboracion propia
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Entre los origenes de conocimiento externo mas comuinmente analizados por la
literatura encontramos a proveedores, clientes, competidores, universidades y centros de
investigacion. Estos son los origenes propuestos por von Hippel (1988b) en el que se
considera como uno de los trabajos seminales sobre innovacion abierta. Tras estos
origenes, aparecen otras fuentes de informacion tales como publicaciones
especializadas, encuentros, congresos y conferencias, ferias comerciales, exposiciones,
asociaciones profesionales y sectoriales y contratacion de consultores y asistencia

técnica.

Ademas de por ser las fuentes mas frecuentemente utilizadas por las empresas para
adquirir conocimiento desde el exterior, estos origenes son los mas estudiados por la
literatura debido a que se encuentran recogidos en las encuestas de innovaciéon que
llevan a cabo los distintos paises. Asi, por ejemplo, en Europa se realiza la Encuesta de
Innovacién Comunitaria (CIS)**, que, siguiendo las directrices propuestas en el Manual
de Oslo de la OECD (2005), se lleva a cabo por las oficinas estadisticas de los distintos
estados miembros bajo la coordinaciéon de Eurostat. En el caso de Espafia, el Instituto
Nacional de Estadistica (INE) es el encargado de realizar esta encuesta a través del

Panel de Innovacion Tecnoldgica (PITEC).

Diversos autores han utilizado la informacion que ofrecen estas bases de datos en sus
analisis sobre la adquisicion de conocimiento externo por parte de empresas espaiolas
(Arbussa y Coenders, 2007; Fosfuri y Tribo, 2008; Escribano et al., 2009; Vega-Jurado
et al., 2008a, 2009), alemanas (Grimpe y Kaiser, 2010), belgas (Cassiman y Veugelers,
2006; Spithoven et al. 2010), britanicas (Tether, 2002; Laursen y Salter, 2004, 2006;
Tether y Tajar, 2008), checas (Murovec y Prodan, 2009), danesas (Laursen, 2011),
finlandesas (Leiponen y Helfat, 2010, 2011), noruegas (Ebersberger y Herstad, 2011),
europeas (Grimpe y Sofka, 2009; Sofka y Grimpe, 2010) o de otros paises fuera de
Europa, como Canada (Amara y Landry, 2005) o Taiwan (Tsai y Hsieh, 2009; Tsai y
Wang, 2009). El hecho de que se incluyan variables relativas a las fuentes de
conocimiento externo en este tipo de encuestas constituye otra sefial de la importancia

atribuida a la adquisicion de conocimiento desde el exterior, ya no sélo desde la

# Community Innovation Survey.
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literatura especializada, sino también por parte de los responsables de la politica

econdémica y de innovacion.

Otras fuentes de conocimiento externo que aparecen en la literatura son aliados y socios
comerciales (Liao et al., 2003; Jansen et al., 2005), empresas que operan en industrias
con mayor o menor grado de relacion con el campo de actividad de la propia
organizacion (Sidhu et al., 2004, 2007; Chen et al., 2011), empresas especializadas en
investigacion de mercados (Leskovar-Spacapan y Bastic, 2007), registro de patentes
(Cassiman y Veugelers, 2006; Galende, 2006; Leiponen y Helfat, 2010, 2011; Lewin et

al., 2011) o adquisicion de disefios y licencias tecnologicas (Nieto y Quevedo, 2005).

I1.2.2.- Grado de Apertura de los Limites Organizativos Externos: Diversidad de

Fuentes de Conocimiento

Las fuentes de informacion externa identificadas en el subapartado anterior difieren
notablemente entre si en relacion a sus ventajas e inconvenientes, la facilidad de acceder

a los mismos, y el tipo de conocimiento que incorporan.

Asi, por ejemplo, los clientes o usuarios en general son considerados una valiosa fuente
de informacién, en la medida en que un profundo conocimiento de los mismos puede
llevar a la empresa a anticipar posibles oportunidades de mercado (Tether, 2002; Amara
y Landry, 2005; Tsai y Hsieh, 2009; Love et al., 2011). Sin embargo, no es facil
identificar a los usuarios pioneros y, aunque éstos sean identificados, el acceso a su
conocimiento resulta complicado, puesto que, por lo general, éste es de caracter tacito e
inarticulado (Sofka y Grimpe, 2010; Un et al., 2010). La contratacion de servicios de
investigacion de mercados constituye un mecanismo muy extendido para acceder a la
informacion sobre consumidores actuales o usuarios potenciales (Leskovar-Spacapan y
Bastic, 2007). Esta formula permite obtener informacion sintética sobre aspectos
concretos del mercado, pero no permite acceder a la informacién completa de los
consumidores. Otra forma de acceder al conocimiento de los usuarios consiste en su
participacion directa en el proceso de desarrollo de nuevos productos, sobre todo en las
fases iniciales (Nieto y Santamaria, 2007; Tddtling et al., 2009; De Luca et al., 2010;
Love et al., 2011).
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Por su parte, los proveedores cuentan con un mayor conocimiento de ciertas partes o
componentes concretos fruto de su especializacion en fases anteriores de la cadena de
valor (Tsai y Hsieh, 2009; Love et al., 2011), lo que les sitia como un importante
complemento de las capacidades tecnoldgicas de la empresa (Tether, 2002; Sidhu, 2007;
Grimpe y Sofka, 2009). Aunque el acceso al conocimiento de los proveedores es mas
sencillo (Un et al., 2010), esta fuente cuenta con la desventaja de que también puede

resultar facilmente accesible para los principales competidores (Sofka y Grimpe, 2010).

Los competidores representan otra importante fuente tanto de conocimiento tecnologico
como de mercado (Todtling et al., 2009; Love et al., 2011). Asi, mediante el
establecimiento de alianzas o acuerdos de colaboracidon con competidores, la empresa
puede lograr un efecto sinérgico para aprender mutuamente y solucionar problemas
(Tsai y Hsieh, 2009). El conocimiento de los competidores, en lineas generales, resulta
facil de identificar, puesto que operan en un contexto tecnologico y/o de mercado
similar. Sin embargo, este método tiene el riesgo de que parte del conocimiento
relevante pueda transferirse a un rival, por lo que es aconsejable ponerlo en préctica
fuera del terreno en el que se desarrolla la competencia entre ambos, como pueda ser el
establecimiento de un estandar o la respuesta a un cambio regulatorio (Tether, 2002;
Nieto y Santamaria, 2007). Otras formas de adquirir conocimiento de competidores son
la ingenieria inversa y el espionaje industrial. En este caso no existe voluntariedad
mutua, sino que uno de los competidores trata de adquirir el conocimiento del otro sin
su consentimiento (Galende, 2006). De este modo, puede accederse a informacion sobre
desarrollos tecnologicos y estrategias comerciales que complementen la base de
conocimiento de la empresa. No obstante, su utilizacion como principal fuente de
conocimiento externo supone llevar a cabo una estrategia de imitador o seguidor,
situando a la empresa siempre un paso por detras de su competencia (Brown y

Eisenhardt, 1997).

La adquisicion de conocimiento generado en organismos publicos de investigacion,
como universidades, permite obtener conocimiento cientifico y tecnologico de gran
novedad y elevado potencial futuro (Tsai y Wang, 2009). La principal desventaja
consiste en que el cardcter basico de la investigacion que se lleva a cabo en estos centros
hace necesario que deban realizarse importantes inversiones antes de que este tipo de

conocimiento pueda ser aplicado (Vega-Jurado et al. 2008a; Todtling et al., 2009; Sotka
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y Grimpe, 2010). Sin embargo, existen dos factores que estdn favoreciendo el
acercamiento de las instituciones publicas de investigacion a la industria. Por un lado,
los poderes publicos estan fomentando que estos organismos realicen investigacion
dirigida a mejorar la competitividad del sector productivo. Por otro, la escasez de
financiacién empuja a universidades y otros organismos de investigacion a llevar a cabo
colaboraciones con empresas que les permitan obtener fondos adicionales (Tether,

2002; Nieto y Santamaria, 2007).

Al igual que los organismos publicos de investigacion, los laboratorios comerciales o
las empresas privadas dedicadas a I[+D permiten adquirir conocimiento cientifico o
tecnologico, pero, a diferencia de los anteriores, éstos cuentan con la ventaja de ofrecer
conocimiento mas aplicable (Tether, 2002). La principal desventaja reside en el coste,
que es sustancialmente mayor que en el caso de la investigacion realizada por

organismos publicos.

Otro tipo de fuentes, como publicaciones, patentes, congresos y conferencias, o ferias,
salones y exposiciones, permiten adquirir conocimiento de cardcter tecnoldgico y de
mercado de diversa indole a un coste nulo o muy reducido. Aunque esta caracteristica
hace que los mismos también sean facilmente accesibles por parte de los competidores,
estos origenes resultan interesantes para mantener a la empresa informada sobre nuevos
avances y evolucion del mercado (Amara y Landry, 2005; Arbussa y Coenders, 2007).
Algunas de estas fuentes incorporan conocimiento de caracter tecnoldgico o cientifico,
como es el caso de las patentes, publicaciones y congresos de caracter cientifico-
técnico, asi como ciertas ferias o exposiciones sectoriales (Ahuja y Katila, 2004;
Danneels, 2008). Asimismo, su grado de aplicabilidad difiere. Mientras que el
conocimiento que puede obtenerse en el registro de patentes o en exposiciones
sectoriales se encuentra mas proximo a la industria y, por lo tanto, resulta mas
facilmente aplicable, la informacion disponible en publicaciones y congresos cientificos
es de caracter mas bdasico y, por lo tanto, no es directamente aplicable al mundo
empresarial. Por su parte, las publicaciones profesionales de indole més divulgativo, los
congresos y conferencias de corte profesional o la mayoria de ferias y exposiciones
sectoriales ofrecen la posibilidad de obtener conocimiento mas relacionado con el

mercado y nuevas tendencias comerciales (Murovec y Prodan, 2009).
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De este modo, las distintas fuentes externas identificadas permiten adquirir
conocimiento de diversa indole que presenta complementariedades entre si y con el
conocimiento disponible en la propia organizacion (Laursen y Salter, 2004, 2006; Vega-
Jurado et al., 2009; Dahlander y Gann, 2010; Love et al., 2011). Unas incorporan
conocimiento de caracter cientifico o tecnoldgico y otras conocimiento mas relacionado
con el mercado o de cardcter mas comercial (Kaufmann y Todtling, 2001; Amara y
Landry, 2005; Grimpe y Sofka, 2009; Sofka y Grimpe, 2010). Unas proveen
informacion desde el lado de la oferta y otras desde el lado de la demanda (Sidhu et al.,
2004; 2007; Sofka y Grimpe, 2010), asi como desde las distintas fases de la cadena de
valor o desde fuera de la cadena de valor (Tether, 2002; Chen et al., 2011). Asimismo,
mientras que unas proporcionan conocimiento especializado, otras disponen de
informacion de caracter mas general (Tether y Tajar, 2008). Por otro lado, unas fuentes
permiten adquirir informacién mas proxima a la actividad empresarial, y, por lo tanto,
mas directamente aplicable en el corto plazo, y otras incorporan conocimiento de
caracter mas basico cuya aplicacion precisa de mayores plazos e inversiones (Tether,

2002; Vega-Jurado et al. 2008a; Todtling et al., 2009; Sofka y Grimpe, 2010).

Aunque en el capitulo anterior simplificamos el analisis a dos Unicas opciones (apertura
o no de los limites externos), la apertura de los limites organizativos externos “debe ser
considerada como un continuo que va de lo cerrado a lo abierto y que cubre diversos
grados de apertura” (Dahlander y Gann, 2010: 703). Por lo tanto, las decisiones de la
empresa en relacion a la diversidad de origenes y la intensidad con que se nutre de los
mismos definen su estrategia de aprendizaje en términos de apertura externa (Laursen y
Salter, 2006; Chiang y Hung, 2010, Chen et al., 2011; Leiponen y Helfat, 2010, 2011;
Ebersberger y Herstad, 2011). En otras palabras, a medida que la empresa intensifica la
adquisicion de conocimiento proveniente de un mayor numero de fuentes externas,
mayor es el grado de apertura de sus limites organizativos externos y, en funcion del
desarrollo tedrico planteado en la presente investigacion, mayor serd su inclinacion

hacia la estrategia de exploracion.
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IL3.- INTEGRACION FLEXIBLE DE CONOCIMIENTO: APERTURA DE LOS
LIMITES ORGANIZATIVOS INTERNOS

Junto con la adquisicion de informacion externa, el segundo aspecto identificado en el
capitulo anterior como determinante del cardcter exploratorio de la estrategia de
aprendizaje de la empresa lo constituye el grado en el que la organizacion lleva a cabo
una integracion flexible del conocimiento que reside de manera dispersa su interior. A
diferencia de aquélla, la integracion constituye un proceso puramente interno a la

organizacion (Mitchell, 2006).

Asi pues, el objetivo del presente epigrafe consiste en identificar aquellos mecanismos o
practicas organizativas que llevan a permeabilizar los limites organizativos internos,
contribuyendo a combinar o integrar de manera flexible el conocimiento de los distintos
individuos, grupos y éreas funcionales que componen la organizacion. Para ello, en
primer lugar, introducimos el concepto de integracion flexible, diferenciandolo del de
integracion eficiente. Posteriormente, presentamos los resultados de la revision de la
literatura realizada para tratar de identificar los mecanismos organizativos que

favorecen este proceso de apertura interna.

I1.3.1.- Integracion Flexible frente a Integracion Eficiente

El trabajo de Kogut y Zander (1992), considerado como una de las aportaciones
seminales en el ambito del enfoque basado en el conocimiento, sienta las bases de la
literatura centrada en el estudio de la integracion de conocimiento. Esos autores
plantean que, aunque el conocimiento se encuentra localizado de manera especializada
en la mente de los individuos, resulta mucho més importante el conocimiento que surge

a partir de la forma en que éstos cooperan en una comunidad social.

Segiin Kogut y Zander (1992), si el conocimiento existiera Unicamente a nivel
individual, entonces, las empresas podrian alterar significativamente su dotacion de
conocimiento simplemente a través de la sustitucion de empleados. Como parece claro
que esto no es asi, “debemos entender que el conocimiento se encuentra arraigado en los

principios organizativos mediante los que la gente coopera dentro de la empresa” (p.
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383). Estos principios organizativos determinan la forma en que se combinan las
distintas bases de conocimiento especializado que poseen los individuos, dando como
resultado bloques de conocimiento que incorporan un mayor grado de complejidad. De
este modo, la organizacién sabe mas de lo que puede explicar, puesto que ningin
individuo es capaz de realizar una exposicion completa del conocimiento que reside en
niveles de agregacion superiores. En base a estos argumentos, Kogut y Zander (1992)
introducen el concepto de capacidades de combinacion para referirse a la capacidad que
tienen las organizaciones de desarrollar conocimiento a partir de la integracion de las

distintas piezas de conocimiento que residen en su interior.

Nonaka (1994) sigue un razonamiento similar a la hora de presentar la dimension
ontolodgica de la creacion de conocimiento que, junto a la consideracion de la dimension
epistemolégica, da lugar al modelo SECI® y a la espiral de creacion de conocimiento
organizativo propuestos por este autor. Segin Nonaka (1994), aunque las ideas se
forman en la mente de los individuos, las interacciones entre ellos juegan un papel
crucial en el desarrollo de las mismas y en la creacion de nuevas ideas, “contribuyendo

a la amplificacion y desarrollo de nuevo conocimiento” (p. 15).

De Boer, Van den Bosch y Volberda (1999) subrayan que la idea que subyace al
concepto de capacidades de combinacion consiste en que no es el conocimiento en si
mismo, sino la manera en que éste es integrado entre los distintos agentes que
configuran la organizacion, lo que de verdad resulta relevante de cara a la obtencion de
ventaja competitiva sostenible. De este modo, “la integracion de conocimiento
constituye la funcion principal de la empresa y la esencia de las capacidades

organizativas” (Grant, 1996a: 375).

“La integracion captura el grado en el que distintas pero interdependientes unidades
funcionales, departamentos y recursos son coordinados para constituir un todo

unificado” (Barki y Pinsonneault, 2005: 166).

Grant (1996a,b) realiz6 una importante contribuciéon en torno a este concepto al

distinguir entre dos caracteristicas que definen el tipo de integracion de conocimiento

25 s ., -
Acrénimo de los cuatro procesos de creacion de conocimiento propuestos por Nonaka (1994):
Socializacion, Externalizacion, Combinacion e Internalizacion.
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que puede llevar a cabo una empresa: eficiencia y flexibilidad de la integracion. Por un
lado, la integracion eficiente se basa en una elevada estandarizacion de las
interrelaciones entre agentes, tratando de lograr los beneficios derivados de una alta
especializacion funcional y reducir los costes de coordinacién y comunicacion interna.
Algunos mecanismos que propone Grant (1996b) como ejemplos de este tipo de
integracion son la disposicion de manuales, el establecimiento de reglas y
procedimientos de actuacion o el disefio de patrones de interaccion automatizados,
como puedan ser las rutinas que guian a una tripulacion en la navegacion de un barco o

a los mecanicos que intervienen en el cambio de ruedas en una carrera de Formula 1.

Por su parte, la integracion flexible se basa en una intensa comunicacion y continuas
interacciones personales no estandarizadas entre los distintos agentes internos que
permitan mantener un continuo flujo de informacién en el interior de la empresa.
Aunque esta forma de integracion resulta mas costosa, su potencial en términos de
aprendizaje organizativo es sustancialmente mayor, resultando mas ventajosa en
aquellas tareas o situaciones afectadas por un elevado grado de incertidumbre. Asi,
mientras que la integracion eficiente permite perfeccionar y profundizar en las
capacidades actuales (explotacion), la integracion flexible contribuye a extender y
“reconfigurar el conocimiento existente en nuevos tipos de capacidades” (exploracion)

(Grant, 1996a: 382).

A partir de esta distincion, de Boer et al. (1999) y Van den Bosch et al. (1999)
propusieron distintos tipos de capacidades de combinacion en funcién de su
contribucion a la eficiencia o a la flexibilidad de la integracion de conocimiento.
Posteriormente, Jansen et al. (2005) trataron de operativizarlas en un estudio empirico
de carécter cuantitativo. En concreto, estos autores proponen que lo que denominan
capacidades sistémicas y de socializacion influyen positivamente en la eficiencia de la
integracion, pero afectan negativamente a su flexibilidad. Este tipo de capacidades de
combinacion se caracteriza por integrar conocimiento mediante reglas y procedimientos
establecidos ex anmte e incluyen aspectos tales como formalizacion, rutinizacion o
tacticas de socializacion que llevan a los individuos a responder de una forma
predecible (Jansen et al., 2005). Por el contrario, las denominadas capacidades de
coordinacioén cuentan con un elevado potencial para integrar conocimiento de manera

flexible, pero reducen la eficiencia de la integracion. Este segundo tipo de capacidades
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de combinacion se basan en el mantenimiento de contactos directos y la coordinacion de
unos intensos flujos de informacién. Los aspectos concretos que, segin estos autores,
determinan el desarrollo de las capacidades de coordinacion se presentan en el siguiente
subapartado, cuyo objetivo consiste en identificar los mecanismos que favorecen la

integracion flexible del conocimiento.

Algunos trabajos posteriores han refinado la definicion de integracion flexible. Asi, por
ejemplo, siguiendo a Mitchell (2006), debemos entender que el grado en que la empresa
integra el conocimiento de manera flexible depende de la intensidad y calidad de la
colaboracion entre distintos departamentos. Segin la autora, “este proceso implica
llevar a cabo interacciones sociales entre individuos que utilizan canales de
comunicacion internos para transferir conocimiento y alcanzar una perspectiva comuin
para la soluciéon de problemas” (p. 924). Posteriormente, Chirico y Salvato (2008)
definieron la integracion flexible como “un proceso colectivo mediante el que diferentes
piezas de conocimiento especializado que residen en distintos individuos son
recombinadas con el proposito de obtener beneficios de las complementariedades entre

bases de conocimiento relativamente dispares” (Chirico y Salvato, 2008: 173).

No obstante, el hecho de que la integracion flexible requiera que diversos individuos
con distintas bases de conocimiento se comuniquen entre si, compartan informacion y
colaboren en la resolucion de problemas, no implica que éstos deban adquirir todo el
conocimiento que posee el resto de individuos con los que interactian (Grant, 1996b;
Chirico y Salvato, 2008). En primer lugar, porque la capacidad de aprendizaje
individual es limitada (Simon, 1991). En segundo lugar, porque, aunque esto fuera
posible, este proceso seria enormemente ineficiente debido al elevado coste y tiempo
que requeriria. Y, en tercer lugar, porque el resultado de este proceso seria un conjunto
de individuos con idénticas bases de conocimiento, lo que no permitiria obtener
beneficios de la combinacion de distintas perspectivas (Grant, 1996b). En este sentido,
la integracion flexible de conocimiento no consiste en que todos los individuos
aprendan el conocimiento que posee el resto, sino en que “varios individuos combinen

su informacidn para crear nuevo conocimiento” (Okhuysen y Eisenhardt, 2002: 383).

Para que este proceso sea posible, la empresa debe permeabilizar sus limites

organizativos internos, puesto que “las organizaciones encontrardn serias dificultades
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para diseminar el conocimiento a través de estructuras organizativas consistentes en
especializaciones y departamentos rigidos” (Foss et al., 2011: 983). Estos limites surgen
para favorecer la eficiencia en la integracién de conocimiento a partir del mismo
principio por el que la division del trabajo favorece la especializacion, pero dificultan la
combinacion del conocimiento que se encuentra disperso en el interior de la empresa.
Debido a la existencia de estos limites, “mientras que la integracion eficiente de
conocimiento tacito requiere experiencia mediante repeticion, el logro de la integracion

flexible representa un formidable reto directivo” (Grant, 1996a: 385).

I1.3.2.- Mecanismos de Integracion Flexible

“La vision de la empresa como integradora de conocimiento provee una perspectiva
muy diferente sobre las funciones del disefio organizativo” (Grant, 1996a: 384),
permitiendo trazar nuevos puentes que enlazan la teoria sobre disefio y estructura
organizativa con la direccion estratégica del conocimiento. Tal y como afirman
Okhuysen y Eisenhardt (2002), “mientras que las caracteristicas del conocimiento
(tacito vs. explicito)*® son importantes, la estructuracion de los flujos de conocimiento

resulta crucial” (p. 384).

Una idea tradicionalmente asentada en la literatura sobre disefio organizativo consiste
en que ciertas formas organizativas (mecénicas) favorecen la eficiencia, mientras que
otras (organicas) cuentan con una mayor flexibilidad y capacidad de procesamiento de
informacion (ej. Galbraith, 1974). El hecho de que “las estructuras organicas se
caracterizan por una mayor fluidez y flexibilidad” (Drogue et al., 2008: 274) ha
derivado en la consideracion de que este tipo de estructura resulta mas adecuada para el

desarrollo de innovaciones (Burns y Stalker, 1961; Miller y Friesen, 1982).

Sin embargo, diversos autores consideran que esta idea resulta demasiado general y que
debe profundizarse en los distintos mecanismos de integracion que la empresa tiene a su
disposicion y en el posible efecto de los mismos (Tushman y Nadler, 1986; Brown y

Eisenhardt, 1999; de Boer et al., 1999; Sheremata, 2000; Tsai, 2002; Cummings, 2004;

%% Afiadido a la cita original.
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Jansen et al., 2005, 2006, 2009; Cabello-Medina et al., 2006, 2011; Foss, 2011; Lewin,
2011). En este sentido, Tushman y Nadler (1986) subrayaron que “ninguna forma
organizativa es inherentemente mas adecuada (...). Cualquiera que sea la forma
organizativa bdasica escogida, las empresas deben desarrollar mecanismos internos de
enlace (...). Estos enlaces — puentes que conectan funciones dispares — fomentan la

colaboracion y la solucion de problemas a lo largo de toda la organizacion” (p. 83).

En base a este razonamiento, y a partir del concepto de integracion flexible de
conocimiento introducido en el apartado anterior, hemos llevado a cabo una revision de
la literatura con el objetivo de identificar aquellos mecanismos o practicas organizativas
concretas que permiten a las empresas integrar de manera flexible el conocimiento que
se encuentra disperso en su interior. Puesto que la integracion flexible se ha definido en
términos de intercambio de conocimientos complementarios, nuestra revision se ha
centrado en aquellos mecanismos que contribuyen a promover el flujo de informacion
entre los distintos agentes que configuran la organizacion. La tabla 2.2 ofrece una

sintesis de esta revision.
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Tabla 2.2. Mecanismos que contribuyen a la integracion flexible del conocimiento en el interior de la empresa

Trabajo Caracter Aproximacion Tedrica Mecanismos de Integracion Flexible
L Formacion de equipos y comités, personal de enlace, reuniones formales,
Tushman y Nadler Organizacién formal rotacion de puestos
198y6 Teorico Aprendizaje organizativo - - :
( ) e, Flexibilidad en la toma de decisiones, fomento de vinculos informales,
Organizacion informal . . L,
establecimiento de redes informales de comunicacion
Cohen y Levinthal | Empirico: . . ., . .
(1y 99 O;] cuai titativo?” Capacidad de absorcion Rotacion de puestos, enlaces multifuncionales
Kogut y Zander . _ o . .
(1992) Teorico Aprendizaje organizativo |Personal de enlace entre funciones, grupos de trabajo
Henderson y Cockburn | Empirico: . s Equipos interdisciplinares, comunicacion activa y fluida entre diversas disciplinas dentro de la empresa,
Y p Capacidades dinamicas quip p M p p
(1994) cuantitativo P toma de decisiones participativa y descentralizada
Nonaka . . . ., . . . . L, ..
(1994) Teorico Aprendizaje organizativo |Rotacion de puestos, equipos interdisciplinares, didlogo, descentralizacion de la toma de decisiones
Pisano Empirico: . . Equipos interdisciplinares que se responsabilicen de todas las fases del proceso de desarrollo de nuevos
p Aprendizaje organizativo quip p q p p
(1994) cuantitativo P Je org productos
Grant . .. .. Rotacidn de puestos, equipos multifuncionales, resolucion de problemas compartida, toma de decisiones
p quip p p
Teorico Aprendizaje organizativo .
(1996b) descentralizada
rda Teorico Capacidades dindmicas Estilo directivo democratico
V(Ol 5966) P
rown y Eisenhar mpirico: . S omento de la comunicacion formal (reuniones frecuentes) e informal (localizacion estratégica de la
B y Eisenhardt |Emp Capacidades dindmicas F to de 1 fi 1 fr t fi 1 (local tratégica de 1
(1997) cualitativo p cafeteria), equipos multidisciplinares
Eisenhardt . . . . . . . . . . .
(1999) Teorico Capacidades dinamicas Formacion de equipos diversos, reuniones frecuentes de asistencia obligatoria
de Boer et al. Empirico: Capacidades dinamicas Capacidades de coordinacion: Rotacion de puestos, enlaces formales entre funciones, participacion en la
(1999) cualitativo P toma de decisiones

"No los considera en el estudio empirico, sino en el desarrollo tedrico previo del concepto de capacidad de absorcion.
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Van den Bosch et al. | Empirico: Capacidad de Absorcion | Capacidades de coordinacidon: Rotacion de puestos, enlaces formales entre funciones, participacion en la
(1999) cualitativo | Exploracion-explotacion |toma de decisiones
Sheremata L . . . S . ., ., .. .,
(2000) Tedrico Aprendizaje organizativo | Equipos multidisciplinares y mecanismos de conexion, descentralizacion, flujo libre de comunicacion
Teece . . s .. -
(2000) Teorico Capacidades dindmicas Toma de decisiones no burocratica
Tsai Empirico: .. . Estructura jerarquica formal  Descentralizacion de la toma de decisiones
2002 titati Aprendizaje organizativo - : : : :
( ) Cuantitativo Relaciones informales Interaccién social entre unidades
Zahra y George . . ., Mecanismos formales Coordinadores entre funciones
2002 Teorico Capacidad de absorcion - - — -
( ) Mecanismos informales Establecimiento de redes sociales
L Grado en el que la organizacion coordina estrechamente las actividades
. . Coordinacion formal . I . .
Zahra y Nielsen Empirico: o S que realizan distintas unidades funcionales
2002 titati Aprendizaje organizativo . —
( ) Cuantitaivo N Posibilidad de pasar por alto los canales de comunicacién formales,
Coordinacién informal . . ., .
fomento de relaciones informales, canales de comunicacion abiertos
Blyer y Coff , . s . . , iy . . .
(2003) Teorico Capacidades dinamicas Capital social basado en vinculos débiles y flexibles entre los distintos miembros de la empresa
Figueiredo Empirico: . . Rotacion de puestos, equipos multidisciplinares, reuniones frecuentes, practicas de intercambio de
o Aprendizaje organizativo . . . . .
(2003) cualitativo conocimientos, resolucion de problemas compartida, espacios abiertos
. , Rotacion de puestos, equipos multidisciplinares, reuniones frecuentes para compartir conocimientos entre
Verona y Ravasi Empirico: . S . . . . . L .
o Capacidades dinamicas los miembros de distintos proyectos, espacios de trabajo abiertos, descripcion de puestos flexible,
(2003) cualitativo . - . Lo . .
fomento del didlogo en la resolucion de conflictos, participacion en la toma de decisiones
Andersen Empl'rlcq. Capacidades dinamicas Participacion en la toma de decisiones
(2004) cuantitativo
Cummings Empirico: o o Formacion de equipos compuestos por miembros con diversas bases de conocimiento, establecimiento de
o Aprendizaje organizativo . L
(2004) cuantitativo mecanismos formales de comunicacion
Jansen et al. Empirico: . . Capacidades de coordinacion: rotacion de puestos, mecanismos formales de enlace, participacion en la
o Capacidad de absorcion .
(2005) cuantitativo toma de decisiones
Simsek et al. Empirico: ., ., ., - .
. Exploracidon-explotacion | Conducta de colaboracion, toma de decisiones conjunta
(2005) cuantitativo
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Descentralizacion de la toma de decisiones y limitacion de la

Jansen et al. Empirico: ., ., Estructura jerarquica formal L
pIrico Exploracidon-explotacion Jeratq formalizacion
(2006) cuantitativo : : : — . —
Relaciones sociales informales = Conectividad informal entre los individuos
Lane et al. . ., . . . . . ., .,
(2006) Metanalisis | Capacidad de absorcion Equipos multifuncionales y mecanismos formales de integracion, descentralizacion
De Luca y Atuahene- |Empirico: . . . . . . .. .
. o Aprendizaje organizativo | Equipos multifuncionales, reuniones para compartir informacion
Gima (2007) cuantitativo P Je org quip ’ p P
Leskovar-Spacapan y |Empirico: o o Descripcion de puestos flexible, formacion de equipos interdisciplinares, fomento de una atmosfera de
. o Aprendizaje organizativo .y N ..
Bastic (2007) cuantitativo cooperacion, participacion en la toma de decisiones
Slrr(ré(())%% a Teorico Capacidades dindmicas Equipos multidisciplinares
Aleg(rze()}(;SC)hwa Elizﬁgtl:gvo Capacidad de absorcion Dialogo, toma de decisiones participativa
D 1 Empirico: ., ., . .
annees MpIrco Exploracidon-explotacion | Fomento del conflicto constructivo
(2008) cuantitativo
Droge et al. Empl'rlcq: Exploracion-explotacion | Canales de comunicacion abiertos, toma de decisiones descentralizada
(2008) cuantitativo
Fosfuri y Tribo Empirico: . . . . ., Dy
o Capacidad de absorcion Flujo de informacion entre empleados, departamentos y subsidiarias
(2008) cuantitativo
Lopez-Cabrales et al. | Empirico: . . . et
o Aprendizaje organizativo | Equipos multidisciplinares
(2008) cuantitativo P Je org quip p
Vega-Jurado etal. | Empirico: . . ., S
o Capacidad de absorcion Rotacion de puestos, participacion de los empleados
(2008a) cuantitativo p pu P p p
. . Enlaces multifuncionales (rotacion de puestos, personal de enlace,
Jansen et al. Empirico: Exploracidon-explotacion Mecanismos formales equipos multidisciplinares)
(2009) cuantitativo | P P
Mecanismos informales Fomento de las relaciones sociales informales
De Luca et al. Empirico: . . Reuniones formales entre distintos departamentos, colaboracién y comunicacion abierta entre el personal
o Aprendizaje organizativo L .
(2010) cuantitativo de distintas funciones
Kale Empirico: . . Utilizacion de equipos multidisciplinares, creacion de foros para incrementar las interacciones entre
o Capacidad de absorcion . L
(2010) cualitativo miembros de distintos grupos
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Cabello-Medina et al. | Empirico: . . L,
o Exploracion-explotacion | Fomento de la comunicacion cara a cara
(2011) cuantitativo
Foss et al. Empl'rlcq. Capacidad de Absorcion | Fomento de la comunicacion interna (horizontal y verticalmente)
(2011) cuantitativo
Hunter et al. Empirico: . .. Clima de apertura interna basado en el fomento de la comunicacion dentro y entre departamentos, el
o Aprendizaje organizativo L . . . . L
(2011) cuantitativo disefio de estructuras organizativas como comités de enlace y formacion de equipos multidisciplinares
Lewin et al. . . . Précticas de intercambio de conocimiento (reuniones, talleres, seminarios, estructuras de enlace formales e
Teorico Capacidad de absorcion . . S
(2011) informales, equipos multidisciplinares)
Love et al. Empirico: | Capacidad de Absorcion . . .
. . . Equipos multifuncionales
(2011) cuantitativo | Exploracion-explotacion
Martinez-Sanchez et al. | Empirico: . S . . . .
pIrico Capacidades dinamicas Rotacion de puestos, equipos multifuncionales
(2011) cuantitativo
Zhou y Li Empirico: Aprendizaje organizativo | Disposicion de procesos que permitan compartir informacién de manera efectiva por toda la organizacion
(2012) cuantitativo |P Je org p P quep P p g

Fuente: Elaboracion propia.
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En esta tabla podemos apreciar una evolucion del caracter de los trabajos en la que se
observan tres fases o etapas diferenciadas. En la primera etapa, que se extiende hasta
mediados de la ultima década del pasado siglo, predominan los trabajos de caracter
teorico en los que se discute acerca del fendmeno y se proponen diversos mecanismos
como posibles alternativas para incrementar el flujo interno de conocimiento. En esta
categoria se incluyen los trabajos de Tushman y Nadler (1986), Cohen y Levinthal,
(1990), Kogut y Zander (1992), Nonaka (1994), Grant (1996b) o Volberda (1996).

Posteriormente, a partir de estas aportaciones tedricas, los investigadores se inclinan en
mayor medida por la realizacion de estudios empiricos de corte cualitativo que permitan
comprender como las empresas logran integrar el conocimiento de manera flexible
dentro de sus limites. En esta segunda etapa, que se extiende hasta mediados de la
década pasada, aparecen los estudios de caso llevados a cabo por Brown y Eisenhard
(1997), de Boer et al. (1999), Van den Bosch et al. (1999), Verona y Ravasi (2003) o
Figueiredo (2003).

Desde entonces, la literatura ha puesto el énfasis en la realizacion de estudios empiricos
de caracter cuantitativo que permitan una mayor generalizacion de los resultados. Esta
etapa se caracteriza por el intento de clarificar qué mecanismos (y en qué medida)
contribuyen a la integracion flexible, asi como de disefiar instrumentos que permitan
medir la utilizacion de los mismos. Para ello, algunos autores optan por centrarse en un
unico mecanismo (ej. Andersen, 2004; Love et al., 2011), mientras que otros llevan a
cabo su analisis sobre un abanico mas amplio de posibles mecanismos de integracion

(ej. Jansen et al., 2005, 2006, 2009; De Luca et al., 2010).

Respecto a los enfoques teoricos desde los que se ha abordado el estudio de los
mecanismos de integracion flexible, el aprendizaje organizativo constituyd la corriente
dominante en los primeros afos debido, principalmente, a que el concepto de
integracion flexible surge de las aportaciones del enfoque basado en el conocimiento
(Kogut y Zander, 1992; Nonaka, 1994; Pisano, 1994; Grant, 1996a,b). Posteriormente,
es la perspectiva de capacidades dinamicas la que aparece como enfoque predominante,
coincidiendo con la proliferacién de trabajos sobre este topico que se produjo tras la
contribucion de Teece et al., (1997). En los tltimos tiempos, el refinamiento del analisis

de la perspectiva de capacidades dinamicas ha otorgado un mayor peso a los enfoques
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de exploracion-explotacién y capacidad de absorcion como aproximaciones tedricas

desde las que analizar los mecanismos de integracion flexible.

La literatura apunta hacia diversos mecanismos como potenciales alternativas para
lograr una integracion flexible de conocimiento. En este sentido, aparecen practicas
tales como rotacion de puestos, disposicion de personal de enlace entre distintas
funciones, reuniones entre responsables de distintos departamentos, formacién de
equipos multidisciplinares, fomento de la participacion en la toma de decisiones y el
estimulo del didlogo y la comunicacion informal entre los individuos que forman la
empresa. El nexo de union entre estos mecanismos es que, de una u otra forma,
permiten permeabilizar los limites organizativos internos, contribuyendo a que se
produzca un continuo flujo de informacidn, bien en sentido horizontal, bien en sentido

vertical (Jansen et al. 2005).

Entre los mecanismos identificados, aparecen elementos de la organizacion formal e
informal. Asi, la participacion en la toma de decisiones constituye un mecanismo
correspondiente a la estructura formal, en concreto, relativo a las decisiones de
centralizacion. Por su parte, el fomento de la comunicacion abierta entre los individuos
se incluye dentro de la organizacion informal (Tsai, 2002; Mom et al., 2009). No
obstante, no existe el mismo consenso a la hora de clasificar al resto de mecanismos de
integracion flexible identificados, esto es, rotacion de puestos, personal de enlace,

reuniones o equipos multidisciplinares.

Jansen et al. (2005) incluye estos mecanismos, junto con la participacion en la toma de
decisiones, dentro de las denominadas capacidades de coordinacion comentadas
anteriormente. En concreto, el personal de enlace y la formaciéon de equipos
multidisciplinares se integran en lo que denomina enlaces multifuncionales, mientras
que la rotacién de puestos constituye un mecanismo aparte de las capacidades de
coordinacion. Mom et al. (2009)*® consideran que el personal de enlace y los equipos
multidisciplinares, junto con las relaciones sociales informales, representan mecanismos
de coordinacion personales, en contraposicion a los mecanismos de caracter formal. No

obstante, estos autores reconocen que se trata de “mecanismos de coordinacioén personal

% Este trabajo no se ha incluido en la tabla 2.2 porque el anélisis se realiza a nivel individual (directivos).
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mas formales” (p. 815). En este sentido, Tushman y Nadler (1986) incluyen a la
rotacion de puestos, personal de enlace, reuniones y equipos multidisciplinares dentro
de la organizacion formal. Cummings (2004) también considera que el personal de
enlace y los equipos multidisciplinares constituyen mecanismos de integracion de
caracter formal. Mas recientemente, en esta misma linea, Jansen et al. (2009) consideran
a los enlaces multifuncionales propuestos por Jansen et al. (2005) como parte de la
organizacion formal. Asimismo, ademds de los mecanismos incluidos inicialmente por
¢éstos (personal de enlace y equipos multidisciplinares), Jansen et al. (2009) también
incluyen la rotacion de puestos dentro de los enlaces multifuncionales y no como un
mecanismo independiente. Por su parte, Martinez-Sanchez et al. (2011) consideran que
la rotacion de puestos y la formacion de equipos multidisciplinares constituyen practicas
que lleva a cabo la empresa para lograr una mayor flexibilidad funcional. En linea con

estos trabajos, reconocemos el caracter formal de este tipo de mecanismos de enlace.

A continuaciéon profundizamos en cada uno de los tres tipos de mecanismos de
integracion flexible identificados. En concreto, nos centramos en la forma en que cada

uno de ellos permite permeabilizar distintos tipos de limites organizativos internos.

11.3.2.1.- Mecanismos formales de enlace

Entre los limites internos que coexisten en las organizaciones, los limites horizontales
son los mas comunmente considerados en la literatura (Love et al, 2011). Este tipo de
limites surgen para organizar las distintas 4reas funcionales dentro de la empresa,
principalmente [+D, finanzas, fabricacion y marketing. Asimismo, la posible division
entre las distintas disciplinas o areas de conocimiento que coexisten en la organizacion
también da como resultado limites de caracter horizontal. Un ejemplo de este segundo
caso es la agrupacion en disciplinas cientificas (biologia molecular, quimica,
biotecnologia, etc.) que define la estructura de algunas empresas farmacéuticas (Pisano,

1994).

Las empresas definen estos limites para incrementar la eficiencia en la generacion y
aplicaciéon de conocimiento dentro de los mismos. Sin embargo, si estos limites

permanecen impermeables, se impide que la empresa obtenga los beneficios derivados

111



de la combinacién de conocimientos relativamente dispares que residen en otras areas
dentro de la empresa (de Boer et al., 1999; Van den Bosch et al., 1999; Cummings,
2004; Hunter et al., 2011).

Esto no implica que los limites horizontales deban desaparecer, puesto que, por un lado,
se eliminarian los beneficios de la especializacidon y, por otro, el caos organizativo
dificultaria enormemente la direccion de la empresa (Volberda, 1996). Asi pues, cuando
hablamos de apertura de los limites horizontales nos referimos a un proceso en el que el
conocimiento que reside dentro de los mismos no quede encerrado de manera estanca,
sino que se comparta con el que poseen los individuos pertenecientes a otras areas o
disciplinas para poder generar conocimiento que no podria producirse de manera aislada

dentro de los limites horizontales.

La utilizacion de mecanismos formales de enlace permite permeabilizar este tipo de
limites (De Luca y Atuahene-Gima, 2007; Jansen et al., 2009; Hunter et al., 2011; Love
et al., 2011). Estos mecanismos consisten en formas de coordinacion lateral disefiadas
formalmente por la organizacion para integrar el conocimiento que reside en distintas
areas funcionales o disciplinas (Van den Bosch et al., 1999; Jansen et al., 2005; Drogue
et al., 2008; De Luca et al. 2010). Entre las practicas que se incluyen dentro de esta
categoria aparecen la rotacion de puestos, la utilizacion de personal de enlace entre
funciones o areas de conocimiento, la realizacién de reuniones entre responsables de
distintos departamentos o la formacion de grupos de trabajo y equipos

multidisciplinares (Jansen et al., 2009).

La rotacion de puestos consiste en la transferencia de trabajadores entre distintas tareas
dentro de la empresa (Jansen et al., 2005). Cohen y Levinthal (1990) propusieron esta
practica en su discusion tedrica sobre el paso desde la capacidad de absorcion individual
hacia la organizativa. Seglin estos autores, aunque la rotacion de puestos genera cierto
solapamiento entre las bases de conocimiento de los individuos, lo que reduce la
eficiencia de la integracion (Grant, 1996a,b), permite aumentar la diversidad del fondo
de conocimiento del personal, contribuyendo a incrementar el alcance de la capacidad
de absorcién a nivel organizativo. Nonaka (1994), por su parte, argumenta que “la
rotacion estratégica, especialmente entre diferentes areas tecnologicas y entre funciones,

como [+D y marketing (...), ayuda a los miembros de una organizacioén a entender el
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negocio desde multiples perspectivas. Esto hace al conocimiento organizativo mas

fluido y facilita su puesta en practica” (p. 29).

Estos argumentos tedricos llevaron a Van den Bosch et al. (1999) y a de Boer et al.
(1999) a incluir en su modelo de capacidades de combinacion a la rotacion de puestos
como uno de los mecanismos organizativos que contribuyen a desarrollar capacidades
de coordinacion en la empresa (o de integracion flexible, en terminologia de Henderson
y Cockburn, 1994, o Grant, 1996a,b). Posteriormente, Jansen et al. (2005) lo incluyeron
en su estudio empirico sobre el efecto de estas capacidades en las distintas dimensiones
de la capacidad de absorcion propuestas por Zahra y George (2002). Més recientemente,
Vega-Jurado et al. (2008a) o Jansen et al. (2009) han considerado a la rotacion de

puestos como una de las practicas que definen los mecanismos formales de enlace.

La utilizacion de personal de enlace entre funciones o areas de conocimiento y la
realizacion de reuniones entre responsables de distintos departamentos también
constituyen mecanismos formales para la integracion flexible. Estas préacticas permiten
conectar y poner en comun el conocimiento que reside en las distintas divisiones

definidas por los limites horizontales (Sheremata, 2000; Tsai, 2001; Mitchell, 2006).

En relacion al personal de enlace, Kogut y Zander (1992), pusieron de manifiesto el
papel fundamental que puede jugar la utilizaciéon de individuos que coordinen las
actividades entre distintas areas de especializacion para combinar el conocimiento que
reside en cada una de ellas. Por su parte, en el marco de la capacidad de absorcion,
Zahra y George (2002) propusieron la utilizaciéon de coordinadores entre funciones
como un mecanismo de integracion social de caracter formal. Al igual que la rotacion
de puestos, Van de Bosch et al. (1999) y Jansen et al. (2005) incluyen esta forma de
comunicacion formal entre funciones o disciplinas como uno de los mecanismos que

contribuyen a incrementar la coordinacion del conocimiento dentro de la empresa.

La consideracion de las reuniones entre responsables de distintos departamentos como
mecanismo formal de enlace sigue una logica similar a la utilizacion de individuos que
conecten distintas funciones. Si bien, en este caso, la comunicacion de produce de
manera directa entre los miembros de las distintas areas y no de manera indirecta a

través del coordinador, lo que permite definir y compartir objetivos y responsabilidades,

113



asi como construir perspectivas comunes sobre las prioridades de los distintos
departamentos (De Luca et al., 2010). Segin Brown y Eisenhardt (1997) y Eisenhardt
(1999), la convocatoria frecuente de reuniones de caracter formal y asistencia
obligatoria entre distintos responsables permite compartir y comprender informacion

complementaria que favorece la interpretacion colectiva del negocio.

Pero, sin duda, entre los mecanismos formales de enlace propuestos por la literatura, el
que ha tenido una mayor repercusion es la utilizacion de equipos multidisciplinares.
Tanto a nivel tedrico (Cohen y Levinthal, 1990; Kogut y Zander, 1992; Nonaka, 1994;
Grant, 1996b; Eisenhardt, 1999; Sheremata, 2000; Lane et al., 2006; Sirmon et al.,
2007; Lewin et al., 2011), como en estudios de caso, (Brown y Eisenhardt, 1997;
Figueiredo, 2003; Verona y Ravasi, 2003; Kale, 2010), asi como en andlisis de caracter
cuantitativo (Pisano, 1994; Henderson y Cockburn, 1994; Cummings, 2004; Jansen et
al., 2005, 2009; De Luca y Atuahene-Gima, 2007; Leskovar-Spacapan y Bastic, 2007,
Alegre y Chiva, 2008; Lopez-Cabrales et al., 2008; Hunter et al., 2011; Love et al.,
2011), la literatura sobre integracion flexible de conocimiento ha otorgado un papel
primordial a la formacion de estos equipos como mecanismo formal para la integracion

de conocimiento.

Los equipos multidisciplinares consisten en grupos de trabajo formados por individuos
que provienen de distintas dreas funcionales o disciplinas y que, por lo tanto, disponen
de distintas bases de conocimiento que son integradas en el trabajo diario que realiza el
grupo (Nonaka, 1994). Segin Grant (1996b), la esencia de este mecanismo consiste en
que la mejor manera de lograr la coordinacion es mediante la implicacion directa de
distintos especialistas. Por lo tanto, el término multidisciplinar resulta clave, puesto que
la formacion de equipos homogéneos no permite superar las barreras a la integracion del
conocimiento definidas por los limites horizontales (Eisenhardt, 1999; Cummings,

2004).

La formacién de este tipo de equipos permite integrar el conocimiento que reside en
diversos lugares de la empresa de forma mas intensa que en los casos anteriores. En este
sentido, “cuando se unen representantes de todas las &reas de especializacion
pertinentes, es mas probable que las acciones y decisiones del equipo abarquen el

abanico completo de cuestiones y perspectivas que pueden afectar al éxito de la
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operacion” (Lopez-Cabrales et al. 2008: 36). Por este motivo, los equipos
multidisciplinares son considerados como el enfoque estructural mas completo para la
coordinacion horizontal entre areas con distintas bases de especializacion (Jansen et al.,

2005; Mitchell, 2006).

11.3.2.2.- Participacion en la toma de decisiones

Ademés de los limites horizontales que surgen para dividir las distintas areas
funcionales, disciplinas o especialidades que coexisten dentro de la empresa, existe otro
tipo de limites internos de caracter formal. Nos referimos a los limites verticales. Estos
limites definen los escalones jerarquicos en los que se estructura la autoridad de
decision (Volberda, 1996; Andersen, 2004; Miller et al., 2007). Como resultado de la
existencia de limites de tipo vertical, en las empresas aparecen diferentes grupos de
empleados con distinto grado de responsabilidad en el proceso de toma de decisiones

(altos ejecutivos, directivos, mandos intermedios, etc.).

Todas las organizaciones cuentan con limites de tipo vertical. No obstante, estos limites
no son igual de estrictos o impermeables en todas las empresas. Cuando los limites
verticales son fuertes, el proceso de toma de decisiones es de caracter centralizado
(Tsai, 2002), esto es, fluye de manera burocratica desde los escalones jerarquicos
superiores hacia los inferiores en lo que Nonaka (1994) denominé modelo de arriba
hacia abajo. Este proceso repercute positivamente en la eficiencia de la integracion de
conocimiento, puesto que favorece la rapidez en la toma de decisiones y en la
asignacion de los recursos gracias al escaso intercambio de informacién que requiere
(Henderson y Cockburn, 1994; Grant, 1996b). Las decisiones se toman en el nivel
jerarquico superior y los niveles inferiores se limitan a ponerlas en practica y a

trasladarlas, a su vez, al nivel situado un escaldn jeradrquico por debajo.

Sin embargo, un proceso de toma de decisiones altamente centralizado limita el
potencial para integrar conocimiento de manera flexible debido a que, como el flujo de
informacion se produce en un unico sentido, se impide la integracién del conocimiento
situado en niveles inferiores (Grant, 1996b; Foss et al., 2011). Por ello, diversos autores

han propuesto la descentralizacion de la toma de decisiones, definida como “una
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estructura de decision que permita una influencia significativa de los individuos
situados en niveles jerarquicos inferiores” (Andersen, 2004: 1274), como mecanismo de

integracion flexible.

Pero la descentralizacion es un concepto amplio que comprende varias dimensiones, y
no todas las practicas asociadas a la descentralizacion contribuyen a estimular el flujo
de informacion necesario para que se produzca la integracion flexible del conocimiento.
Basicamente, la literatura distingue dos dimensiones de la descentralizaciéon. Por un
lado, la toma de decisiones descentralizada (Tsai, 2002) que surge fruto de la delegacion
de autoridad hacia niveles inferiores. Andersen (2004) define esta delegacion de
autoridad como “el grado en el que los directivos intermedios pueden tomar nuevas
iniciativas sin la necesidad de obtener el consentimiento de los altos directivos” (p.
1.275). Esta delegacion de autoridad incrementa la autonomia para tomar decisiones en
niveles jerarquicos inferiores, pero no contribuye necesariamente a intensificar la
comunicacion y el intercambio de informacion necesarios para integrar conocimiento de
manera flexible (de Boer et al., 1999). En otras palabras, esta practica desplaza los

limites verticales hacia niveles inferiores, pero no permite permeabilizarlos.

La segunda dimension de la descentralizacion identificada por la literatura es la
participacion en la toma de decisiones, entendida como el grado en el que los
subordinados y empleados en general participan activamente en el proceso de toma de
decisiones de los superiores (de Boer et al., 1999; Van den Bosch et al., 1999;
Andersen, 2004; Jansen et al., 2005, 2006; Alegre y Chiva, 2008). Al involucrar a los
subordinados en el proceso de toma de decisiones, se intensifica el flujo de informacion
entre niveles verticales en ambos sentidos, favoreciendo la combinaciéon de un mayor
abanico de perspectivas y opiniones y, por lo tanto, la integracion flexible del
conocimiento que reside en distintos puntos dentro de la organizaciéon (Henderson y

Cockburn, 1994; Vega-Jurado et al., 2008a; Foss et al., 2011).

En linea con este argumento, Volberda (1996) propuso que el estilo directivo
democratico que fomenta la participacion en la toma de decisiones favorece la
flexibilidad organizativa. Asimismo, Alegre y Chiva (2008) consideran a este
mecanismo como uno de los elementos que contribuyen a incrementar la capacidad de

aprendizaje de la empresa. Por su parte, la participacion en la toma de decisiones es uno
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de los mecanismos propuestos por de Boer et al. (1999), Van den Bosch et al. (1999) y
Jansen et al. (2005) como determinantes de las capacidades de coordinacion.
Igualmente, Foss et al. (2011) consideran que el fomento del flujo de informacion de
caracter vertical que se produce fruto de la participacion en la toma de decisiones
constituye una de las practicas organizativas asociadas a la capacidad de absorcion

interna que permiten superar las barreras a la transferencia de informacion.

En base a estos planteamientos, en la presente investigacion consideramos a la
participacion en la toma de decisiones como un mecanismo de integracion flexible,
puesto que contribuye a permeabilizar los limites organizativos internos, en concreto,

los de tipo vertical.

11.3.2.3.- Fomento de la comunicacion abierta

Los limites horizontales y verticales presentados en los apartados anteriores son los mas
tratados por la literatura sobre integracion de conocimiento (Miller at al., 2007). Ambos
limites comparten su caracter formal, esto es, pueden ser facilmente identificados en el
organigrama de la compafiia. Sin embargo, las organizaciones presentan otro tipo de
limites menos explicitos y de cardcter més informal que también dificultan el proceso de
transferencia de informacion en el interior de la empresa y, por lo tanto, reducen
sensiblemente el grado en el que la organizacién puede integrar conocimiento de
manera flexible. Nos referimos a las barreras que limitan la comunicacién informal

entre los distintos individuos que forman parte de la empresa (Sheremata, 2000).

Puesto que la integracion flexible requiere que se produzca un intenso flujo de
informacion en el interior de la empresa, la comunicacidon espontanea y de caracter
informal entre los individuos resulta determinante, puesto que contribuye a “compartir
recursos € ideas y, por lo tanto, a incrementar el flujo de conocimiento interno de la
organizacion” (Tsai, 2002: 181). Este argumento llevo a Nonaka (1994) a considerar el
dialogo, definido como “un proceso mediante el que un individuo genera conceptos en
cooperacion con otros a través de la comunicacién cara a cara entre personas”, como
uno de los elementos centrales de su modelo de creacion de conocimiento organizativo.

Del mismo modo, Blyer y Coff (2003) proponen que el capital social derivado de las
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relaciones sociales informales que se producen en el interior de la organizacion
constituye un elemento determinante en el desarrollo de capacidades dinamicas en las
empresas. Mas recientemente, en su analisis de los antecedentes organizativos de las
capacidades de segundo orden, Danneels (2008) considera el fomento del conflicto
constructivo, entendido como el vigoroso debate de ideas, creencias y supuestos entre
los miembros de la empresa. Segun este autor, este aspecto organizativo permite discutir

abiertamente distintos puntos de vista y combinar conocimiento.

Jansen et al. (2005) consideran a la conectividad informal entre individuos como uno de
los mecanismos organizativos vinculados al concepto de capacidades de socializacion,
que, tal y como expusimos, contribuyen a la integracion eficiente y no a la integracion
flexible (de Boer et al., 1999; Van den Bosch et al., 1999). Sin embargo, al contrario de
lo propuesto en la hipotesis planteada en torno a este mecanismo, sus resultados revelan
una influencia positiva y significativa de la conectividad informal sobre la dimension
asimilacion de la capacidad de absorcion (ver p. 1.003 y 1.006-8). Este resultado
concuerda con su planteamiento en torno a los mecanismos organizativos asociados a
las capacidades de coordinacién (integracion flexible), asi como con la evidencia
obtenida en el analisis empirico de los mismos, lo que lleva a pensar que la conectividad

informal cuenta con caracteristicas que la definen como una capacidad de coordinacién.

De hecho, en un trabajo posterior, Jansen et al. (2009) argumentaron que este
mecanismo favorece que “los miembros de la organizacion que cuentan con
experiencia, conocimiento ¢ historiales dispares puedan transferir e integrar nuevas
ideas (...) mediante el mantenimiento de la permeabilidad de los limites organizativos”
(p. 802). En esta misma linea, Foss et al. (2011) consideran que las interacciones
cercanas y frecuentes entre los distintos agentes internos de la empresa conducen a “una

mejor integracion y coordinacion de distintos bloques de conocimiento” (p. 988).

Aunque estas relaciones “mas personales y voluntarias (...) a menudo surgen de manera
espontanea, se pueden fomentar a través de mecanismos sociales internos que
promuevan las interacciones y la comunicacion entre los distintos agentes
organizativos” (Tsai, 2002: 181). Tal y como afirma Tzabbar (2009), “para integrar y
emplear conocimiento tecnologicamente distante, los miembros de la empresa deben ser

capaces y estar motivados para compartir conocimiento” (p. 8§74).
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Por lo tanto, el fomento de una atmosfera de comunicacion abierta y fluida entre los
empleados, de forma que éstos discutan con libertad temas de trabajo con otros
individuos dentro de la empresa, incrementa las opciones de que se produzca la
integracion flexible del conocimiento que reside en el interior de la organizacion
(Danneels, 2008; De Luca et al., 2010; Hunter et al., 2011). Aunque el fomento de esta
atmosfera de comunicacion abierta viene definido por estilos directivos y normas no
escritas, algunos autores han propuesto ciertos ejemplos de manifestaciones visibles,
como una localizacion estratégica de la cafeteria (Brown y Eisenhardt, 1997) o el disefio

de espacios de trabajo abiertos (Figueiredo, 2003; Verona y Ravasi, 2003).
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-.CAPITULO III.-
MODELO ESPECIFICO DE ANALISIS: PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS







IIL.1.- INTRODUCCION

En los capitulos precedentes hemos argumentado que los patrones de aprendizaje
externo y de integracion de conocimiento en el interior de la organizacion definen el
caracter de la estrategia de aprendizaje de la empresa en términos de exploracion y
explotacion. Asimismo, presentamos los argumentos que nos llevaron a concluir que la
estrategia de aprendizaje Optima viene definida por el nivel de dinamismo que
caracteriza al entorno, de forma que la explotacion resulta mas adecuada cuando el
entorno en el que opera la empresa es de caracter relativamente estatico. Por el
contrario, a medida que se incrementa el nivel de dinamismo en el entorno, las empresas

deberian incorporar una mayor dosis de exploracion en su estrategia de aprendizaje.

Dada la importancia que la literatura atribuye a la innovacion como elemento clave para
la adaptacion y el éxito empresarial, y teniendo en cuenta que ésta surge fruto de los
procesos de aprendizaje que se producen en las organizaciones, debemos entender que
la innovacidn juega un papel clave en esta dindmica. En este sentido, expusimos que la
estrategia de aprendizaje seguida por la empresa determina el grado de novedad de sus
innovaciones, lo que nos lleva a centrarnos en esta caracteristica. De manera especifica,
nuestro estudio se focaliza en el grado de novedad de los nuevos productos. Esta
eleccion se debe a que la innovacion de producto constituye “una de las areas mas
importantes en las que se manifiesta la exploracion” y a que “los nuevos productos
resultan cruciales para el posicionamiento estratégico de una empresa en relacion a su
entorno y tienen una influencia notable en su competitividad y viabilidad” (Danneels y
Sethi, 2011: 1.027). Tal y como afirman Nieto y Santamaria (2007), “la competencia
actual estd impulsando a las empresas a introducir productos con un mayor grado de
novedad. En consecuencia, existe una creciente necesidad de comprender los factores
clave para el desarrollo de innovaciones mas novedosas” (p. 367). Sin embargo, “a
pesar de las diversas discusiones teodricas existentes sobre el efecto de las innovaciones
radicales, la comprension de su naturaleza especifica aun no esta clara” (Schoenmakers

y Duysters, 2010: 1.051).

A partir de estos argumentos generales, en el presente capitulo desarrollamos las
hipdtesis que configuran el modelo especifico de andlisis de nuestra investigacion. En

concreto, proponemos que la adquisicion de conocimiento desde el exterior de la
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organizacion y la utilizaciéon de mecanismos que favorecen la integracion flexible de
conocimiento en su interior influyen positivamente en el grado de novedad de los
nuevos productos desarrollados por la empresa. No obstante, consideramos que este
efecto no se produce de manera independiente, sino que existen complementariedades
entre los procesos de adquisicion e integracion, de forma que la utilizacion de
mecanismos de integracion flexible refuerza el efecto positivo de la adquisicion de
conocimiento externo. Por su parte, planteamos que el grado de novedad de los nuevos
productos influye tanto en el éxito de los mismos, como en el rendimiento global de la
empresa, pero que esta influencia no se produce de forma lineal, sino en forma de U
invertida. Ademas, proponemos que esta relacion se encuentra moderada por el nivel de

dinamismo del entorno, tanto tecnoldgico como de mercado.

II1.2.- APERTURA DE LOS LIMITES ORGANIZATIVOS Y NOVEDAD DE LA
INNOVACION DE PRODUCTO

En el desarrollo de nuestro marco teérico introdujimos la idea de que la estrategia de
aprendizaje seguida por la empresa, en funcidon de su posicionamiento en el continuo
exploracion-explotacion, da como resultado innovaciones que incorporan distinto grado
de novedad. El presente apartado tiene como objetivo profundizar en este argumento
general. De este modo, a continuacién desarrollamos las hipotesis que nos permitan
investigar si los patrones de adquisicion de conocimiento externo y de integracion de
conocimiento en el interior de la organizacion identificados como determinantes del
caracter exploratorio de la estrategia de aprendizaje de la empresa influyen en el grado
de novedad de sus productos. Para ello, en primer lugar, nos centramos en los efectos
directos o individuales, tanto de la adquisicion como de la integracion. Posteriormente,
justificamos la existencia de un posible efecto conjunto entre las caracteristicas de

ambos procesos de aprendizaje.
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II1.2.1.- Efectos Directos

I1I1.2.1.1.- Adquisicion de conocimiento externo y novedad de la innovacion de

producto

Teece (1986) es uno de los primeros autores en plantear de manera explicita que las
empresas necesitan adquirir conocimiento generado externamente para desarrollar
innovaciones. Este autor considera que ni siquiera las empresas mas innovadoras con las
mayores capacidades internas pueden llevar a cabo las actividades de innovacién en

solitario.

Como vimos, el desarrollo de esta idea cristalizd en el planteamiento del modelo de
innovacion abierta propuesto por Chesbrough (2003). Segun este paradigma, el acceso a
distintas fuentes de conocimiento externo resulta clave para el desarrollo de
innovaciones, puesto que permite incorporar nuevas ideas que complementen y

renueven la base de conocimiento de la organizacion.

Este argumento parece especialmente relevante en el caso de las innovaciones que
incorporan un mayor grado de novedad. En este sentido, si consideramos el
razonamiento de Schumpeter (1934) de que la innovacion es el resultado de la
combinacion de distintas piezas de conocimiento de manera novedosa, debemos asumir
que, a medida que nos movemos hacia innovaciones mas radicales, mas amplio debe ser
el abanico de conocimientos que es preciso integrar en el proceso de innovacion (Phene,
Fladmoe-Lindquist y Marsh, 2006). De este modo, mientras que la adquisicion de
conocimiento externo resulta importante en la generacion de nuevos productos, su papel
en el logro de innovaciones con un mayor grado de novedad resulta crucial (Nieto y

Santamaria, 2007).

A partir de este razonamiento, algunos autores han tratado de identificar los origenes de
conocimiento externo que resultan mas relevantes para el desarrollo de productos que
incorporan un mayor grado de novedad. Uno de los primeros trabajos en abordar esta
cuestion es el realizado por Kaufmann y Todtling (2001). Estos autores analizan la
influencia que tiene el hecho de cooperar o no con ciertos agentes externos sobre la

probabilidad de que la empresa desarrolle productos nuevos para el mercado (en
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contraposicion a productos nuevos solo para la empresa). Sus resultados muestran que
la cooperacion con consultores, universidades y proveedores, por este orden, tiene una
influencia positiva. Por su parte, la colaboracién con clientes, el establecimiento de
contratos con organizaciones privadas de investigacion, asi como las instituciones
disefiadas especificamente para actuar como intermediarias entre ciencia e industria,
como las organizaciones de transferencia tecnoldgica, no afectan de forma significativa.
Posteriormente, Tddtling et al. (2009), aunque con algunos matices diferenciadores®,
han replicado el estudio anterior sobre una muestra de 400 empresas austriacas. Segin
este segundo trabajo, el unico origen externo que lleva a las empresas a introducir
innovaciones de producto mdas avanzadas son universidades e instituciones de
investigacion. Por su parte, las empresas de servicios profesionales, como consultoras,
representan el Unico agente externo que favorece el desarrollo de innovaciones de
caracter mas incremental. Otros origenes, como clientes o proveedores, no presentan un

efecto significativo.

Al comparar los resultados de ambos trabajos, puede apreciarse la notable disparidad a
la hora de identificar las fuentes de conocimiento externo que influyen en el desarrollo
de productos més novedosos por parte de las empresas. Esta disparidad no soélo se
aprecia en el caso de los dos trabajos mencionados, sino que resulta caracteristica de la
literatura empirica centrada en esta cuestion, lo que impide obtener conclusiones claras
respecto a qué origenes resultan mas relevantes a la hora de generar productos que

incorporen un mayor grado de novedad.

Asi, por ejemplo, Amara y Landry (2005) encuentran que la adquisicion de
conocimiento de aquellos agentes externos que proporcionan informacion cientifica
(universidades, laboratorios y centros publicos de investigacion) aumenta la
probabilidad de que la empresa desarrolle productos mas radicales. Por el contrario, sus
resultados muestran que los origenes de informacion relacionada con el mercado

(proveedores, clientes, competidores y empresas de consultoria) influyen de manera

¥ Mientras que Kaufman y Tédtling (2001) construyen una medida de la propension a introducir
innovaciones radicales combinando dos variables dicotémicas en el ratio lanzamiento de productos
nuevos para el mercado/nuevos solo para la empresa, Todtling et al. (2009) consideran ambas variables
dicotémicas, estudiando los antecedentes de la propension a desarrollar innovaciones radicales e
incrementales por separado.
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negativa, y que la utilizacion de fuentes de informacion generalmente disponible
(exhibiciones y ferias comerciales, redes de informaciéon basadas en TICs y

conferencias, encuentros y publicaciones) no afecta de manera significativa.

Los resultados obtenidos por Nieto y Santamaria (2007) indican que la colaboracién con
proveedores, clientes e instituciones de investigacion (como universidades), por este
orden, tiene un impacto positivo sobre la variable dicotomica mediante la que miden la
novedad de la innovacion en productos, mientras que la colaboracion con competidores
tiene un efecto negativo. Estos resultados se asemejan a los obtenidos en el reciente
trabajo de Leiponen y Helfat (2011), en el que se pone de manifiesto que la adquisicion
de conocimiento de clientes, proveedores y universidades, en este orden, influye
positivamente en la probabilidad de que la empresa desarrolle productos nuevos para el
mercado, mientras que otros origenes, como competidores, institutos de investigacion,

exhibiciones, ferias o encuentros profesionales no tienen una influencia significativa.

Fritsch y Franke (2004) encuentran que las relaciones mantenidas con instituciones
publicas de investigacion y con empresas de servicios empresariales (por este orden),
tienen un impacto positivo y significativo sobre la propension a patentar de las
empresas, mientras que la cooperacion con proveedores, competidores y otras empresas
no tiene un efecto significativo. Sofka y Grimpe (2010) encuentran que las estrategias
de busqueda de conocimiento externo que denominan ‘“orientada hacia la ciencia”
(universidades y centros de investigacion) y “orientada hacia la oferta” (proveedores,
conferencias y ferias comerciales) repercuten de manera positiva y significativa sobre el
rendimiento de los nuevos productos radicales. Por su parte, la estrategia de busqueda
“orientada hacia el mercado” (clientes y competidores) no tiene una influencia

significativa sobre esta variable.

Por el contrario, Murovec y Prodan (2009) encuentran que lo que denominan capacidad
de absorcion con origen en la demanda (informaciéon de proveedores, clientes,
competidores, ferias y exhibiciones) es la que tiene una mayor influencia a la hora de
ampliar el abanico de nuevos productos. Mientras, los resultados obtenidos por Vega-
Jurado et al. (2008b) indican que la utilizacién tanto de origenes de la industria
(proveedores, clientes y competidores), como de origenes ajenos a la misma

(consultores, laboratorios comerciales y empresas de I+D, universidades y centros
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publicos de investigacion), influyen positivamente en la probabilidad de desarrollar
productos nuevos para el mercado. Estos resultados contrastan con los obtenidos por
Tsai y Wang (2009), quienes encuentran que ninguno de los cuatro origenes externos
analizados (proveedores, clientes, consumidores y universidades y organizaciones de
investigacion) tiene una influencia positiva sobre el rendimiento de innovacién. De
hecho, la cooperacién con universidades y centros de investigacion es la Unica que

presenta un coeficiente significativo, aunque de signo negativo.

Esta considerable ausencia de consenso en la literatura empirica a la hora de identificar
los origenes de conocimiento externo mas relevantes para el desarrollo de productos que
incorporan un mayor grado de novedad lleva a cuestionar si de verdad existen fuentes
mas “adecuadas” o la clave consiste en mantener una activa y completa bisqueda de
conocimiento sobre una amplia diversidad de origenes. Laursen y Salter (2004) son
unos de los primeros autores en subrayar esta idea al afirmar que “una estrategia de
busqueda mas amplia y diversa incrementa las oportunidades de acceder a una mayor
cantidad de conocimiento (...), lo que resulta importante para el desarrollo de nuevos
productos” (p. 1.203). Posteriormente, en uno de los trabajos més citados en el campo
de la innovacién abierta (Dahlander y Gann, 2010), Laursen y Salter (2006) investigan
empiricamente esta hipodtesis, encontrando que el acceso a un mayor numero de
origenes externos tiene una influencia curvilinea, con forma de U invertida, en el éxito,

en términos de ventas, de los nuevos productos.

Aunque la variable dependiente analizada en su trabajo no hace referencia a la novedad
de la innovacion propiamente dicha, sino a su rendimiento comercial, Laursen y Salter
(2006) realizan una importante contribucion. En este sentido, de sus resultados podemos
deducir que el acceso a una mayor cantidad y diversidad de informacion externa
incrementa el potencial explorador de la empresa, permitiendo incorporar nuevo
conocimiento que lleve a desarrollar productos mas innovadores. Por su parte, esta
caracteristica de los nuevos productos, su novedad, es la que define la relacion en forma
de U invertida con el éxito comercial, segin exponemos en el desarrollo de nuestra
cuarta hipotesis. De este modo, en el presente trabajo profundizamos en los resultados
obtenidos por Laursen y Salter (2006), tratando de clarificar las complejas
interrelaciones existentes entre los procesos de aprendizaje, innovacién y éxito

comercial.
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En relacion a la primera etapa del proceso descrito, esto es, la influencia de la
adquisicion de conocimiento externo sobre la novedad de los productos desarrollados
por la empresa, diversos trabajos recientes apuntan hacia la idea de que la clave reside
en la amplitud de fuentes. Asi, a la vista de que sus resultados difieren notablemente
respecto a los obtenidos por Kaufmann y Todtling (2001), Todtling et al. (2009)
concluyen que es la diversidad de origenes con los que interactua la empresa, y no el
mantenimiento de estrechas relaciones con unos pocos agentes externos a lo largo del
tiempo, lo que determina el potencial para desarrollar innovaciones més complejas y

novedosas.

Este fenomeno vendria explicado por el hecho de que a medida que nos movemos hacia
el desarrollo de innovaciones mdas novedosas, es necesario integrar una mayor
diversidad de piezas de conocimiento complementarias que no pueden encontrarse ni en
el interior de la empresa ni en una unica, o unas pocas, fuentes externas. Siguiendo a
Vega-Jurado et al. (2009), “una estrategia de busqueda més amplia y diversa facilitara el
acceso a nuevas oportunidades y permitird a la empresa construir nuevas capacidades
organizativas en base a la adquisicion de bloques de conocimiento complementarios” (p.
640). De este modo, cabe esperar que una estrategia de aprendizaje externo mas abierta

contribuya al desarrollo de productos mas novedosos.

Algunos trabajos ofrecen evidencia que apoya este razonamiento. En concreto, Nieto y
Santamaria (2007), ademas de analizar el efecto individual de la colaboracion con
distintos actores, incluyen una variable dicotémica que mide el hecho de que la empresa
coopere con mas de un agente externo. Sus resultados muestran que esta variable tiene
un mayor impacto sobre la novedad de la innovacion que la colaboracion con cualquier
agente de forma aislada. Aunque la medida utilizada por Nieto y Santamaria (2007) para
captar el grado de apertura externa presenta importantes limitaciones, sus resultados

respaldan el razonamiento descrito.

Trabajos posteriores han profundizado en este fendomeno aplicando medidas mas
sofisticadas para capturar el grado de apertura externa. Asi, los resultados de Chiang y
Hung (2010) indican que la adquisicion de conocimiento desde un mayor numero de
origenes externos influye positivamente en el desarrollo de nuevos productos radicales.

De forma similar, Ebersberger y Herstad (2011) y Leiponen y Helfat (2011) encuentran
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que a medida que se incrementa la diversidad de fuentes y la intensidad con la que la
empresa se nutre de las mismas, mayor es la probabilidad de desarrollar productos
nuevos para el mercado. Chen et al. (2011) obtienen resultados analogos, si bien, su
variable dependiente combina seis itemes, entre los que se incluyen el nimero de

nuevos productos, el de estandares industriales y el de solicitudes de patentes.

En conjunto, esta evidencia lleva a concluir que cuanto mayor es la adquisicion de
conocimiento externo por parte de la empresa, mayor es la posibilidad de que ésta
desarrolle productos innovadores. No obstante, las medidas de novedad de la
innovacion utilizadas en la practica totalidad de los trabajos descritos en el presente
apartado consisten en variables dicotémicas que capturan el hecho de que la empresa
haya desarrollado o no algun producto nuevo para el mercado, o bien que incorpore
nuevos componentes o nuevas funciones. Este tipo de variables cuenta con la ventaja de
ser facilmente accesible debido a que aparece recogida en diversas encuestas de
innovacion (CIS, PITEC o Encuesta sobre Estrategias Empresariales), pero no permite
obtener una vision completa del grado de novedad que caracteriza al conjunto de nuevos

productos desarrollados por la compaiia.

En este sentido, al igual que la estrategia de aprendizaje de la empresa puede definirse
en funcion de su posicidon en el eje exploracion-explotacion, la cartera de nuevos
productos también puede definirse en funcidén de que, en conjunto, estos se aproximen a
uno u otro extremo del continuo radical-incremental (De Luca y Atuahene-Gima, 2007;
Droge et al., 2008; Tellis et al., 2009; Carmona-Lavado et al., 2010; Cabello-Medina et
al., 2011; Danneels y Sethi, 2011; Talke et al., 2011). Asi pues, para lograr una mayor
comprension de cémo la estrategia de aprendizaje se traslada a los resultados de
innovacion, debemos analizar su efecto sobre el grado de novedad que caracteriza al
conjunto de nuevos productos. Por lo tanto, en funcién de lo argumentado hasta el

momento, proponemos que:
Hipotesis 1. La adquisicion de conocimiento externo influye

positivamente en el grado de novedad de la innovacion de producto

desarrollada por la empresa.
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La figura 3.1 ofrece la representacion grafica de la relacion planteada en la primera

hipotesis.

Figura 3.1. Efecto directo de la adquisicion de conocimiento externo sobre el grado

de novedad de la innovacion de producto

. Hi (+)
Adquisicion de R Novedad de la

Conocimiento Externo | Innovacion de Producto

Fuente: Elaboracién propia

II1.2.1.2.- Integracion flexible del conocimiento y novedad de la innovacion de

producto

Tal y como se ha expuesto en el apartado precedente, el desarrollo de innovaciones mas
radicales requiere que se combine una mayor diversidad de piezas de conocimiento
relativamente dispares. Esta idea sugiere que las capacidades de combinacién
desplegadas por empresa pueden jugar un papel importante en el desarrollo de este tipo
de innovacion (Kogut y Zander, 1992), en especial, aquéllas que contribuyen a integrar
de manera flexible el conocimiento que reside de manera dispersa en la organizacion
(Henderson y Cockburn, 1994; Grant, 1996a,b). En este sentido, Argyres (1996)
argument6 que las empresas que pretendan desarrollar innovaciones mas radicales

deberian reducir las barreras que limitan la transferencia de conocimiento en su interior.

En base a esta idea, y a partir de datos de patentes, Miller et al. (2007) investigaron si la
transferencia de conocimiento entre las divisiones de una misma empresa influye en el
impacto de sus patentes. Sus resultados no s6lo muestran que esta transferencia interna
afecta de manera positiva en el impacto de las patentes, sino que, ademads, el flujo de
conocimiento entre divisiones tiene una mayor influencia que la adquisicion de
conocimiento desde el exterior de la empresa. Este fendmeno se explica porque su
muestra esta compuesta por empresas diversificadas en las que existe una amplia

variedad de dominios de conocimiento potencialmente combinables. Pero,
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independientemente de este hecho, sus resultados revelan que la combinacion del
conocimiento que se encuentra disgregado en el interior de la organizacion resulta

importante para generar innovaciones mas relevantes.

No obstante, el hecho de que Miller et al. (2007) basen su estudio en datos de patentes,
impide identificar los mecanismos organizativos que favorecen esta combinacion
interna. Esta carencia resulta relevante porque “la transferencia de conocimiento
depende de los principios y practicas organizativas mediante los que los individuos y la
experiencia funcional son estructurados, coordinados y comunicados, lo que, a su vez,
determina la habilidad de la empresa de integrar conocimiento tecnoldgicamente

distante” (Tzabbar, 2009: 875).

A este respecto, fruto de la revision de la literatura, en el capitulo anterior identificamos
tres mecanismos que, en teoria, contribuyen a combinar o integrar de manera flexible
las diversas piezas de conocimiento que residen dentro de la empresa: mecanismos
formales de enlace, participacion en la toma de decisiones y fomento de la
comunicacion abierta. Tal y como expusimos, el elemento comiin que comparten estos
mecanismos es que permiten permeabilizar distintos limites organizativos internos,
favoreciendo que fluya el conocimiento entre los diversos agentes que configuran la
organizacion. Asi pues, en funcion de lo comentado, cabria esperar que la utilizacion de
los mismos por parte de la empresa favorezca el desarrollo de productos mas

innovadores.

En este sentido, Henderson y Cockburn (1994) propusieron que “el uso de mecanismos
organizativos que fomentan un activo intercambio de informaciéon entre los distintos
componentes dentro de la empresa” (p. 67) favorece el desarrollo de innovaciones. En
su estudio empirico, estos autores construyen una variable que mide la utilizacion de
equipos multidisciplinares y el grado en el que las decisiones son tomadas de manera
consensuada. Sus resultados revelan una relacion positiva entre esta variable y el

numero de invenciones que patenta la empresa.

Como vimos, junto con Kogut y Zander (1992), Henderson y Cockburn (1994)

representa una de las contribuciones seminales en el ambito de la integracion flexible,
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habiendo sentado las bases para el desarrollo de importantes publicaciones posteriores

(Grant, 1996a,b; Van den Bosch et al., 1999).

A partir de estas aportaciones, en los ultimos afios algunos trabajos empiricos se han
interesado por la influencia que puede tener la utilizacion de algunos de los mecanismos
identificados en el capitulo anterior sobre los resultados de innovacion de las empresas.
Asi, por ejemplo, Alegre y Chiva (2008) encuentran que la capacidad de aprendizaje
organizativo influye positivamente en el desarrollo de nuevos productos. Segin sus
resultados, esta capacidad de aprendizaje se define como un constructo de segundo
orden en el que se incluyen la participacion en la toma de decisiones y el didlogo. A su
vez, esta ultima dimension estd compuesta por aspectos tanto formales (equipos
multifuncionales), como informales (fomento de una comunicacion fluida y abierta). En
esta misma linea, De Luca et al. (2010) proponen, y sus resultados lo confirman, que la
coordinacién interfuncional influye positivamente en la calidad de los resultados de

I+D.

Danneels (2008) lleva a cabo un interesante estudio empirico en el que investiga los
antecedentes organizativos de las capacidades tecnologicas y de mercado de segundo
orden, definidas por el autor como la habilidad de la empresa de modificar sus
capacidades tecnoldgicas y de mercado actuales, respectivamente. Entre los aspectos
analizados, Danneels (2008) encuentra que el conflicto constructivo, entendido como el
vigoroso debate de ideas que se produce entre los distintos miembros de la empresa,
contribuye al desarrollo de ambas capacidades de segundo orden. Aunque este estudio
no analiza los antecedentes de la innovacidn, su concepto de capacidades tecnoldgicas
de segundo orden se encuentra estrechamente relacionado con la capacidad de la

empresa de desarrollar productos mas innovadores.

Cabello-Medina et al. (2006) argumentan que el desarrollo de innovaciones radicales
requiere de la aplicacion de nuevas practicas organizativas que favorezcan una fluida
comunicacion horizontal y vertical en el interior de la empresa. Los resultados de su
estudio empirico indican que las empresas que desarrollan una cartera de nuevos
productos mas innovadora se caracterizan por una mayor comunicacion formal e
informal entre sus directivos. En un trabajo posterior, Cabello-Medina et al. (2011)

encuentran que una mayor comunicacion informal dentro del departamento de I+D, y
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entre éste y otros departamentos o areas de la empresa, influye positivamente en la
introduccion de nuevos productos. Por su parte, Carmona-Lavado et al. (2010)
encuentran que el grado de novedad de la innovacion modera positivamente la
influencia de la comunicacion interna sobre el desarrollo de nuevos productos por parte

de la empresa.

Anteriormente, Jansen et al. (2006) plantearon que las relaciones sociales informales
contribuyen a que los individuos combinen conocimiento y desarrollen nuevas ideas que
favorecen la generacion de innovaciones radicales. No obstante, estos autores
argumentan que a partir de un nivel moderado, una mayor densidad de relaciones puede
limitar el acceso a perspectivas divergentes, lo que les lleva a proponer la existencia de
un efecto curvilineo, con forma de U invertida, entre el grado de conectividad informal
y el desarrollo de innovaciones radicales. Sin embargo, sus resultados no apoyan esta
relacion curvilinea, sino que indican la existencia de una relacion lineal y positiva entre

ambas variables.

Recientemente, Foss et al. (2011) encuentran que la comunicacion interna, medida en
funcién de cémo la empresa intercambia conocimiento entre departamentos y entre
niveles jerarquicos, influye en los resultados de innovacion. Asimismo, Hunter et al.
(2011) encuentran que su variable clima de apertura de los limites organizativos
internos afecta positivamente al desarrollo de patentes. Estos autores construyen su
variable independiente como un factor de segundo orden que integra las percepciones de
los individuos respecto a grado de colaboracion existente en la empresa y la utilizacion
de estructuras que promuevan la cooperacion interfuncional (como comités de enlace o

equipos multidisciplinares).

Asimismo, bajo el argumento de que “el proceso de innovacion en la empresa requiere
de la cooperacion entre diferentes departamentos™ (p. 719), Martinez-Sanchez et al.
(2011) proponen que una mayor flexibilidad funcional influye positivamente en la
capacidad innovadora de la empresa, medida con diversos itemes entre los que se
incluyen el grado de novedad de los nuevos productos y procesos. La flexibilidad
funcional se mide a partir del nimero de empleados involucrados en practicas tales

como rotacion de puestos, equipos multifuncionales y planificacion y disefo del puesto.
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Los resultados obtenidos en este trabajo corroboran la hipdtesis planteada por los

autores.

En conjunto, estos resultados apoyan el argumento de que el mayor flujo de
informacion interna que se produce fruto de la utilizacion de mecanismos de integracion
flexible incrementa la capacidad innovadora de la organizacién. No obstante, la mayoria
de los trabajos comentados no analizan especificamente el impacto que tiene el uso de
los mismos sobre el grado de novedad de los productos desarrollados por la empresa.
Ademas, los escasos trabajos empiricos que si analizan en esta caracteristica de la
innovacién se centran en un Unico mecanismo, en concreto, el fomento de la
comunicacion informal (Cabello-Medina et al., 2006; Jansen et al., 2006; Carmona-
Lavado et al., 2010), o utilizan medidas que integran varios mecanismos en una unica

variable (Alegre y Chiva, 2008; Martinez-Sanchez et al., 2011).

Resulta relevante, pues, investigar si los distintos mecanismos de integracion flexible
identificados contribuyen, y, si es asi, en qué medida, a empujar la cartera de nuevos
productos de la empresa hacia una posicion mas novedosa dentro del continuo radical-

incremental. Para ello, proponemos las tres siguientes hipotesis:

Hipotesis 2a. La utilizacion de mecanismos formales de enlace influye
positivamente en el grado de novedad de la innovacion de producto

desarrollada por la empresa.

Hipotesis 2b. La participacion en la toma de decisiones influye
positivamente en el grado de novedad de la innovacion de producto

desarrollada por la empresa.
Hipotesis 2c. El fomento de la comunicacion abierta entre los distintos

miembros de la organizacion influye positivamente en el grado de

novedad de la innovacion de producto desarrollada por la empresa.
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En la figura 3.2 se representan graficamente las relaciones planteadas en este segundo

conjunto de hipotesis.

Figura 3.2. Efecto directo de los mecanismos de integracion flexible sobre el grado

de novedad de la innovacion de producto

Mecanismos de Integracion
Flexible de Conocimiento
a) Mecanismos formales de enlace
b) Participacion toma decisiones
¢) Fomento de comunicacion abierta

Ho (+
) Novedad de la

Innovacion de Producto

Fuente: Elaboracién propia

I11.2.2.- Efecto Moderador de los Mecanismos de Integracion Flexible

Las hipotesis enunciadas hasta el momento plantean la existencia de un efecto directo y
positivo, tanto de la adquisicion de conocimiento externo como de la utilizacion de
mecanismos de integracion flexible, sobre el grado de novedad de los nuevos productos
desarrollados por la empresa. No obstante, fruto de la discusion tedrica desarrollada en
el marco de la exploracion-explotacion y de la capacidad de absorcidon, consideramos
que, ademds de estos efectos directos, la utilizacion de mecanismos de integracion
flexible intensifica la influencia positiva de la adquisicion de conocimiento externo. De
este modo, en nuestro modelo, los mecanismos de integracion flexible quedarian

definidos como una variable cuasi-moderadora’’.

Para justificar el efecto moderador de los mecanismos de integracion flexible,
retomamos algunos de los argumentos expuestos en el desarrollo de nuestro marco
teorico. En este sentido, al presentar los tipos de exploracion en funcion de la apertura

de los limites internos y/o externos, argumentamos que el proceso de aprendizaje

30 Sharma, Durand, y Gur-Arie (1981) plantearon la distincién entre variables puramente moderadoras y
variables cuasi-moderadoras. Segin estos autores, las primeras interactian con una variable
independiente a la hora de explicar una variable dependiente, pero no tienen efecto directo sobre ésta. Por
su parte, una variable cuasi-moderadora, ademas de interactuar con una variable independiente, influye de
directamente sobre la variable explicada.
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denominado exploracion radical (Rosenkopf y Nerkar, 2001) es el que ofrece un mayor
potencial para regenerar la base de conocimiento organizativo. Este proceso, mediante
el que la empresa adquiere conocimiento del exterior y, a su vez, utiliza mecanismos de
integracién que permiten permeabilizar los limites organizativos internos, favorece que
se combine el conocimiento adquirido externamente con el que reside, asi como con el
que se adquiera, en distintas partes de la organizacion. De este modo, se incrementan
notablemente las posibilidades de combinar piezas de conocimiento dispares y, por lo
tanto, la capacidad de la empresa de desarrollar productos que incorporen un mayor

grado de novedad.

Desde el punto de vista de la capacidad de absorcion, concluimos que las dos
dimensiones que definen la fase de generacion de conocimiento, adquisicion e
integracion, interactian entre si a la hora de definir la orientacién de la capacidad de
absorcion de la empresa — mas centrada en la exploracion de nuevo conocimiento o, por

el contrario, en la explotacion del conocimiento actual (Van den Bosch et al., 1999).

Tal y como afirman Escribano et al. (2009), “distintas empresas expuestas a los mismos
flujos de conocimiento externo no obtendran necesariamente los mismos resultados” (p.
97). Este fenomeno se debe a que, como vimos, la capacidad de absorcion de una
organizacion no depende unicamente de los enlaces directos que ésta mantiene con el
entorno, sino también de la transferencia de conocimiento que tiene lugar en su interior
(Cohen y Levinthal, 1990). De este modo, aunque una mayor adquisicion de
informacion desde el exterior permita introducir nuevas piezas de conocimiento en la
empresa, si este conocimiento no es transferido mas alld del grupo, area de
especializacion o nivel jerarquico que lo adquirid, se estardn desaprovechando gran

parte de las potenciales combinaciones que podrian obtenerse.

Este razonamiento ha llevado a que, recientemente, algunos autores hayan planteado la
existencia de posibles complementariedades entre la adquisicion de informacion externa
y los mecanismos organizativos que utilizan las empresas para integrar conocimiento en
su interior (Volberda et al., 2010; Foss et al.,, 2011; Lewin et al., 2011; Laursen,
Masciarelli y Prencipe, 2012). Sin embargo, la evidencia empirica es anecdotica en este

aspecto, no existiendo trabajos que examinen empiricamente como influye la utilizacién
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de mecanismos de integracion flexible en la relacién entre la adquisicion de

conocimiento externo y el grado de novedad de la innovacion.

El trabajo realizado por Fosfuri y Tribo (2008) es, quizé, el que més se aproxima a esta
cuestion. Estos autores proponen que los mecanismos de integracion moderan el
impacto de la adquisicion de conocimiento externo sobre el rendimiento de la
innovacion, medido como el porcentaje de las ventas totales de la empresa derivado de
productos nuevos o mejorados. No obstante, aunque sus resultados corroboran esta
hipdtesis, Fosfuri y Tribo (2008) reconocen las limitaciones de su medida de los
mecanismos de integracion, construida como una variable dicotémica en funcion de que
la empresa reconozca como importantes los flujos de informacion que se producen entre

empleados, departamentos y subsidiarias.

Anteriormente, Atuahene-Gima (2005) habia realizado un interesante estudio en el que
analiza como la coordinacion interfuncional, que incluye aspectos tales como la
formacion de equipos multidisciplinares o el fomento de la comunicacién entre los
departamentos de marketing e I+D, modera la relacion entre la adquisicion de
informacion de clientes y proveedores y la exploracion y explotacion de competencias.
Aunque este autor conceptualiza y mide exploracion y explotacion como dos
actividades independientes, sus resultados apoyan nuestro razonamiento, puesto que la
coordinacion interfuncional s6lo modera de forma significativa en el caso de la
exploracion. De Luca et al. (2010) llevan a cabo un estudio similar, si bien, su variable
dependiente es la calidad de los resultados de I+D. Estos autores encuentran que la
integracion de conocimiento, definida como “mecanismos formales (...) que aseguran la
integracion de distintos tipos de conocimiento dentro de la empresa” (p. 300), modera
positivamente la relacion entre la adquisiciéon de conocimiento de clientes y la calidad

de los resultados de I+D.

Por su parte, el trabajo de Jansen et al. (2005) al que ya se ha hecho referencia en
diversas ocasiones, analiza el efecto de diversos mecanismos organizativos asociados a
distintos tipos de capacidades de combinacion sobre las cuatro dimensiones de la
capacidad de absorcidon propuestas por Zahra y George (2002). Estos autores encuentran
que los enlaces multifuncionales, la rotacion de puestos y la participacion en la toma de

decisiones influyen de manera positiva en la adquisiciéon y asimilacion de nuevo
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conocimiento externo. Asimismo, en contra de lo que proponen en hipotesis, sus
resultados muestran que la conectividad informal también influye positivamente en la
asimilacion de la nueva informacion externa. De manera andloga, Vega-Jurado et al.
(2008a) encuentran que la utilizacion de mecanismos de integracion social, medidos en
funcion del nimero de técnicas directivas utilizadas para promover la participacion de
los empleados, influye positivamente en la adquisicion de informacion desde distintas

fuentes externas.

Foss et al. (2011) argumentan que las practicas organizativas que favorecen el flujo
interno de informacién, tanto horizontal como vertical, permiten diseminar el
conocimiento adquirido externamente en el interior de la organizacion. Sus resultados
indican que la utilizacion de estas practicas media la relacion entre el grado de
interaccion con clientes y los resultados de innovacion. Finalmente, aunque el reciente
estudio realizado por Love et al. (2011) tampoco analice la posible existencia de efectos
complementarios, sus resultados resultan relevantes para nuestra investigacion. Estos
autores encuentran que la apertura externa, medida en funcion de la adquisicion de
conocimiento desde diversos origenes, es importante en las fases iniciales del proceso
de innovacion. Por su parte, la apertura interna, medida en funcion de la importancia del
trabajo en equipo, resulta relevante en fases posteriores y, en concreto, en la de
transformacion de conocimiento, en la que, segin los autores, se produce “la

combinacion de los recursos internos y externos de la empresa” (p. 3).

Los resultados de estos trabajos indican la existencia de interrelaciones entre los
procesos de adquisicion e integracion de conocimiento, aunque no permiten obtener
conclusiones respecto a como interactian a la hora de desarrollar productos mas
innovadores. En este sentido, Cassiman y Veugelers (2006) consideran que la busqueda
de conocimiento dentro y fuera de las fronteras de la organizacion constituyen
actividades complementarias, en el sentido de que “el retorno marginal de una actividad
se incrementa a medida que aumenta la intensidad con la que se produce la otra” (p. 68).
En funcion de la argumentacion expuesta, proponemos que el retorno marginal de la
adquisicion de conocimiento externo, en términos de novedad de los nuevos productos,
sera mayor a medida que la empresa intensifique la utilizacion de mecanismos de
integracion flexible. Por lo tanto, nuestro tercer conjunto de hipotesis queda enunciado

de la siguiente manera:
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Hipotesis 3a. La utilizacion de mecanismos formales de enlace modera
positivamente la relacion entre la adquisicion de conocimiento externo
v el grado de novedad de la innovacion de producto desarrollada por

la empresa.

Hipotesis 3b. La participacion en la toma de decisiones modera
positivamente la relacion entre la adquisicion de conocimiento externo
v el grado de novedad de la innovacion de producto desarrollada por

la empresa.

Hipotesis 3c. El fomento de la comunicacion abierta entre los distintos
miembros de la organizacion modera positivamente la relacion entre
la adquisicion de conocimiento externo y el grado de novedad de la

innovacion de producto desarrollada por la empresa.

Al igual que en los casos anteriores, la figura 3.3 representa graficamente las relaciones

planteadas por estas hipotesis.

Figura 3.3. Efecto moderador de los mecanismos de integracion flexible en la
relacion entre la adquisicion de conocimiento externo y el grado de novedad de la

innovacion de producto

Adquisicion de Novedad de la
Conocimiento Externo 2+ Innovacion de Producto

H3 (+)

\ 4

Mecanismos de Integracion
Flexible de Conocimiento
a) Mecanismos formales de enlace
b) Participacion toma decisiones
¢) Fomento de comunicacion abierta

Fuente: Elaboracién propia

- 140 -



IIL1.3.- NOVEDAD DE LA INNOVACION DE PRODUCTO Y RENDIMIENTO

En los apartados anteriores se han expuesto los argumentos que nos llevan a proponer
que la adquisicion de conocimiento externo y la utilizacion de mecanismos de
integraciéon flexible, como aspectos que contribuyen a incrementar el caracter
exploratorio de la estrategia de aprendizaje de la empresa, influyen positivamente en el
grado de novedad de los nuevos productos. En el presente epigrafe hacemos lo propio
con las consecuencias, en términos de rendimiento, que se derivan de este mayor grado
de novedad. De este modo, consideramos que esta caracteristica de la innovacioén en
productos juega un papel central a la hora de entender las relaciones entre la estrategia

de aprendizaje y el rendimiento planteadas en el desarrollo de nuestro marco teorico.

II1.3.1.- Efecto Directo

Diversos autores consideran que la ventaja competitiva surge como resultado de las
actividades de innovacion desarrolladas por las empresas (ej. Schumpeter, 1934; Teece,
1986; Tushman y Nadler, 1986; Banbury y Mitchell, 1995; Brockhoff, 1999). En
especial, la literatura apunta hacia la innovacion en productos como uno de los aspectos
mas relevantes (Danneels, 2002; Ceccagnoli, 2009; Danneels y Sethi, 2011). En este
sentido, Laursen (en prensa), afirma que “la habilidad de las empresas de introducir
innovaciones de producto es considerada un elemento clave del rendimiento

organizativo” (p. 1).

En relacion al grado de novedad, varios trabajos ponen de manifiesto que las
innovaciones radicales son las que ofrecen un mayor potencial para establecer
diferencias de rendimiento entre las empresas (Zahra y Bogner, 2000; Marsili y Salter,
2005; Dahlin y Behrens, 2005; Tellis et al., 2009). Este tipo de innovaciones,
caracterizadas por un mayor grado de novedad en la tecnologia que incorporan, ofrecen
nuevas posibilidades a los clientes y pueden causar la obsolescencia de los productos
ofrecidos por los competidores, permitiendo que la empresa se beneficie de la ventaja

de ser el primero® (Lieberman y Montgomery, 1988).

31 ., . . , .
Traduccion del término first-mover advantage en terminologia anglosajona.
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Estos argumentos llevan a Tellis et al. (2009) a plantear que “la innovacion radical
impulsa simultaneamente el crecimiento de la cuota de mercado y el éxito de la
empresa” (p. 3). En su estudio empirico, estos autores encuentran que la
comercializacién de innovaciones radicales lleva a un mayor rendimiento financiero,
medido a través de la ratio valor de mercado/valor contable. Ademas, sus resultados
muestran que el hecho de que la empresa registre un mayor nimero de patentes
(ponderado por su impacto) no influye de manera significativa en su rendimiento

financiero.

Asi pues, a la vista de estos resultados, parece que, mas que el hecho de innovar, son las
caracteristicas de la innovacion, y, en concreto, su grado de novedad, las que tienen una
mayor influencia en el rendimiento de la empresa. Este razonamiento es respaldado por
Damanpour, Walker y Avellaneda (2009) cuando afirman que “distintos tipos de

innovacion tienen distintos atributos, determinantes y efectos” (p. 655).

No obstante, en la literatura pueden encontrarse algunos argumentos que apuntan hacia
la idea de que la relacion existente entre el grado de novedad de los nuevos productos y
el rendimiento de la empresa es mas compleja que un simple efecto lineal de signo
positivo. En este sentido, puesto que el rendimiento de la innovacion depende de
manera critica de la aceptacion de los nuevos productos por el mercado (Sofka y
Grimpe, 2010), “la oferta de nuevos productos radicales es arriesgada porque puede que
los consumidores no acepten la nueva tecnologia” (Zahra y Bogner, 2000: 139). De este
modo, al igual que una escasa novedad en los nuevos productos resulta perjudicial
porque éstos pueden nacer obsoletos o no aportar mejoras significativas a los ojos de los
consumidores, una novedad excesiva puede repercutir negativamente en su rendimiento

debido a la ausencia de mercado para estos productos “demasiado” novedosos.

Este exceso de novedad no s6lo afecta negativamente al rendimiento de la innovacion.
Ademas, puesto que cuanto mayor es el grado de novedad de los productos, mayor es su
coste de desarrollo (Dewar y Dutton, 1986), el fracaso comercial de aquellos productos
que incorporan un mayor grado de novedad se ve reflejado en un empeoramiento del

rendimiento global de la organizacion.
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Este razonamiento ha llevado a que, recientemente, en un trabajo tedrico, Rosenkopf y
McGrath (2011) propongan la existencia de una relacion curvilinea, con forma de U
invertida, entre el grado de novedad y el rendimiento. Asi pues, segun estas autoras, a
medida que se incrementa la novedad, la empresa obtendrd rendimientos marginales
decrecientes hasta que, llegado un punto, incrementos adicionales en la novedad
repercutan negativamente sobre el rendimiento. Por lo tanto, las empresas deberian
alcanzar un equilibrio en el grado de novedad que define su cartera de nuevos

productos.

Aunque no se han encontrado trabajos empiricos que analicen directamente esta
cuestion, algunos resultados aportan evidencia que apoya el razonamiento expuesto.
Uno de estos trabajos es el realizado por Laursen y Salter (2006). Como ya indicamos,
estos autores encuentran que una mayor adquisicion de conocimiento externo por parte
de la empresa tiene una influencia curvilinea, con forma de U invertida, sobre el éxito
comercial de los nuevos productos. Al presentar la justificacion de nuestra primera
hipotesis adelantamos que esta relacion puede venir explicada por las caracteristicas que
definen la innovacion que desarrolla la empresa fruto de esta mayor apertura externa. En
este sentido, el mercado no valora directamente la estrategia de busqueda que sigue la
organizacion, sino los outputs que genera esta estrategia. Por lo tanto, mientras que una
mayor adquisiciéon de conocimiento externo contribuye a incrementar el grado de
novedad de la innovacion, esta caracteristica de los nuevos productos es la que
determina su éxito comercial, relacion que, como proponen Rosenkopf'y Nerkar (2011),

tendria forma de U invertida.

Un razonamiento similar puede aplicarse a los resultados obtenidos por Uotila et al.
(2009). Estos autores encuentran que la variable con la que miden la exploracion
relativa®” exhibe una relacion curvilinea, con forma de U invertida, sobre el rendimiento
financiero de la empresa, medido a través de la Q de Tobin. Como vimos al presentar
los conceptos de exploracion y explotacion, la literatura apunta a que una mayor
tendencia hacia la estrategia de exploracion contribuye a generar innovaciones mas

radicales (ej. Benner y Tushman, 2003; He y Wong, 2004; Nerkar y Roberts, 2004;

32 ’ . . . .y .y

En linea con nuestro planteamiento, Uotila et al. (2009) consideran que exploracion y explotacion
constituyen dos extremos de un mismo continuo. De acuerdo a esta concepcion, utilizan una tinica medida
para captar en qué posicion del continuo se sitla la estrategia de aprendizaje de la empresa.
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Danneels y Sethi, 2011; Laursen, en prensa). Asi pues, al igual que los obtenidos por
Laursen y Salter (2006), los resultados de Uotila et al. (2009) podrian venir explicados
por este efecto. De este modo, un mayor esfuerzo explorador por parte de la empresa la
llevaria a desarrollar productos mas innovadores y esta novedad definiria la relacién en

forma de U invertida con el rendimiento financiero de la empresa.

En funcién de la argumentacion expuesta, consideramos que el grado de novedad de la
cartera de nuevos productos influye positivamente en el éxito comercial de los mismos,
asi como en el rendimiento global de la empresa. No obstante, una vez alcanzado cierto
nivel, la relacidon se vuelve negativa, de forma que incrementos adicionales en el grado
de novedad de la cartera de nuevos productos afectardn negativamente tanto su éxito

comercial como al rendimiento de la empresa.

Para abordar el estudio de este fendmeno, enunciamos las dos siguientes hipotesis.

Hipotesis 4a. El grado de novedad de la innovacion de producto
desarrollada por la empresa tiene una influencia curvilinea (con

forma de U invertida) sobre el rendimiento de la innovacion.

Hipotesis 4b. El grado de novedad de la innovacion de producto
desarrollada por la empresa tiene una influencia curvilinea (con

forma de U invertida) sobre el rendimiento general de la empresa.

Al igual que en los casos anteriores, la figura 3.4 ofrece la representacion grafica de

estas relaciones.

Figura 3.4. Efecto directo del grado de novedad de la innovacion de producto sobre

el rendimiento

H4 (N L.
Novedad de la () Rendimiento

., a) De la innovacion
Innovacion de Producto b) De la empresa

v

Fuente: Elaboracién propia
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I11.3.2.- Efecto Moderador del Dinamismo del Entorno

En el desarrollo de nuestro marco tedrico expusimos que el equilibrio 6ptimo o ratio
ideal entre exploracion y explotaciéon en el que se maximiza el rendimiento de la
estrategia de aprendizaje de la empresa depende del nivel de dinamismo que caracteriza
al entorno en el que ésta opera (McGrath, 2001; Sidhu et al., 2007; Lichtenthaler, 2009;
Uotila et al., 2009; Lavie et al., 2010; Rosenkopf y McGrath, 2011). Puesto que, tal y
como se ha argumentado, el grado de novedad de la cartera de nuevos productos viene
determinado por el posicionamiento de la estrategia de aprendizaje en el eje
exploracion-explotacion, debemos considerar que el dinamismo del entorno influye en

las relaciones planteadas en las hipotesis 4a y 4b.

En este sentido, diversos autores apuntan que distintos tipos de innovacién resultan mas
adecuados en funcién de las caracteristicas del entorno (Miller y Friesen, 1982; Zahra,
1996b; Zahra y Bogner, 2000; Benner y Tushman, 2003). Asi, por ejemplo, en su
trabajo teoérico, Benner y Tushman (2003) argumentan que, ante entornos estables, las
empresas que desarrollen innovaciones incrementales destinadas a cubrir las
necesidades de los clientes actuales lograran un mayor éxito que aquéllas que
desarrollen innovaciones mas radicales destinadas a cubrir nuevas necesidades. “Por el
contrario, la habilidad de desarrollar nuevas capacidades tecnoldgicas resulta
especialmente critica en entornos caracterizados por una rapida innovacioén y cambio”
(p. 249). Por lo tanto, segun Benner y Tushman (2003), en este segundo tipo de
entornos, las empresas que sean capaces de desarrollar innovaciones mas radicales
obtendrdan un mayor rendimiento que aquéllas que desarrollen productos menos

innovadores.

Algunos trabajos empiricos sustentan este razonamiento. Zahra y Bogner (2000)
encuentran que el nivel de dinamismo del entorno refuerza la influencia positiva que
tiene la radicalidad de la innovacion sobre el crecimiento de la cuota de mercado y la
rentabilidad econdmica de la empresa. En esta misma linea, los resultados de Jansen et
al. (2006) muestran que el dinamismo del entorno modera positivamente la relacion
entre el desarrollo de innovaciones radicales y la rentabilidad financiera de las unidades
de negocio analizadas. Asimismo, estos autores encuentran un efecto moderador

negativo del dinamismo del entorno en la relacion entre el desarrollo de innovaciones
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incrementales y el rendimiento financiero. Aunque Jansen et al. (2006) adoptan una
perspectiva distinta a la nuestra, puesto que consideran exploracion y explotacion (y,
por lo tanto, sus resultados de innovacion) como actividades independientes y no como
dos extremos de un continuo, sus resultados corroboran el razonamiento planteado. Por
su parte, Drogue et al. (2008) encuentran que la relacion positiva existente entre el
grado en el que la empresa desarrolla productos mas innovadores y el éxito de los

mismos es mayor en entornos turbulentos.

Si bien, los resultados de estos trabajos aportan evidencia empirica al argumento de que
a medida que se incrementa el nivel de dinamismo del entorno en el que opera la
empresa, mas innovadores deben ser los productos que ésta lance al mercado, dejan la
puerta abierta a algunas cuestiones relevantes. En primer lugar, ninguno de estos
trabajos investiga la existencia de un posible efecto curvilineo del grado de novedad
sobre el éxito comercial de la innovacion o sobre el rendimiento de la empresa, sino que
se limitan a analizar el efecto moderador del dinamismo del entorno sobre una relacion
lineal. Este modo de operar lleva a concluir que, en entornos dindmicos, la
maximizacion de rendimiento (de la innovacion o de la empresa) se lograria
desarrollando una cartera de nuevos productos compuesta en su totalidad por productos
totalmente innovadores. Pese a que compartimos el argumento de que cuanto mayor es
el dinamismo del entorno, mayor debe ser la propension de la empresa a desarrollar
productos mas innovadores, consideramos que, bajo estas circunstancias también puede
producirse un exceso de novedad que repercuta negativamente en el rendimiento. De
este modo, aunque un elevado dinamismo del entorno traslada el punto en el que la
empresa maximiza la relacion novedad-rendimiento hacia una mayor novedad, a partir
de este punto, incrementos adicionales en la novedad repercutirdn negativamente en el
rendimiento, puesto que productos “excesivamente” novedosos careceran de demanda

suficiente, incluso en entornos altamente dinamicos.

En este sentido, retomamos el trabajo de Uotila et al. (2009) comentado anteriormente.
Ademas de analizar y encontrar un efecto curvilineo, con forma de U invertida, entre la
exploracion relativa y el rendimiento financiero de las empresas, estos autores analizan
como el dinamismo tecnolégico, medido a través de la intensidad en I+D de la industria,
modera esta relacion curvilinea. Sus resultados muestran que, efectivamente, se produce

este efecto moderador, con signo positivo. Pero esta moderacion no transforma la
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relacion inicial curvilinea en lineal, sino que mueve el punto en el que la empresa

maximiza su rendimiento hacia una mayor exploracion.

Por otro lado, los trabajos mencionados analizan el dinamismo del entorno en general,
sin considerar el efecto que puede derivarse de distintas fuentes de dinamismo. En este
punto, compartimos la afirmacion de Danneels y Sethi (2011) de que “en vez de
estudiar el entorno como una entidad monolitica, los investigadores deben considerar

diferentes componentes del mismo” (p. 1.027).

Al analizar los factores causantes de dinamismo en el entorno, se puso de manifiesto
que el dinamismo tecnoldgico, causado por el rapido avance tecnoldgico desde el lado
de la oferta, y de mercado, consistente en modificaciones en las necesidades y pautas de
demanda de los consumidores, constituyen las principales causas de dinamismo en el
entorno de las empresas (Kohli y Jaworski, 1990; Jaworski y Kohli, 1993;
Lichtenthaler, 2009; Danneels y Sethi, 2011).

Ambos aspectos pueden influir de manera significativa en la relacion entre el grado de
novedad de los productos y el rendimiento. Como vimos, un mayor dinamismo
tecnologico acelera la obsolescencia de los productos desarrollados por la empresa
(Benner y Tushman, 2003; Helfat y Peteraf, 2003; Sidhu et al., 2007; Lichtenthaler,
2009; Uotila et al., 2009). Por este motivo, las empresas que operen en entornos
afectados por un elevado dinamismo tecnoldgico deberan desarrollar una cartera de
nuevos productos mas innovadora. Por su parte, los continuos e impredecibles cambios
en las pautas de demanda de los consumidores que definen el dinamismo de mercado
llevan a que la empresa deba llevar a cabo modificaciones sustanciales en su cartera de
nuevos productos para adecuarlos a las nuevas necesidades. Por lo tanto, el analisis no
debe restringirse al dinamismo de caracter tecnolodgico, sino considerar también los
cambios que se producen desde el lado de la demanda (Lichtenthaler, 2009; Danneels y

Sethi, 2011).

En funcién de lo expuesto, consideramos que tanto el dinamismo tecnologico como de
mercado moderan positivamente la relacion curvilinea planteada en las hipdtesis 4a y
4b. Asi pues, nuestro ultimo conjunto de hipotesis queda enunciado de la siguiente

manera:
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Hipotesis 5.al. El dinamismo tecnologico del entorno modera
positivamente la relacion entre el grado de novedad de la innovacion
de producto desarrollada por la empresa y el rendimiento de la

innovacion.

Hipotesis 5.a2. El dinamismo de mercado del entorno modera
positivamente la relacion entre el grado de novedad de la innovacion
de producto desarrollada por la empresa y el rendimiento de la

innovacion.

Hipotesis 5.b1. El dinamismo tecnoldgico del entorno modera
positivamente la relacion entre el grado de novedad de la innovacion
de producto desarrollada por la empresa y el rendimiento general de

la empresa.

Hipotesis 5.b2. El dinamismo de mercado del entorno modera
positivamente la relacion entre el grado de novedad de la innovacion
de producto desarrollada por la empresa y el rendimiento general de

la empresa.

La figura 3.5 ofrece la representacion grafica de las relaciones planteadas en estas

hipotesis.

Figura 3.5. Efecto moderador del dinamismo del entorno en la relacion entre el

grado de novedad de la innovacion de producto y el rendimiento

Novedad de la Rendimiento
e : D l . .y
Innovacion de Producto A a) De la innovacion
b) De la empresa
Hs (+)

Dinamismo del Entorno
1) Tecnoldgico
2) De mercado

Fuente: Elaboracién propia
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I1L.4.- MODELO ESPECIFICO DE ANALISIS

Una vez expuesta la justificacion y el enunciado de las hipotesis que pretenden
investigarse, la figura 3.6 ofrece una representacion grafica de las mismas, permitiendo
obtener una vision completa del modelo especifico de analisis. En este modelo hemos
tratado de integrar los aspectos que definen la estrategia de aprendizaje de la empresa
con el caracter de la innovacion a la hora de explicar la adaptacion de la organizacion a
su entorno. Como vimos, ambos aspectos, aprendizaje e innovacidn, constituyen

elementos clave en el marco de la perspectiva de capacidades dinamicas.

Figura 3.6. Modelo especifico de analisis

Dinamismo del Entorno
1) Tecnologico

2) De mercado
Hs(+)
Hi(+) Rendimiento
Adquisicion de R Novedad de la 2 o| @) De la innovacién
Conocimiento Externo [ "| Innovacion de Producto Ha (N g
4 (M) b) De la empresa

H3 () H2(+)

Mecanismos de Integracion
Flexible de Conocimiento

a) Mecanismos formales de enlace
b) Participacion toma decisiones

c) Fomento de comunicacion abierta

Fuente: Elaboracion propia
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-.CAPITULO1V.-
METODOLOGIA: EL DISENO DE LA INVESTIGACION







IV.1.- INTRODUCCION

En el presente capitulo se detalla la metodoldgica seguida a la hora de llevar a cabo el
estudio empirico mediante el que se pretende verificar el grado de cumplimiento de las
hipotesis planteadas en el capitulo anterior. En concreto, en los proximos apartados se
justifica la eleccion de la poblacidn, se describe el proceso de recogida de informacion,
se exponen las caracteristicas de la muestra de empresas sobre las que se ha realizado el

estudio y, finalmente, se presentan las medidas de las variables incluidas en el andlisis.

IV.2.- ELECCION DE LA POBLACION

A la hora de delimitar la poblacidon objeto de estudio, se definieron una serie de criterios

que debian cumplir las empresas y que exponemos a continuacion.

En primer lugar, el estudio se ha realizado sobre empresas espafiolas que se encontraban
activas al iniciar el mismo. En segundo lugar, se fijo una fecha de constitucion anterior
al 1 de enero de 2007. El motivo de que nos centremos en empresas con, al menos,
cinco afnos de antigiiedad responde al objetivo mismo de la investigacion, puesto que
nuestro interés radica en comprender como se adaptan las empresas establecidas a los
cambios que se producen en su entorno. Ademads, los factores explicativos de la
innovacion y el rendimiento en las empresas de reciente creacion presentan
particularidades que se escapan a nuestros planteamientos (Zahra y Bogner, 2000). Por
otro lado, como veremos en el proximo apartado, varias de las medidas hacen referencia
a los ultimos cinco afios (2007-2011). Asi pues, en linea con otros trabajos empiricos
relacionados (Zahra, 1996b; Zahra y Nielsen, 2002), las empresas de nueva creacién no

forman parte de la poblacién objeto de estudio.

En tercer lugar, nos hemos centrado en empresas con un tamafio minimo de 50
empleados. Esto se debe a que, tal y como apuntan Foss et al. (2011), resulta
complicado que las empresas de menor tamafio desarrollen précticas organizativas de
integracion flexible (especialmente mecanismos formales de enlace) y a que las
pequeiias empresas estdn menos involucradas en actividades de innovacion. Por su

parte, Zahra y Nielsen (2002) argumentan que las empresas de mayor tamafio se nutren

- 153 -



de un mayor nimero de fuentes de conocimiento externo y cuentan con un capital
humano altamente especializado que hace necesaria la integracion de conocimiento.
Asimismo, las empresas de pequefio tamafio raramente cuentan con distintas areas de
conocimiento (Miller et al., 2007; Lichtenthaler, 2009), lo que reduce sustancialmente

los beneficios de la utilizacion de mecanismos de integracion flexible.

El cuarto criterio consiste en que las empresas debian tener disponibles sus datos
correspondientes a los ejercicios 2007, 2008, 2009 y 2010 en la base de datos SABI™.
Esto nos ha permitido obtener la informacidon necesaria para construir algunas de las

variables que forman parte del analisis.

Finalmente, el ultimo criterio considerado para delimitar la poblacion hace referencia al
sector de actividad principal de las empresas. A la hora de definir este criterio, se han
tenido en cuenta diversos aspectos. En primer lugar, puesto que el dinamismo del
entorno constituye una de las variables clave en nuestra investigacion, lo mas adecuado
era realizar un estudio de cardcter multisectorial. Esta es la opcion seguida por diversos
trabajos empiricos que miden el dinamismo del entorno (ej. Zahra, 1996b; Liao et al.,
2003; He y Wong, 2004; Sidhu et al., 2007; De Luca y Atuahene-Gima, 2007; Droge et
al., 2008; Escribano et al., 2009; Jansen et al., 2009; Lichtenthaler, 2009; Rothaermel y
Alexandre, 2009; Danneels y Sethi, 2011). En este sentido, Martinez-Sanchez et al.
(2011) argumentan que las conclusiones sobre el papel moderador del dinamismo del
entorno obtenidas a partir del analisis de una unica industria deben ser tomadas con

extrema cautela.

Pero el hecho de que resulte aconsejable llevar a cabo un estudio de carécter
multisectorial no implica que debamos abarcar todos los sectores de actividad. Primero,
porque el logro de una representatividad aceptable en un estudio de tal magnitud no esta
al alcance de una investigacion como la nuestra. Y, segundo, porque existiria demasiada
heterogeneidad en la poblacion (Rothaermel y Alexandre, 2009). Por estos motivos,
decidimos centrarnos en la industria manufacturera. Esta industria resulta adecuada para

nuestra investigacion porque, por un lado, el conocimiento es transformado y/o aplicado

33 Sistema de Analisis de Balances Ibéricos.
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en nuevos productos (Lichtenthaler, 2009) y, por otro, porque es la responsable de la

mayor parte de la innovacion tecnoldgica (Rothaermel y Alexandre, 2009).

No obstante, el conjunto de la industria manufacturera continda siendo demasiado
amplio y heterogéneo (Rothaermel y Alexandre, 2009), lo que nos obligd a delimitar
aun mas. Para ello, y de acuerdo a nuestros objetivos, debiamos considerar sectores
relativamente dindmicos. Esto nos llevo a inclinarnos por los sectores manufactureros
de alta y media alta tecnologia definidos por la OECD (2006) en funcion de su
intensidad en I+D. Tal y como apuntan Chen et al. (2011), las empresas que operan en
estas industrias deben hacer frente a rapidos cambios en las condiciones de la tecnologia
y el mercado. Asimismo, de acuerdo a los resultados preliminares de Reichstein y Salter
(20006), estos sectores industriales son los mas intensivos no sélo en innovacion, sino en

innovaciones radicales (p. 667-668).

Aunque estos sectores se caracterizan por un nivel de dinamismo superior a la media de
la industria manufacturera, resultan lo suficientemente heterogéneos respecto a esta
variable (Rothaermel y Alexandre, 2009). Asi pues, en linea con otros estudios
empiricos relacionados (ej. Chandy y Tellis, 2000; Zahra y Nielsen, 2002; De Luca y
Atuahene-Gima, 2007; Lichtenthaler, 2009; Todtling et al., 2009; Cabello-Medina et al.,
2011; Goktan y Miles, 2011), nuestra investigacion se ha centrado en empresas cuya
actividad principal viene definida por estos sectores intensivos en innovacion (tabla

4.1).

Tabla 4.1. Sectores de actividad principal de la poblacion

NACE Descripcion
20 Industria quimica
21 Fabricacion de productos farmacéuticos
26 Fabricacion de productos informaticos, electrénicos y opticos
27 Fabricacion de material y equipo eléctrico
28 Fabricacion de maquinaria y equipo n.c.o.p.
29 Fabricacion de vehiculos de motor, remolques y semirremolques
30 Fabricacion de otro material de transporte
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La aplicacion de estos criterios dio como resultado un total de 1.188 empresas. No
obstante, tras un proceso de cribado manual, se eliminaron 46 empresas, bien porque su
actividad principal no se ajustaba a los sectores seleccionados (39), bien por haber sido
absorbidas por otras empresas recientemente (5), o bien por tratarse de empresas sin
animo de lucro (2). Tras este proceso, la poblacion final de la investigacion quedo

definida por 1.142 empresas.

IV.3.- PROCESO DE RECOGIDA DE DATOS

Los datos necesarios para llevar a cabo el estudio empirico se han obtenido a partir de
informacion procedente de fuentes primarias y secundarias. No obstante, tal y como se
detalla en los siguientes parrafos, los datos utilizados para construir las principales
variables que configuran el modelo tedrico de analisis han sido obtenidos a partir de una
encuesta desarrollada especificamente para la presente investigacion. La utilizacion de
cuestionario propio es una practica que ha sido ampliamente utilizada por diversos
trabajos empiricos estrechamente relacionados con los topicos aqui tratados (ej. Sidhu et
al., 2004, 2007; Jansen et al., 2005, 2006, 2009; Alegre y Chiva, 2008; Droge et al.,
2008; Lichtenthaler, 2009; De Luca et al., 2010; Chen et al., 2011; Danneels y Sethi,
2011; Foss et al., 2011; Hunter et al., 2011).

Esta metodologia resulta més aconsejable que la utilizacion de patentes porque, en
primer lugar, aunque las patentes pueden reflejar las actividades de innovacién, su
utilizacion responde, en gran medida, a la estrategia de apropiabilidad de la empresa
(Teece, 1986), lo que deriva en que no todo el conocimiento ni todas las innovaciones
sean patentadas (Grimpe y Sofka, 2009; Sofka y Grimpe, 2010). En segundo lugar, las
citas de patentes pueden deberse a la proximidad tecnologica, mas que a actividades de
busqueda de conocimiento, puesto que una parte importante de las citas que incorpora
una patente son afiadidas por los responsables de la oficina de patentes (Laursen y
Salter, 2006). No obstante, en funcion de nuestros objetivos, la limitacién més relevante
consiste en que la utilizacion de patentes no permite identificar los origenes de
conocimiento externo, ni los mecanismos organizativos que utilizan las empresas para

integrar conocimiento de manera flexible. Por lo tanto, tal y como apuntan autores como
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Henderson y Cockburn (1994) o Laursen y Salter (2006), la encuesta resulta mas
adecuada porque proporciona medidas directas de los origenes y resultados de las
actividades de innovacién que no pueden lograrse con otras fuentes de informacion
tradicionales. En esta misma linea, Newbert (2008) argumenta que la utilizacion de
datos primarios constituye la mejor forma de abordar el estudio empirico de aspectos

relacionados con el enfoque basado en los recursos.

A partir de este razonamiento, otra alternativa podria ser la utilizacion de los datos que
ofrecen las grandes encuestas sobre innovacion, como la CIS (PITEC en Espafia), o la
Encuesta Sobre Estrategias Empresariales (ESEE). Sin embargo, estas encuestas no
incluyen variables que nos permitan medir los mecanismos de integracion flexible de
conocimiento identificados en el segundo capitulo. Ademas, la medida de la novedad de
la innovacion de producto incluida en estas encuestas no permite capturar la riqueza de
esta variable, puesto que se limita a cuestiones de caracter dicotomico en las que el
encuestado debe indicar si su empresa ha introducido en los ultimos tres afos alguna
innovacion nueva para el mercado (CIS), o que incorpore nuevos materiales, nuevos

componentes, o cumpla nuevas funciones (ESEE).

En conjunto, estas consideraciones nos llevaron a desarrollar un cuestionario propio. El
cuestionario fue dirigido a dos altos directivos de cada empresa para evitar el sesgo de
varianza comun. En concreto, nos dirigimos al director general (encuestado A) y al
director de I+D (encuestado B) (Lichtenthaler, 2009). Al primero fueron dirigidas las
preguntas relativas al dinamismo del entorno y al rendimiento, tanto de la innovacion
como de la empresa. Por su parte, las preguntas relativas a la adquisicion de
conocimiento externo, la utilizacion de mecanismos de integracion flexible y las
variables de control se dirigieron al director de I+D. Ademas, ambos encuestados
respondieron el bloque de preguntas mediante el que tratamos de medir el grado de
novedad de la innovacion de producto. Esto nos ha permitido eliminar el posible sesgo
de varianza comun en todo el analisis, puesto que a la hora de analizar los antecedentes
de la novedad de la innovacion (H1, H2 y H3), se ha utilizado la medida de novedad
construida a partir de las respuestas obtenidas del director general. Por el contrario, al
analizar las consecuencias, en términos de rendimiento, del grado de novedad de la

innovacion (H4 y HS), se han utilizado las respuestas obtenidas del director de I+D.
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En la elaboracion del cuestionario se han seguido las indicaciones de la Ultima version
del Manual de Oslo (OECD, 2006), que también se aplican en la CIS. En este sentido,
ademas de incluir las definiciones e informacion adicional pertinentes, todas las
preguntas se refieren a un periodo de tiempo concreto. En concreto, puesto que los
procesos de aprendizaje no se traducen en innovaciones de manera inmediata, las
preguntas relativas a los patrones de aprendizaje se refieren a los ultimos cinco afios
(2007-2011). De manera analoga, la innovacion, especialmente la que incorpora un
mayor grado de novedad, no genera rendimientos inmediatos, por lo que las preguntas
relativas al grado de novedad de la innovacion se refieren a los ultimos tres afios (2009-
2011). Finalmente, las preguntas relativas al rendimiento, tanto de la innovacion, como

de la propia empresa, estan referidas al Gltimo afio (2011).

Por otro lado, puesto que nuestro interés consiste en analizar los antecedentes y
consecuencias del grado de novedad de los nuevos productos, en el cuestionario se
incluy6 una pregunta relativa al nimero productos nuevos o mejorados introducidos en
los ultimos tres afos que se ha utilizado a modo de filtro. De este modo, en linea con
trabajos previos (ej. Tether, 2002; He y Wong, 2004; Cassiman y Veugelers, 2006;
Vega-Jurado et al., 2009), aquellas empresas que no han realizado ninguna innovacion
de producto en los tres ultimos afios no se les permitié completar la encuesta y, por lo

tanto, no forman parte de la muestra final.

Ademas del nimero de nuevos productos, se preguntdé a ambos directivos acerca del
nimero de productos que suponen una innovacion de caracter radical. La combinacion
de ambas magnitudes nos ha permitido construir una medida de la proporcion de nuevos
productos radicales sobre el total de innovaciones de producto que, como se detalla
posteriormente, se ha utilizado para comprobar la validez externa de la medida del

grado de novedad de la innovacion de producto.

La tabla 4.2 ofrece un resumen de la estructura de los cuestionarios.

- 158 -



Tabla 4.2. Estructura de los cuestionarios

i i Numero de Preguntas
Bloque de Variables Tipo dte Al;erlod((i) &
pregunta arcado | A pir. General B. Dir. I+D
Introduccién: parte de un Dicotomica - 1 -
grupo Abierta - 1 -
o 1. )

N" de innovaciones de Abierta 2009-2011 1 1
producto
N* de nuevos productos Abierta 2009-2011 | |
radicales
Adquisicion de Likert 1-7 2007-2011 ; 16
conocimiento externo
Mecanismos de Likert 1-7 2007-2011 - 15
integracion flexible
Novedad de la Bipolar 1-7 | 2009-2011 6 6
innovacion de producto
Dinamismo del entorno Likert 1-7 2009-2011 10 -
Rendimiento de la Likert 1-7 2011 4 -
Innovacion Abierta 2011 1 -
Rendimiento de la Likert 1-7 2011 6 -
cmpresa Valoracién 1-9 2011 1 -
Variables de control** Abierta 2007-2011 - 2
Datos de identificacion Abierta - 6 6
TOTAL - - 38 47

Todas las cuestiones planteadas hasta el momento, asi como las propias medidas, fueron
consultadas con diversos académicos que participaron en el pretest del cuestionario (ver
Anexo I). Los Anexos II y III incluyen, respectivamente, el cuestionario dirigido al

director general y al director de [+D.

3% En la tabla solo se incluyen las variables de control incluidas en el cuestionario. Ver tabla 4.15.
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IV.4.- OBTENCION Y CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

La encuesta fue realizada via telefonica por la empresa de investigacion de mercados
MerkaStar. Se trata de una empresa especializada y con dilatada experiencia en la
realizacion de este tipo de encuestas. El grupo de investigacion en el que se integra el
doctorando ha contratado previamente los servicios de esta empresa en tres ocasiones

para realizar estudios semejantes, obteniendo resultados satisfactorios.

La lista con las 1.142 empresas que forman la poblacion, junto con sus datos de
contacto extraidos de la base de datos SABI, se facilitaron a los responsables de
MerkaStar. Paralelamente, dos especialistas en trabajo de campo revisaron ambos
cuestionarios y realizaron algunas recomendaciones, como limitar parte del texto
introductorio o reducir algunas definiciones, de manera que éstas s6lo se plantearan al
encuestado en caso de que éste requiriera informaciéon adicional. Asimismo,
recomendaron situar las preguntas de identificacion al final del cuestionario (ver

Anexos Il y III).

Tras esta revision, un técnico informatico de la empresa introdujo ambos cuestionarios
por separado en sendos archivos CATI, que posteriormente envi6 al doctorando para su
revision. Tras dos revisiones de cada cuestionario, se dio el visto bueno para que la
empresa comenzara la recogida de informacion. Durante los primeros dias, el
doctorando se desplazd al centro de llamadas para comprobar la posible existencia de
errores en el cuestionario o falta de comprension por parte de las empresas encuestadas,
aspectos que no se dieron. La duracién media de la encuesta dirigida al director general
fue de aproximadamente 11 minutos, y la del cuestionario dirigido al director de I+D

fue de unos 14 minutos.

La duracién del trabajo de campo fue de 10 semanas, periodo tras el cual se obtuvieron
250 cuestionarios completados por los dos encuestados de cada empresa. De ellos,
tuvieron que desecharse dos casos por tratarse de empresas recientemente absorbidas.
Asi pues, la muestra final del estudio consta de 248 empresas, lo que supone una tasa de

respuesta del 21,72% y un error muestral del 5,51% a un nivel de confianza del 95%.
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La tabla 4.3 ofrece una sintesis de lo comentado hasta el momento en forma de ficha

técnica.

Tabla 4.3. Ficha técnica de la investigacion

Poblacion objetivo

1.142 empresas de industrias intensivas en [+D

Sectores NACE 20, 21, 26, 27, 28, 29, 30
Zona geografica Espatia

Unidad de analisis Empresa

Tamafo minimo 50 empleados

Antigliedad minima

5 afios (constitucion anterior al 1 de enero de 2007)

Método de obtencion de los datos

Cuestionario telefonico

Muestra final

248 casos validos

Tasa de respuesta

21,72%

Error muestral

5,51%

Técnica de muestreo

Aleatoriedad basada en el algoritmo Random del
lenguaje Pascal

Software estadistico

SPSS 19 de IBM y Amos Graphics CLI de IBM

Fecha de trabajo de campo

Mayo 2012 — Julio 2012

Encuestados

Dos por caso: director general y director de [+D

Una vez recibidos los datos, se analizd la experiencia de los encuestados para
comprobar que se trata de informantes con un amplio conocimiento de las cuestiones
planteadas. Los directores generales (encuestado A) declararon una experiencia media
en la empresa y en el sector de 14 y 17 afios, respectivamente. Por su parte, los
directores de I+D contaban con 13 afios de experiencia media en la empresa y de 15 en
el sector. A la vista de estos datos, y en linea con trabajos empiricos previos (ej. Jansen
et al., 2009; Danneels y Sethi, 2011), podemos concluir que se trata de informantes

validos.

El siguiente paso consistido en comprobar la representatividad de la muestra, puesto que,
aunque MerkaStar utiliza un algoritmo aleatorio a la hora de seleccionar las empresas a
entrevistar, no ha sido posible obtener una tasa de respuesta del 100%. Las tablas 4.4 y

4.5 permiten obtener una primera aproximacion sobre este aspecto. En concreto, la tabla
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4.4 ofrece la distribucion de empresas en funcion de la industria en la que desarrollan su
actividad principal, comparando la muestra y la poblaciéon. En la misma puede
apreciarse que, en términos generales, la muestra sigue un patron similar a la poblacion,
si bien, las empresas que operan en el sector quimico y de maquinaria y equipo n.c.o.p.
estan ligeramente sobre representadas, mientras que las que operan en los sectores

farmacéutico y de vehiculos de motor se encuentran ligeramente infra representadas.

Tabla 4.4. Distribucion de empresas por sector industrial en poblacion y muestra

. Muestra Poblacion
Codigo NACE
N % N %

20. Quimica 73 29,4 278 243
21. Farmacia 18 7,3 116 10,2
26. Informatica, electronica y Optica 16 6,5 91 8,0
27. Material y equipo eléctrico 34 13,7 160 14,0
28. Maquinaria y equipo n.c.o.p. 60 242 235 20,6
29. Yehlculos de motor, remolques y 36 14,5 207 18,1
semirremolques

30. Otro material de transporte 11 4.4 55 4.8
TOTAL 248 100 1142 100

Por su parte, la tabla 4.5 ofrece una comparativa entre la muestra y la poblaciéon en
cuanto a diversos estadisticos de tendencia central y dispersion relativos a las variables
edad y tamafio de las empresas, obteniéndose patrones de comportamiento también

similares.

Tabla 4.5. Estadisticos de edad y tamafio en poblacion y muestra

Estadistico Edad Tamario

Muestra Poblacion Muestra Poblacion | Poblacion*
Media 30,88 30,32 158,07 267,33 202,97
Mediana 27 27 95 112 110
Moda 38 17 50 50 50
Desv. Tip. 17,77 18,04 250,62 765,91 283,93
Minimo 5 5 50 50 50
Maximo 103 113 2800 13352 3800
N 248 1142 248 1142 1131

* Eliminando las 11 empresas de mayor tamafio (casos atipicos)
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No obstante, al analizar la variable tamafo se identificaron once casos atipicos (desde
4.023 hasta 13.352 empleados) que fueron eliminados a la hora de analizar la
representatividad de la muestra respecto a esta variable. Puede comprobarse como la
eliminacion de estos casos atipicos resulta en una sustancial reduccion de la desviacion

tipica de la variable tamafio, mucho maés ajustada a lo observado en la muestra.

Adicionalmente, se llevé a cabo la prueba T de diferencia de medias para una muestra,
procedimiento que permite contrastar hipotesis referidas a una media poblacional. Los
resultados de esta prueba indican que, a un nivel de confianza del 95%, no existen
diferencias significativas entre muestra y poblacioén en base a la edad (p = 0,618) o el

tamafio de las mismas (p = 0,131).

Finalmente, para evaluar la posible existencia de sesgo de no respuesta se realizd una
nueva prueba T de diferencia de medias entre las empresas que respondieron la encuesta
y las que no. Al igual que en el caso anterior, la prueba indica que, a un nivel de
confianza del 95%, no existen diferencias significativas en base a la edad (p = 0,217) y
el tamafio (p = 0,116) de las empresas que respondieron y las que no lo hicieron. Por lo

tanto, parece que el sesgo de no respuesta no se encuentra presente en nuestro estudio.
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IV.5.- MEDICION DE LAS VARIABLES

En el presente apartado se detalla la manera en que se han construido las variables
utilizadas en el analisis estadistico. Para cada una de ellas, se describen sus indicadores,
la forma en que se combinan y las caracteristicas de la medida. Como indicamos en
cada caso, todas las escalas se basan en estudios empiricos previos, lo que las dota de

validez de contenido.

IV.5.1.- Adquisicion de Conocimiento Externo

Para medir la adquisicion de conocimiento externo, nos basamos en la medida
desarrollada por Laursen y Salter (2004) para captar “el grado de apertura de la empresa
al conocimiento externo” (p. 1.208). En base a la informacién incluida en la version
britanica de la CIS, estos autores construyen la variable a partir de la importancia que
atribuye la empresa a distintos origenes externos como fuentes de informacion
relevantes para sus actividades de innovacion. Esta medida ha sido utilizada y adaptada
en trabajos empiricos posteriores, tanto basados en la CIS (Cassiman y Veugelers, 2006;
Laursen y Salter, 2006; Fosfuri y Tribo, 2008; Escribano et al., 2009; Leiponen y
Helfat, 2010, 2011; Ebersberger y Herstad, 2011; Laursen 2011) como en cuestionario
propio (Chiang y Hung, 2010; Chen et al., 2011).

De los 16 origenes considerados por Laursen y Salter (2004), en la presente
investigacion so6lo consideramos 13, puesto que no incluimos los tres origenes
especializados que aparecen recogidos en la CIS del Reino Unido (estdndares
tecnologicos, regulacion de seguridad y salud, y regulacion medioambiental). Por su
parte, de acuerdo con la ultima version del Manual de Oslo (OECD, 2005), a los
origenes considerados por Laursen y Salter (2004), afiadimos otras empresas del mismo
sector que no sean competidores (ej. que operen en otros mercados geograficos) y las
patentes. Asimismo, siguiendo a Sidhu et al. (2004, 2007) y a Chen et al. (2011),

incluimos a empresas que operen en otros sectores.

La tabla 4.6 ofrece el listado de los 16 origenes de conocimiento externo incluidos en el

cuestionario (ver Anexo III).
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Tabla 4.6. Indicadores de la adquisicion de conocimiento externo

Indicador Referencias®
Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Cassiman y
Veugelers (2006); Fosfuri y Tribd, 2008; Escribano et al., 2009;
Proveedores

Chiang y Hung (2010); Chen et al. (2011); CIS (2010); Leiponen y
Helfat (2010, 2011); Ebersberger y Herstad (2011); Laursen (2011)

Clientes o consumidores

Laursen y Salter (2004, 2006); Sidhu et al. (2004, 2007); OECD
(2005); Cassiman y Veugelers (2006); Fosfuri y Tribd, 2008;
Escribano et al., 2009; Chiang y Hung (2010); Chen et al. (2011);
CIS (2010); Leiponen y Helfat (2010, 2011); Ebersberger y Herstad
(2011); Laursen (2011)

Competidores

Laursen y Salter (2004, 2006); Sidhu et al. (2004, 2007); OECD
(2005); Cassiman y Veugelers (2006); Fosfuri y Tribd, 2008;
Escribano et al., 2009; Chiang y Hung (2010); Chen et al. (2011);
CIS (2010); Leiponen y Helfat (2010, 2011); Ebersberger y Herstad
(2011); Laursen (2011)

Otras empresas del mismo
sector

Sidhu et al. (2004, 2007); OECD (2005); CIS (2010)

Empresas de otros sectores

Sidhu et al. (2004, 2007); Chen et al. (2011)

Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Chiang y Hung

Expertos/consultores (2010); CIS (2010); Leiponen y Helfat (2010); Ebersberger y
Herstad (2011); Laursen (2011)
Laboratorios Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Chiang y Hung

comerciales/empresas de [+D

(2010); Chen et al. (2011); CIS (2010); Laursen (2011)

Institutos privados de
investigacion

Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Chiang y Hung
(2010); Chen et al. (2011); CIS (2010); Leiponen y Helfat (2010,
2011); Ebersberger y Herstad (2011); Laursen (2011)

Universidades u otras
instituciones de educacion
superior

Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Cassiman y
Veugelers (2006); Fosfuri y Tribd, 2008; Escribano et al., 2009;
Chiang y Hung (2010); Chen et al. (2011); CIS (2010); Leiponen y
Helfat (2010, 2011); Ebersberger y Herstad (2011); Laursen (2011)

Organismos publicos de
investigacion

Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Fosfuri y Tribd,
2008; Escribano et al., 2009; Chiang y Hung (2010); Chen et al.
(2011); CIS (2010); Leiponen y Helfat (2010); Laursen (2011)

Conferencias, congresos

Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Cassiman y
Veugelers (2006); Fosfuri y Tribd, 2008; Escribano et al., 2009;
Chiang y Hung (2010); CIS (2010); Leiponen y Helfat (2010,
2011); Laursen (2011)

Ferias y exhibiciones

Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Fosfuri y Tribd,
2008; Chiang y Hung (2010); CIS (2010); Leiponen y Helfat (2010,
2011); Laursen (2011)

Asociaciones profesionales y
sectoriales

Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Chiang y Hung
(2010); CIS (2010); Ebersberger y Herstad (2011); Laursen (2011)

35 . . . iy . .

Aunque, como vimos en el Capitulo II, otros trabajos empiricos han considerado varios de estos
origenes, en la tabla s6lo se incluyen aquéllos que construyen una medida de la adquisicion de
conocimiento externo basada en la utilizacion de una diversidad de fuentes externas.
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Laursen y Salter (2004, 2006); OECD (2005); Cassiman y
Veugelers (2006); Fosfuri y Tribd, 2008; Escribano et al., 2009;
. . - Chiang y Hung (2010); CIS (2010); Leiponen y Helfat (2010,
comerciales/técnicas 2011); Ebersberger y Herstad (2011); Laursen (2011)

Revistas cientificas y
publicaciones

Bases de datos publicas ajenas | Laursen y Salter (2004, 2006); Chiang y Hung (2010); Leiponen y
a la empresa Helfat (2010);

OECD (2005); Cassiman y Veugelers (2006); Leiponen y Helfat

Patentes (2010)

Dada la naturaleza formativa de estos indicadores, la medida de la adquisicion de
conocimiento externo debe basarse en la creacion de un indice y no en una escala
(Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). En base a esta consideracion, la medida ha sido
construida a partir de la suma de la importancia de cada origen como fuente de

informacion para la empresa.

Para sustentar la validez de este instrumento como medida del grado en el que la
empresa se nutre de una mayor diversidad de conocimiento localizado en el exterior,
hemos analizado como se correlaciona nuestra medida con los indicadores utilizados
por Laursen y Salter (2006) para medir el alcance y la profundidad de la busqueda de
conocimiento externo. Segun estos autores, el alcance se refiere al nimero de agentes
externos de los que la empresa adquiere alguna informacidén, mientras que la
profundidad consiste en el nimero de agentes externos que son verdaderamente
importantes como proveedores de informacion. Los datos obtenidos indican que nuestra
medida de la adquisicion de conocimiento externo se encuentra altamente
correlacionada tanto con el alcance (r = 0,897; p < 0,001), como con la profundidad de
la bsqueda (r = 0,766; p < 0,001)*°. Por lo tanto, podemos concluir que se trata de un
instrumento valido para medir la adquisicion de conocimiento procedente del exterior

de la empresa.

36 La CIS pregunta a los directivos sobre la importancia de cada fuente en base a una escala de 1 a 4 (“no
utilizada” - “muy importante™). A partir de esta escala, Laursen y Salter (2006) construyen la medida de
alcance codificando cada origen externo como una variable dicotdmica que toma valor 1 si ha sido
utilizada (valores 2, 3 0 4 en la escala original) y 0 en caso contrario (valor 1 en la escala original). De
manera similar, para crear la variable profundidad, otorgan el valor 1 a cada origen que ha sido muy
importante (valor 4 en la escala original) y 0 en caso contrario (valores 1, 2 y 3). Una vez codificadas,
ambas medidas se obtienen a partir de la suma de las 16 variables dicotomicas. En nuestro caso, al utilizar
una escala de 1 a 7, para construir la variable alcance, hemos codificado con 1 a aquéllas empresas que
han indicado una puntuacioén de 3 o mas en el origen correspondiente. Por su parte, para crear la variable
profundidad, se ha codificado con 1 a las empresas que han otorgado un valor de 6 o 7.
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IV.5.2.- Mecanismos de Integracion Flexible de Conocimiento

En la presente investigacion se han identificado tres mecanismos que contribuyen a la
integracion flexible del conocimiento en el interior de la organizacién: mecanismos
formales de enlace, participacion en la toma de decisiones y fomento de la
comunicacion abierta. Al contrario que en el caso anterior, se trata de variables
construidas a partir de indicadores de caracter reflectivo, por lo que deben ser creadas a
partir de escalas y no de indices (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). Puesto que este
procedimiento es mas complejo y requiere de la aplicacion de técnicas estadisticas que
permitan reducir su dimensionalidad y analizar su consistencia interna a partir de las
correlaciones entre los distintos indicadores que miden un mismo concepto, en el
presente apartado nos limitamos a exponer los indicadores que incluimos en el
cuestionario para medir estas variables. Los resultados de los analisis realizados para

construir las medidas definitivas se detallan en el proximo capitulo.

Respecto a los mecanismos formales de enlace, nos basamos en la escala utilizada por
Jansen et al. (2009) para medir los enlaces formales entre funciones. Estos autores, a su
vez, se basan en la escala que desarrollan Jansen et al. (2005) a partir de los trabajos de
Hage y Aiken (1967) y Gupta y Govindarajan (2000), si bien, mientras que Jansen et al.
(2005) consideran la rotacion de puestos como una practica aparte, Jansen et al. (2009)

la incluyen dentro de la variable enlaces formales entre funciones.

Tomando como base esta escala, la medida de los mecanismos formales de enlace se ha
completado considerando otras escalas que recogen aspectos incluidos en esta variable.
En concreto, la utilizada por Atuahene-Gima (2005), De Luca y Atuehene-Gima (2007)
y De Luca et al. (2010) para medir los mecanismos de integracion, la de Alegre y Chiva
(2008) sobre aspectos formales del didlogo, la utilizada por Vega-Jurado et al. (2008a)
para medir los mecanismos de integracion social, la de Martinez-Sanchez et al. (2011)
sobre flexibilidad funcional y la utilizada por Hunter et al. (2011) sobre estructuras que

promueven la cooperacion interfuncional.

La tabla 4.7 ofrece los indicadores utilizados para medir el grado en el que la empresa

utiliza mecanismos formales de enlace (ver Anexo III).
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Tabla 4.7. Indicadores de los mecanismos formales de enlace

Indicador Referencias

Rotacion de los empleados entre puestos y
funciones

Vega-Jurado et al. (2008a); Jansen et al. (2009);
Martinez-Sanchez et al. (2011)

Coordinacidn del intercambio de informacion

i imi J t al. (2009
mediante una red de conocimiento ansen et al. (2009)

Equipos de trabajo temporales para

.. .. J t al. (2005, 2009); Hunter et al. (2011
actividades entre distintos departamentos ansen et al. ( ’ ); Hunter et al. { )

Atuahene-Gima (2005); Jansen et al. (2005, 2009);
De Luca y Atuahene-Gima (2007); Alegre y Chiva
(2008); Hunter et al. (2011); Martinez-Sanchez et
al. (2011)

Equipos multidisciplinares

Reuniones frecuentes entre responsables de
distintas areas

Atuahene-Gima (2005); De Luca y Atuahene-Gima
(2007); De Luca et al. (2010); Hunter et al. (2011)

Para medir el segundo mecanismo de integracion flexible, participacion en la toma de
decisiones, nos basamos en la medida originalmente desarrollada por Hage y Aiken
(1967). Dewar, Whetten, y Boje (1980) examinaron la fiabilidad y validez de esta escala
y trabajos posteriores la han adaptado para capturar aspectos estratégicos (Miller y

Friesen, 1982; Andersen, 2004; Jansen et al., 2005, 2006; Alegre y Chiva, 2008).

La tabla 4.8 ofrece los indicadores utilizados para medir el grado en el que en la

empresa se produce una toma de decisiones participativa (ver Anexo III).

Tabla 4.8. Indicadores de la participacion en la toma de decisiones

Indicador

Referencias

Se involucra a empleados y mandos
intermedios en decisiones importantes

Hage y Aiken (1967); Dewar et al. (1980); Miller y
Friesen (1982); Andersen (2004); Jansen et al.
(2005); Alegre y Chiva (2008)

Mandos intermedios participan en decisiones
sobre posicionamiento en el mercado

Miller y Friesen (1982); Andersen (2004)

Mandos intermedios participan en decisiones
sobre desarrollo de productos

Miller y Friesen (1982); Andersen (2004)

Decisiones finales no se ven influenciadas
por la vision de los empleados (R)

Alegre y Chiva (2008)

La gente se siente implicada en la toma de
decisiones

Alegre y Chiva (2008)

(R) = item codificado de manera inversa
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Finalmente, para medir el fomento de la comunicacion abierta nos basamos en la escala
desarrollada por Jaworski y Kohli (1993) para medir la conectividad interdepartamental.
Esta escala ha sido posteriormente adaptada por Jansen et al. (2005, 2006, 2009) para
medir la conectividad informal. Tomando como referencia esta escala, nuestra medida
del fomento de la comunicacion abierta se ha completado con otras escalas de medida
que recogen aspectos de este constructo. En concreto, se ha considerado la medida de
coordinacién informal de Zahra y Nielsen (2002), las utilizadas por Atuahene-Gima
(2005), De Luca y Atuehene-Gima (2007) y De Luca et al. (2010) para medir la
coordinacion interfuncional, la de Alegre y Chiva (2008) sobre aspectos informales del
dialogo, la utilizada por Cabello-Medina et al. (2011) para medir la comunicacion, y la
de Hunter et al. (2011) sobre el grado de colaboracion interna. Asimismo, se han
considerado las conclusiones obtenidas en los estudios de caso realizados por
Figueiredo (2003) y Verona y Ravasi (2003) para incluir un item que refleje el grado en
el que las areas de trabajo estan disefiadas como espacios abiertos para facilitar la

comunicacion.
La tabla 4.9 ofrece los indicadores utilizados para medir el grado en el que se fomenta
una comunicacion fluida y abierta entre los distintos individuos que configuran la

organizacion (ver Anexo III).

Tabla 4.9. Indicadores del fomento de la comunicacion abierta

Indicador Referencias

Jaworski y Kohli (1993); Zahra y Nielsen (2002);
Fomento de comunicacion entre empleados, Jansen et al. (2005, 2006, 2009); Alegre y Chiva

independientemente de su cargo o funcién (2008); De Luca et al. (2010); Cabello-Medina et
al. (2011); Hunter et al. (2011)

Oportunidad para charlas de pasillo Jaworski y Kohli (1993); Zahra y Nielsen (2002);
informales Jansen et al. (2005, 2006, 2009)

Directivos disuaden de discutir temas de

. N J ki y Kohli (1993); J. t al. (2005, 2006
trabajo con otros individuos (R) aworski y Kohli ( ); Jansen et al. ( ’ )

Areas de trabajo disefiadas como espacios En base a Figueiredo (2003); Verona y Ravasi
abiertos (2003)

Atuahene-Gima (2005), De Luca y Atuehene-Gima

Atmdsfera de cooperacion (2007); De Luca et al. (2010); Hunter et al. (2011)

(R) = item codificado de manera inversa
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IV.5.3.- Novedad de la Innovacion de Producto

Respecto al grado de novedad de la innovacion de producto, utilizamos la escala de
medida desarrollada por Carmona-Lavado et al. (2010) (ver también Cabello-Medina et
al., 2011). Se trata de una escala de tipo bipolar en la que el encuestado debe indicar el
grado en el que la cartera de nuevos productos se aproxima a cada uno de los dos
extremos indicados. De este modo, en linea con otros trabajos (Brockman y Morgan,
2006; De Luca y Atuahene-Gima, 2007; Drogue et al., 2008; Tellis et al., 2009; Alexiev
et al., 2010; Danneels y Sethi, 2011; Talke et al., 2011), el grado de novedad de la
innovacion se mide a través de una Unica variable en la que puntuaciones bajas indican
que los nuevos productos se caracterizan, principalmente, por mejoras incrementales,
mientras que puntuaciones elevadas indican que la cartera de nuevos productos

incorpora un mayor grado de novedad.

Aunque Brockman y Morgan (2006), Drogue et al. (2008) y Danneels y Sethi (2011)
también utilizan medidas de tipo bipolar para medir el grado de novedad, Drogue et al.
(2008) la aplican al caracter de la alta direccion a la hora de desarrollar innovaciones.
Por su parte, las escalas utilizadas por Brockman y Morgan (2006) y Danneels y Sethi
(2011) provienen de la investigacion en el ambito del marketing, lo que propicia que se

focalicen excesivamente en una perspectiva de cliente o potencial consumidor.

Consideramos que la medida propuesta por Carmona-Lavado et al. (2010) es mas
equilibrada y se ajusta mejor a los intereses de nuestra investigacion. En este sentido,
aunque se trata de una medida de la radicalidad a nivel macro o externa (con respecto al
mercado), incorpora cuestiones relativas a la novedad del conocimiento, la tecnologia y
las funciones de la innovaciéon. Ademads, al centrarse en la dimension tecnoldgica, se
trata de una medida especialmente adecuada para analizar la novedad de la innovacion
en empresas que operen en industrias de alta tecnologia, como es nuestro caso. Por lo
tanto, después de analizar en profundidad varias alternativas, y tras el mantenimiento de
diversas reuniones con tres expertos en el campo de la innovacion como son Christoph
Grimpe, Keld Laursen y Toke Reichstein (ver Anexo I), nos decidimos por la
utilizacion de esta escala de medida. La tabla 4.10 ofrece los indicadores utilizados en

esta escala bipolar (ver Anexos Il y III).

- 170 -



Tabla 4.10. Indicadores de la novedad de la innovacion de producto

Indicadores del Extremo Incremental

Indicadores del Extremo Radical

Incorporan basicamente tecnologia existente

Incorporan nueva tecnologia o combinacion
original de tecnologias existentes

Representan mejoras minimas o simples
ajustes

Representan cambios revolucionarios en la
tecnologia

Incluyen las mismas funciones incluidas en
otros productos

Incluyen nuevas funciones

Se basan en tecnologia muy desarrollada y
bien conocida

Se basan en tecnologia que esta en una fase
inicial de desarrollo

El conocimiento en el que se basan presenta
bajo nivel de incertidumbre

El conocimiento en el que se basan presenta
alto nivel de incertidumbre

Son una novedad sélo para la empresa

Son una novedad para el mercado

Como puede apreciarse, al igual que en el caso de los mecanismos de integracion
flexible, se trata de indicadores de caracter reflectivo, por lo que la medida debe
construirse en base a una escala y no de un indice (Diamantopoulos y Winklhofer,
2001). Los resultados de los analisis realizados para construir la medida definitiva se

detallan en el proximo capitulo.

IV.5.4.- Dinamismo del Entorno

Para medir el nivel de dinamismo tecnoldégico y de mercado del entorno se ha optado
por variables de caracter objetivo obtenidas a partir de fuentes secundarias. En concreto,
para capturar el dinamismo tecnoldgico calculamos la intensidad media en actividades
de I+D interna de la industria en la que opera la empresa durante los afios 2008, 2009 y
2010. Esta medida ha sido ampliamente utilizada en la literatura para captar el nivel de
dinamismo de caracter tecnoldgico de una industria (ej. Audretsch y Feldman, 1996;

Uotila et al., 2009).

Los datos sobre los gastos en actividades de I+D interna y de las ventas totales de las
empresas que operan en las siete industrias se obtuvieron del INE. Posteriormente, se
calcul¢ la intensidad en I+D de cada industria en cada uno de los tres afios como el ratio
entre los gastos en actividades de I+D interna sobre las ventas totales. Finalmente se

obtuvo la media de los tres afios considerados.
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Por su parte, el dinamismo de mercado se ha calculado como la desviacion tipica del
crecimiento de las ventas de las empresas de la misma industria durante el periodo
2007-2010. Al igual que ocurre con la medida de dinamismo tecnoldgico, esta medida
ha sido tradicionalmente utilizada por la literatura para capturar la volatilidad o
imprevisibilidad del mercado en el que opera la empresa (ej. Dess y Beard, 1984; Cao et
al., 2009). Para construirla, se obtuvieron de la base de datos SABI la cifra de ventas en
2007 y 2010 de las 1.142 empresas que forman la poblacion. Posteriormente, se calculd
la tasa de crecimiento de las ventas de cada empresa en dicho periodo. Finalmente, se
obtuvo la desviacion tipica de este crecimiento para cada una de las siete industrias que

forman parte de nuestro estudio.

En un primer momento, se barajé la opcion de medir ambas dimensiones del dinamismo
del entorno a partir de informacion primaria obtenida de la encuesta. Con este fin, en el
cuestionario dirigido al director general, se incluyeron diversos itemes basados en las
escalas de medida desarrolladas por Jaworski y Kohli (1993). Estas escalas estan
ampliamente aceptadas por la literatura y han sido recientemente adaptadas y utilizadas
por De Luca y Atuahene-Gima (2007), Lichtenthaler (2009) y Danneels y Sethi (2011).
No obstante, al llevar a cabo la regresion correspondiente a la segunda parte del modelo
teorico (H4 y HS), pudimos comprobar que los resultados se encontraban altamente
afectados por la presencia de sesgo de unico respondente. Esto se debe a que, mientras
que la variable independiente novedad de la innovacion fue creada a partir de las
respuestas dadas por el director de I+D (encuestado B), la variable moderadora
dinamismo y la variable dependiente rendimiento fueron construidas a partir de las
respuestas obtenidas del director general (encuestado A), lo que produjo que la variable
dinamismo tuviera un peso especifico excesivo en la regresion. Por este motivo,
finalmente se optd por utilizar las dos medidas objetivas expuestas anteriormente.
Aunque se trata de medidas, quiza, menos ricas, lo cierto es que su utilizacion dota al

analisis de una mayor objetividad.

Para sustentar la validez de las dos medidas de dinamismo finalmente utilizadas,
procedimos a analizar la correlacion existente entre las dos medidas objetivas y las dos
medidas subjetivas obtenidas de la encuesta. Las tablas 4.11 y 4.12 ofrecen,
respectivamente, los indicadores utilizados para medir el grado de dinamismo

tecnologico y de mercado que caracteriza al entorno en el que opera la empresa. La
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primera fila de cada tabla hace referencia a la variable objetiva incluida en el andlisis

estadistico, mientras que el resto de filas incluyen los itemes incluidos en el cuestionario

completado por el director general (ver Anexo II).

Tabla 4.11. Indicadores del dinamismo tecnologico

Indicador

Referencias

Intensidad media I+D interna de la industria
2008-2010

Baysinger y Hoskisson (1989); Audretsch y
Feldman (1996); Uotila et al. (2009)

La tecnologia cambia rapidamente

Jaworski y Kohli (1993); De Luca y Atuahene-
Gima (2007); Lichtenthaler (2009); Danneels y
Sethi (2011)

Los avances tecnoldgicos son mas bien menores

R)

Jaworski y Kohli (1993); Lichtenthaler (2009);
Danneels y Sethi (2011)

Los cambios tecnoldgicos suponen grandes
oportunidades

Jaworski y Kohli (1993); Lichtenthaler (2009);
Danneels y Sethi (2011)

Resulta muy dificil preveer cual sera el estado de
la tecnologia en los proximos 5 afios (E)

Jaworski y Kohli (1993); De Luca y Atuahene-
Gima (2007); Lichtenthaler (2009)

Grandes avances tecnologicos han hecho posible
un gran numero de nuevos productos

Jaworski y Kohli (1993); Lichtenthaler (2009);
Danneels y Sethi (2011)

(R) = item codificado de manera inversa
(E) = item eliminado tras el analisis factorial

Tabla 4.12. Indicadores del dinamismo de mercado

Indicador

Referencias

Des. tip. del crecimiento de las ventas de las
empresas de la misma industria 2007-2010

Dess y Beard (1984); Keats y Hitt (1988); Cao et
al. (2009)

Los consumidores buscan nuevos productos
continuamente

Jaworski y Kohli (1993); De Luca y Atuahene-
Gima (2007); Lichtenthaler (2009); Danneels y
Sethi (2011)

Las preferencias de los consumidores cambian
bastante rapido

Jaworski y Kohli (1993); De Luca y Atuahene-
Gima (2007); Lichtenthaler (2009); Danneels y
Sethi (2011)

Las necesidades y preferencias de los nuevos
consumidores difieren de las de nuestros clientes
tradicionales

Jaworski y Kohli (1993); Lichtenthaler (2009);
Danneels y Sethi (2011)

En general, nos dirigimos a la misma base de
consumidores que en el pasado (R) (E)

Jaworski y Kohli (1993); Lichtenthaler (2009)

Nuestros productos se demandan por
consumidores que nunca los habian comprado

Jaworski y Kohli (1993); Danneels y Sethi (2011)

(R) = item codificado de manera inversa
(E) = item eliminado tras el analisis factorial
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Dado el caracter reflectivo de los itemes disenados para medir el dinamismo de manera
subjetiva, el primer paso consistio en llevar a cabo un andlisis factorial y de consistencia
interna sobre estos diez indicadores. Tras la eliminacidon de un item de cada escala por
presentar cargas poco claras, el andlisis factorial dio como resultado dos factores. En el
primero de ellos cargaban de manera nitida los cuatro itemes correspondientes al
dinamismo tecnolégico (o = 0,721), mientras que en el segundo hacian lo propio los

cuatro itemes relativos al dinamismo de mercado (o = 0,726).

Una vez obtenidas ambas variables, éstas fueron correlacionadas con las dos variables
objetivas. Los resultados de este analisis muestran la existencia de una correlacion
significativa entre las variables objetivas y subjetivas, tanto en el caso del dinamismo

tecnologico (r=0,162; p <0,01), como en el de mercado (r =0,121; p <0,05).

IV.5.5.- Rendimiento

En linea con otros estudios enmarcados en el &mbito de la exploracion-explotacion y la
capacidad de absorcion, en la presente investigacion se han considerado el rendimiento
de la innovaciéon y el rendimiento de la empresa como dos variables dependientes
distintas (Tsai, 2001; He y Wong, 2004; Lichtenthaler, 2009). En ambos casos, se han

utilizado medidas objetivas obtenidas de la encuesta realizada al director general.

Respecto a la primera de ellas, nos hemos basado en un indicador del éxito comercial de
la innovacién que mide el porcentaje de ventas totales que representan los productos
nuevos o mejorados desarrollados por la empresa en los ultimos tres afios. Segun la
ultima version del Manual de Oslo (OECD, 2005), el objetivo de la innovacion de
producto consiste en incrementar la cuota de mercado, por lo que la utilizacion de esta
variable constituye una medida adecuada del rendimiento o éxito de este tipo de
innovacion. Por su parte, aunque Nerkar y Roberts (2004) utilizan patentes, al describir
su variable dependiente argumentan que las ventas iniciales constituyen un indicador
apropiado del éxito de los nuevos productos. Esta medida de caracter objetivo se incluye
en la CIS (2010) y ha sido utilizada por un gran niimero de trabajos previos para medir

el rendimiento de la innovacion, tanto basados en esta encuesta (ej. Laursen y Salter,
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20006; Escribano et al., 2009; Grimpe y Sofka, 2009; Leiponen y Helfat, 2011) como en
cuestionario propio (ej. He y Wong, 2004; Sidhu et al., 2007; Jansen et al. 2009).

Adicionalmente, con el objetivo de comprobar la validez de esta medida de caracter
objetivo, en el cuestionario dirigido a los directores generales se incluyeron cuatro
itemes que miden el éxito de la innovacion de manera subjetiva. Esta escala se nutre de
las utilizadas por De Luca y Atuahene-Gima (2007) y Lichtenthaler (2009) para medir

el rendimiento de la innovacion.

La tabla 4.13 ofrece los indicadores utilizados para medir el rendimiento de los nuevos
productos (ver Anexo II). El primer indicador constituye la variable objetiva que hemos
utilizado en el analisis estadistico, mientras que los cuatro Gltimos itemes forman parte
de la escala de medida subjetiva que utilizamos para comprobar la validez de dicha

medida.

Tabla 4.13. Indicadores del rendimiento de la innovacion

Indicador Referencias

Porcentaje de la cifra de negocio atribuible a He y Wong (2004); OECD (2005); Sidhu et al.
nuevos productos nuevos o mejorados (2007); Jansen et al. (2009); CIS (2010)

Han cumplido nuestras expectativas De Luca y Atuahene-Gima (2007); Lichtenthaler

(2009)
Han tenido éxito desde un punto de vista de De Luca y Atuahene-Gima (2007); Lichtenthaler
rentabilidad (2009)
Han tenido mas éxito que los desarrollados por Lichtenthaler (2009)

nuestros principales competidores

Han contribuido a incrementar nuestra cuota de

De Luca y Atuahene-Gima (2007)
mercado

El andlisis factorial exploratorio llevado a cabo sobre los cuatro indicadores de caracter
subjetivo dio como resultado un unico factor con una consistencia interna mas que
aceptable (a = 0,829). Posteriormente, comprobamos como la variable obtenida a partir
de este analisis se encuentra significativamente correlacionada con la variable objetiva

de rendimiento de la innovacion (r = 0,190; p <0,01).

En segundo lugar, para medir el rendimiento de la empresa incluimos en el cuestionario

un indicador del rendimiento sobre ventas (ROS). Se trata de una medida
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tradicionalmente utilizada en estudios que miden el rendimiento de las empresas (ej.
Bierly y Chakrabarti, 1996), especialmente en aquéllos que lo hacen sobre una muestra
de caracter multisectorial (Lichtenthaler, 2009). Aunque otras medidas, como el
rendimiento sobre el activo (ROA), también han sido ampliamente utilizadas para medir
esta variable, lo cierto es que este segundo indicador se ve muy condicionado por la
industria en la que opera la empresa. En este sentido, ciertas actividades, como la
fabricaciéon de maquinaria y equipo, requieren de una inversion en activo fijo muy

superior a otras, como la informatica.

Puesto que los directivos podian ser reacios a facilitar datos concretos sobre la
rentabilidad de su empresa, optamos por plantear una cuestion que fuera menos
intrusiva. Asi, en lugar de preguntar sobre un porcentaje concreto de rentabilidad,
pedimos a los encuestados que indicaran en qué tramo se situd el beneficio antes de
impuestos como porcentaje de las ventas en el ejercicio 2011. Esta cuestion se incluye
en la version alemana de la CIS, documento al que tuvimos acceso gracias al profesor
Christoph Grimpe, antiguo miembro del ZEW (Centre for European Economic

Research), centro encargado de la gestion de la CIS en Alemania.

Al igual que en el caso anterior, incluimos seis itemes que miden el rendimiento de la
empresa de manera subjetiva (en relacion a los principales competidores) para
comprobar la validez de esta medida de carécter objetivo. La eleccion de estos seis
indicadores se basa en la escala desarrollada por Venkatraman (1989), quien, ademas de
desarrollarla, comprob¢ su fiabilidad y validez. Asimismo, De Luca y Atuahene-Gima
(2007) demostraron la validez discriminante de esta medida respecto de la utilizada para
medir el rendimiento de la innovacion. Recientemente, Chiva y Alegre (2009) han

utilizado esta escala subjetiva del rendimiento empresarial.

La tabla 4.14 ofrece los indicadores utilizados para medir el rendimiento de la empresa
(ver Anexo II). El primer item constituye la variable objetiva que hemos utilizado para
llevar a cabo el anélisis estadistico. Por su parte, los seis Gltimos indicadores forman
parte de la escala de medida subjetiva que utilizamos para comprobar la robustez de

dicha medida.
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Tabla 4.14. Indicadores del rendimiento de la empresa

Indicador Referencias

Tramo en el que se sittia el BAl/Ventas CIS de Alemania

Rendimiento sobre ventas (ROS)

Crecimiento del beneficio

Rendimiento sobre el activo (ROA) Venkatraman (1989); De Luca y Atuahene-Gima

Crecimiento de las ventas (2007); Chiva y Alegre (2009)

Crecimiento de la cuota de mercado

Flujo de efectivo (Cash flow)

El analisis factorial exploratorio llevado a cabo sobre los seis indicadores de caracter
subjetivo reveld la existencia de un unico factor cuya consistencia interna superaba
notablemente el minimo exigido (o = 0,890). Posteriormente, correlacionamos la
variable obtenida a partir de este analisis con la medida objetiva de rendimiento que sera
utilizada como variable dependiente. Los resultados muestran una significativa

correlacion entre ambas variables (r = 0,380; p < 0,001).

IV.5.6.- Variables de Control

“El sesgo por variable omitida es el problema méas comun de las ciencias sociales.
Existe sesgo de variable omitida cuando una variable que afecta a la variable
dependiente y, a su vez, esta correlacionada con una o mas variables explicativas, se
omite en la regresion” (Bascle, 2008: 290). Este problema es una de las principales
causas de endogeneidad (Hamilton y Nickerson, 2003; Wooldridge, 2006; Bascle,
2008). La endogeneidad surge cuando existe correlacion entre las variables
independientes y el término de error, “lo que viola el principio mas importante de la
estimacion por minimos cuadrados ordinarios” (Bascle, 2008: 288). Como
consecuencia, todos los estimadores del modelo de regresion estaran sesgados y, por lo
tanto, las conclusiones obtenidas a partir de los mismos pueden no ser correctas

(Hamilton y Nickerson, 2003).

Existen cuatro posibles alternativas para enfrentarse al problema de endogeneidad

causado por variable omitida (Wooldridge, 2006): (i) asumir el problema y tratar de
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encontrar la direccion del sesgo; (i) estimacion mediante efectos fijos a partir de datos
de panel; (iii) regresion mediante variables instrumentales; y (iv) encontrar una proxy

adecuada para la variable no observada, de manera que deje de estar omitida.

La primera opcion no soluciona el problema. Por su parte, debido a las caracteristicas de
nuestros datos, la segunda opcion no resulta viable. Por lo tanto, las tinicas opciones
posibles son la tercera y la cuarta. La tercera opcion constituye una solucién a
posteriori, es decir, se aplica una vez que el investigador advierte que se ha omitido
alguna variable relevante en el analisis (0, en caso de utilizacion de bases de datos, que
éstas no la incluyan) (Bascle, 2008). Ademas, la efectividad de la regresion mediante
variables instrumentales para corregir el problema de endogeneidad por variable omitida
depende de la fortaleza y validez de los instrumentos, que deben estar fuertemente
correlacionados con los regresores enddgenos, pero no con la variable dependiente
(Wooldridge, 2006; Bascle, 2008). Encontrar variables que cumplan ambas condiciones

constituye un verdadero reto para el investigador (Wooldridge, 2006).

Asi pues, optamos por la cuarta opcion, que consiste en tratar de afrontar el problema a
priori. Para ello, en el analisis se ha incluido una bateria de variables de control que, de
acuerdo con la literatura, pueden influir simultaneamente en los patrones de aprendizaje
de la empresa y en el grado de novedad de la innovacion, o sobre el grado de novedad
de la innovacion y el rendimiento. Esta forma de operar para evitar el sesgo de variable
omitida ha sido utilizada recientemente en trabajos como el de Leiponen y Helfat (2010,

ver p. 227).

Las variables tamario, antigiiedad e industria han sido tradicionalmente consideradas
como variables de control en trabajos empiricos proximos a la presente investigacion
(ej. McGratch, 2001; Ahuja y Katila, 2004; Laursen y Salter, 2006; Sidhu et al., 2007,
Grimpe y Kaiser, 2010; Leiponen y Helfat, 2011), por lo que su inclusion resulta
pertinente, tanto a la hora de contrastar la primera parte del modelo (H1, H2 y H3),
como la segunda (H4 y HS). No obstante, debido a la forma en que se han construido las
variables dinamismo tecnoldgico y de mercado, éstas se encuentran fuertemente
correlacionadas con las variables dicotomicas que capturan la industria en la que opera
la empresa. Por este motivo, a la hora de contrastar la segunda parte del modelo, las

variables dicotomicas que controlan el efecto industria fueron excluidas. Esta exclusion
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no implica que el efecto industria deje de estar controlado en la segunda regresion, sino
que estara implicitamente controlado mediante las dos variables que miden el

dinamismo del entorno.

Por su parte, una mayor holgura financiera puede favorecer que la empresa lleve a cabo
proyectos de innovacién mas arriesgados que redunden en una mayor novedad de las
innovaciones (Danneels y Sethi, 2011), lo que nos lleva a incluir una variable que mida
el rendimiento pasado en los modelos de regresion correspondientes a la primera parte
del modelo. Asimismo, esta variable también se incluye en el contraste del segundo
conjunto de hipodtesis para controlar el efecto del rendimiento pasado sobre el

rendimiento actual (Zahra, 1996a).

La intensidad en I+D interna de la empresa, ratio tradicionalmente utilizada para medir
la capacidad de absorcion, se incluye como variable de control a la hora de contrastar la
primera parte del modelo. Su inclusion responde a dos motivos. Por un lado, controlar
el efecto de una mayor inversion en conocimiento interno sobre el grado de novedad de
la innovacion. Por otro, poner de manifiesto que la capacidad de absorcion constituye

un proceso mas complejo que la mera posesion de conocimiento previo.

Finalmente, en linea con Nieto y Santamaria (2007) incluimos la intensidad
exportadora para controlar el efecto que puede tener una mayor internacionalizacion de

la empresa, tanto sobre la innovaciéon como sobre los resultados.

Para compensar su asimetria, las variables tamafo, antigliedad, intensidad exportadora e
intensidad en [+D fueron incluidas en su forma logaritmica. En el caso de las dos
ultimas, esta transformacion tuvo que realizarse a partir de la expresion log(1+variable)

para evitar problemas con los valores iguales a cero.

La tabla 4.15 sintetiza la informacion expuesta sobre las variables de control utilizadas.
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Tabla 4.15. Variables de control

Variable Medida 1% parte | 2% parte Fuente
Log tamarfio Logaritmo natural del nimero de empleados X X
Lo anticiiedad Logaritmo natural del nimero de afios X .
g antigh desde la fecha de constitucion
Base de datos
6 variables dicotomicas en funcion del SABI
Industria NACE principal a 2 digitos X -
Modelo base: NACE 20. Quimica
Holgura financiera | Media del ROA de los ultimos 4 afios X X
. Logaritmo natural de 1 mas la intensidad en
Log exportaciones X X . .
I+D de la empresa Cuestionario
Log intensidad Logaritmo natural de 1 mas el porcentaje de < i (Anexo IIT)
I+D ventas en el extranjero
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-.CAPITULO V.-
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION







V.1.- INTRODUCCION

Una vez expuesta la metodologia seguida a la hora de llevar a cabo el estudio empirico,
en el presente capitulo se detallan los resultados de los analisis estadisticos realizados

para determinar el grado de cumplimiento de las relaciones propuestas a nivel teérico.

En primer lugar, se presentan los resultados de los analisis factorial exploratorio y de
fiabilidad realizados sobre los dos grupos de variables construidas a partir de
indicadores de naturaleza reflectiva, esto es, los tres mecanismos de integracion flexible
del conocimiento y el grado de novedad de la innovaciéon de producto. Posteriormente,
se exponen los resultados de las regresiones que nos han permitido analizar las
relaciones de causalidad existentes entre los conceptos aqui tratados. En este sentido, tal
y como se adelant6 en el capitulo de metodologia, este andlisis se ha llevado a cabo en
dos fases. En una primera regresion se analiza el efecto de los procesos de aprendizaje
sobre el grado de novedad de la innovacion de producto (hipotesis H1, H2 y H3). Por su
parte, el segundo conjunto de regresiones nos permitird determinar como influyen el
grado de novedad de la innovacioén de producto y el dinamismo del entorno sobre el

rendimiento (hipotesis H4 y HS).

Con el objetivo de evitar el sesgo de varianza comun en ambas regresiones, la variable
grado de novedad de la innovacion de producto se ha construido a partir de informacion
obtenida de ambos encuestados. En concreto, en la primera regresion, en la que la
novedad actiia como variable dependiente, se han utilizado las respuestas del director
general (encuestado A). Por su parte, en la segunda regresion, en la que el grado de
novedad de los nuevos productos se incluye como variable independiente, la variable
novedad se ha construido a partir de las respuestas dadas por el director de I+D

(encuestado B).
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V.2.- RESULTADOS DE LOS ANALISIS FACTORIALES

Al presentar la medicion de las variables objeto de estudio indicamos que algunas de las
variables han sido construidas a partir de itemes de naturaleza reflectiva. En concreto,
los tres mecanismos de integracion flexible del conocimiento y el grado de novedad de
la innovacion de producto. Siguiendo a Diamantopoulos y Winklhofer (2001), la
creacion de este tipo de variables debe realizarse a partir de escalas y no de indices. De
acuerdo con esta premisa, el presente apartado ofrece los resultados de los andlisis
factorial exploratorio y de fiabilidad interna que nos han permitido determinar la

estructura de estas escalas.

V.2.1.- Analisis Factorial Exploratorio de los Mecanismos de Integracion Flexible

Para determinar la escala de medida de los tres mecanismos de integracion flexible de
conocimiento se ha llevado a cabo un analisis factorial exploratorio sobre los 15 itemes
inicialmente disenados para medirlos. El método de extraccion seleccionado ha sido el
de componentes principales. Los resultados de este analisis revelaron la existencia de
dos indicadores problematicos (“Participacion 4 y “Comunicacion 3”). Al comparar los
resultados del analisis factorial y del analisis de fiabilidad que se obtenian eliminando
ambos itemes, observamos una clara mejoria, tanto en la estructura de la matriz de
componentes como en los principales indicadores. Asi pues, optamos por eliminar

ambos indicadores del analisis.

La tabla 5.1 ofrece los resultados del analisis factorial exploratorio realizado sobre los
13 itemes finalmente considerados. En la misma puede apreciarse como las principales
magnitudes que informan acerca de la pertinencia de realizar este tipo de andlisis, a
partir del examen de la matriz de correlaciones, resultan satisfactorias. En este sentido,
el determinante de la matriz de correlaciones se encuentra muy proximo a cero (0,008),
lo que indica una elevada asociacion entre los itemes considerados. Por su parte, el
indice de adecuacion muestral KMO supera claramente el valor minimo recomendado
de 0,7 (0,852). Finalmente, el tercer y ultimo indicador utilizado para examinar la
matriz de correlaciones, el Test de Esfericidad de Barlet, también apoya la pertinencia

de llevar a cabo el analisis factorial exploratorio. En este sentido, el nivel de
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significatividad tan proximo a cero (0,000) permite rechazar la hipotesis nula de que la

matriz de correlaciones es una matriz identidad.

Tabla 5.1. Resultados del analisis de componentes principales de los mecanismos

de integracion flexible de conocimiento

Itemes mecanismos de integracion flexible ?omponenztes rotadoss
Enlace 1.- Empleados rotan regularmente 0,465 0,065 0,064
Enlace 2.- Red interna para compartir informacion 0,660 0,076 0,254
Enlace 3.- Grupos de trabajo temporales entre departamentos 0,701 0,144 0,031
Enlace 4.- Equipos multidisciplinares 0,813 0202 0,171
Enlace 5.- Reuniones frecuentes entre departamentos 0,673 0,177 0,159
Participacion 1.- Directivos involucran empleados y mandos intermedios 0,389 0,544 0,410
Participacion 2.- Participacion decisiones sobre posicion de mercado 0,138 0,894 0,083
Participacion 3.- Participacion decisiones sobre productos importantes 0,159 0,846 0,204
Participacion 5.- La gente se siente implicada en las decisiones 0,212 0,541 0,453
Comunicacion 1.- Fomento de comunicacion abierta y fluida 0,193 0,287 0,712
Comunicacién 2.- Oportunidades para charlas informales -0,049 0,026 0,677
Comunicacion 4.- Areas de trabajo disefiadas como espacios abiertos 0,280 0,116 0,588
Comunicacion 5.- Se promueve una atmodsfera de cooperacion 0,293 0,308 0,688
% de la varianza explicada 20,80 18,44 17,94
% de la varianza acumulado 20,80 39,24 57,18
o de Cronbach 0,722 0,818 0,689

Determinante de la matriz de correlaciones 0,008

KMO 0,852

Chi-cuadrado aproximado 1160,4
Esfericidad de Barlett gl 78
Sig. 0,000

En lo que respecta a los componentes extraidos, seguimos la regla de Kaiser en base a la
cual so6lo se deben conservar aquellos componentes principales cuyos valores propios
superen la unidad. Ademas, para facilitar la interpretacion de las cargas factoriales, se
llevd a cabo una rotacion ortogonal del tipo varimax. Los resultados de este andlisis,
que se muestran en la tabla 5.1, revelaron la existencia de tres factores que, en conjunto,
logran explicar un 57,18% de la varianza total. Puede apreciarse como, ademas, este

porcentaje se distribuye de manera bastante uniforme entre los tres factores.
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En el primero de ellos, que hemos denominado “utilizacion de mecanismos formales de
enlace”, cargan los cinco itemes inicialmente disefiados para medir este concepto.
Aunque el primer item, que hace referencia a la rotacion de los empleados entre
distintos puestos y funciones, presenta una carga factorial relativamente baja (0,465),
finalmente optamos por mantenerlo debido a su escasa carga en los otros dos factores.
De este modo, este primer factor explica un 20,8% de la varianza total y cuenta con una

consistencia interna, medida a través del Alpha de Cronbach, aceptable (0,722).

En el segundo factor cargan los cuatro indicadores inicialmente disefiados para medir la
“participacion en la toma de decisiones”. Aunque dos de los itemes presentan cargas
relativamente elevadas en otros factores, éstas son inferiores a su carga en este segundo
factor en todo caso. Asimismo, cualquier modificacion de la estructura de este factor
redunda en un empeoramiento de su fiabilidad, que resulta mas que satisfactoria

(0,818). Este factor contribuye a explicar el 18,44% de la varianza total.

Finalmente, el tercer factor se ha denominado “fomento de la comunicacion abierta”,
puesto que agrupa los cuatro itemes incluidos en el cuestionario para medir este
concepto. Aunque este factor no presenta problemas sustanciales en cuanto a la nitidez
de sus cargas factoriales, su consistencia interna se encuentra en el limite de lo
aceptable (0,689). El porcentaje de la varianza total explicada por este factor es del

17,94.

La construccion de las variables que miden el grado de utilizaciéon de estos tres
mecanismos se ha realizado a partir de la media de las puntuaciones de cada uno de los
itemes que cargan en el factor correspondiente, ponderada por su carga factorial (ej.
Rothaermel y Alexandre, 2009). Otra posible opcion podria haber sido la utilizacion de
las puntuaciones factoriales calculadas automaticamente desde la solucion factorial
rotada. Aunque este procedimiento elimina la presencia de posibles problemas de
multicolinealidad en la regresion, puesto que respeta la ortogonalidad de los factores,
consideramos que asumir una independencia total entre los tres mecanismos

considerados constituye un supuesto demasiado restrictivo que no se ajusta a la realidad.
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V.2.2.- Analisis Factorial Exploratorio del Grado de Novedad de la Innovacion de

Producto

Tal y como se ha comentado anteriormente, los analisis de regresion incluyen, por un
lado, la variable grado de novedad de la innovacion de producto construida a partir de la
informacion obtenida del director general (encuestado A), que se ha incluido como
variable dependiente en la primera regresion. Por su parte, en el segundo conjunto de
regresiones se incluye el grado de novedad de la innovaciéon de producto como variable
independiente, en este caso creada a partir de las respuestas dadas por el director de I+D
(encuestado B). Por este motivo, ha sido necesario realizar por separado dos analisis
factoriales exploratorios y de consistencia interna de esta medida, uno sobre las
respuestas obtenidas del director general y un segundo sobre las respuestas del director
de I+D. En ambos casos se ha utilizado el método de extraccion por componentes

principales.

Los resultados de estos analisis revelaron la existencia de un indicador problematico en
el analisis realizado sobre los itemes respondidos por el director de I+D
(“Novedad 6 B”). En vista de ello, realizamos una comparacioén entre los resultados
obtenidos manteniendo este item y los que se obtenian elimindndolo, encontrando que
su eliminacion redundaba en una mejoria de la mayoria de indicadores, tanto en los
relativos a la matriz de correlaciones, como en la estructura de la matriz de
componentes, como en el indicador de consistencia interna. Notese que el item
problematico hace referencia al grado en el que, en general, la cartera de nuevos
productos es novedosa Unicamente para la empresa, o bien para el mercado. Parece
relativamente razonable que un indicador de este tipo pueda plantear problemas si se le
pregunta a un director de I+D, puesto que se trata de personal que se encuentra menos
expuesto al mercado de productos finales. Asi pues, decidimos eliminar este indicador
de la escala de medida del grado de novedad de la innovacion de producto construida a

partir de la informacion obtenida del cuestionario B (director de I+D).

Las tablas 5.2 y 5.3 ofrecen, respectivamente, los resultados de los andlisis factoriales
exploratorios realizados sobre los seis itemes que miden el grado de novedad de la
innovacion de producto obtenidos del director general y sobre los cinco itemes

finalmente considerados del director de I+D.
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Tabla 5.2. Resultados del analisis de componentes principales del grado de

novedad de la innovacion de producto (encuestado A)

itemes novedad de la innovacién de producto (encuestado A) Comp(;nentes
Novedad 1 _A.- Tecnologia existente vs. original 0,756
Novedad 2 A.- Mejoras minimas vs. cambio revolucionario 0,755
Novedad 3 _A.- Mismas funciones vs. nuevas 0,676
Novedad 4 A.- Tecnologia conocida vs. etapa inicial 0,738
Novedad 5 A.- Baja incertidumbre vs. alta 0,482
Novedad 6 A.- Novedad para la empresa vs. el mercado 0,516
% de la varianza explicada 44,03
o de Cronbach 0,739
Determinante de la matriz de correlaciones 0,311
KMO 0,807
Chi-cuadrado aproximado 284,99
Esfericidad de Barlett gl 15
Sig. 0,000

Tabla 5.3. Resultados del analisis de componentes principales del grado de

novedad de la innovacion de producto (encuestado B)

itemes novedad de la innovacién de producto (encuestado B) Comp(;nentes
Novedad 1 B.- Tecnologia existente vs. original 0,760
Novedad 2 B.- Mejoras minimas vs. cambio revolucionario 0,764
Novedad 3 B.- Mismas funciones vs. nuevas 0,482
Novedad 4 B.- Tecnologia conocida vs. etapa inicial 0,762
Novedad 5 B.- Baja incertidumbre vs. alta 0,667
% de la varianza explicada 48,38
o de Cronbach 0,723
Determinante de la matriz de correlaciones 0,347
KMO 0,739
Chi-cuadrado aproximado 258,87
Esfericidad de Barlett gl 10
Sig. 0,000
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En ambos casos puede comprobarse como el examen de la matriz de correlaciones
apoya la pertinencia del andlisis. En este sentido, el determinante de la matriz de
correlaciones se encuentra proximo a cero (0,311 y 0,347, respectivamente). Asimismo,
el indice de adecuacion muestral KMO presenta valores superiores a 0,7 (0,807 y
0,739). Finalmente, el Test de Esfericidad de Barlet arroja una significatividad del 0,000
en ambos casos, lo que permite rechazar la hipotesis nula de que la matriz de

correlaciones es una matriz identidad.

En relacion a los componentes extraidos, al igual que en el caso anterior, seguimos la
regla de Kaiser, considerando unicamente aquellos componentes principales cuyos
valores propios fueran mayores a 1. No fue necesario llevar a cabo ninglin tipo de
rotacidn para facilitar la interpretacion de las cargas factoriales, puesto que la solucion
factorial dio como resultado un unico factor en cada caso, tal y como se muestra en las

tablas 5.2 y 5.3.

En el primer caso, los seis itemes respondidos por el director general logran explicar un
44,04% de la varianza total y cuentan con una consistencia interna aceptable (0,739).
Aunque uno de los indicadores (“Novedad 5 A”) cuenta con una carga factorial
relativamente baja, decidimos mantenerlo porque, si bien su eliminacion contribuia a
mejorar ligeramente la consistencia interna de la escala, reducia el porcentaje de

varianza total explicada a cerca del 40%.

Por su parte, los cinco itemes obtenidos del director de I+D explican un 48,38% del
total de la varianza y su fiabilidad es similar al caso anterior (0,723). También aqui
encontramos un indicador que presenta una carga factorial relativamente baja
(“Novedad 3 B”). No obstante, decidimos mantenerlo en la escala de medida por

motivos analogos a los expuestos en el parrafo anterior.

Tal y como indicamos en el capitulo anterior, para comprobar la validez externa de la
medida del grado de novedad de la innovacién de producto, correlacionamos esta escala
con un indicador de la proporcioén de productos radicales. Para construir este indicador,
se incluyeron dos preguntas en el cuestionario completado por cada directivo. Una hacia
referencia al nimero de productos nuevos o significativamente mejorados que habia

desarrollado la empresa en los ultimos tres afios. En la segunda se preguntaba por el
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nimero de nuevos productos radicales desarrollados en el mismo periodo. Con esta
informacion, construimos la variable proporcion de nuevos productos radicales como la
ratio entre el nimero de productos radicales y el nimero de productos nuevos o
mejorados de manera significativa. Los datos muestran que existe una correlacion
significativa entre la escala que mide grado de novedad de los nuevos productos y la
proporcion de nuevos productos radicales, tanto en el caso de la informacion facilitada
por el director general (r = 0,281; p < 0,001), como en el de la obtenida del director de
I+D (r = 0,309; p < 0,001). Estos resultados permiten concluir que la escala aqui
presentada constituye un instrumento valido para medir el grado de novedad de la

innovacion de producto.

V.3.- RESULTADOS DE LOS ANALISIS DE REGRESION

Una vez que se ha expuesto la forma en la que medimos todas las variables que forman
parte de nuestro modelo teérico de analisis, en el presente apartado presentamos los
resultados de los andlisis de regresion realizados para comprobar el grado de
cumplimiento de las hipdtesis propuestas. Como se ha indicado anteriormente, dado el
papel central que ocupa el grado de novedad de la innovacion de producto en el modelo
teorico, el analisis de regresion se ha dividido en dos partes. Asi, en un primer conjunto
de regresiones, la novedad, medida a partir de la escala construida con la informacion
que se ha obtenido del director general (encuestado A), actuard como variable
dependiente, lo que nos permitird contrastar las hipotesis H1, H2 y H3. Por su parte, en
un segundo conjunto de regresiones, se incluye la variable novedad como variable
independiente, construida a partir de la informacion facilitada por el director de I+D
(encuestado B), lo que nos permitird analizar el grado de cumplimiento de las hipdtesis

H4 y HS.
En los dos proximos subapartados se detallan los resultados obtenidos en cada uno de

estos analisis y se describe como los mismos llevan a la aceptacion o el rechazo de cada

una de las hipdtesis propuestas.
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V.3.1.- Resultados de la Primera Regresion: Novedad de la Innovacion de

Producto como Variable Dependiente

El primer conjunto de regresiones tiene como objetivo analizar el grado de
cumplimiento de las hipotesis H1, H2 y H3. Por lo tanto, en el mismo, ademés de las
variables de control comentadas al final del capitulo de metodologia, se incluyen como
variables independientes la adquisicion de conocimiento externo (H1) y los tres
mecanismos de integracion flexible de conocimiento (H2.a, H2.b y H2.c), asi como los
términos de interaccion que permiten contrastar el efecto moderador de estos ultimos
(H3.a, H3.b y H3.c). La variable dependiente en este primer conjunto de regresiones es
el grado de novedad de la innovacién de producto, cuya escala de medida se ha

construido a partir de la informacion obtenida del director general (encuestado A).

Como paso previo al andlisis de las relaciones causales existentes entre estas variables,
al utilizar el método de estimaciéon mediante minimos cuadrados ordinarios, resulta
necesario comprobar que la variable dependiente sigue una distribucion normal, puesto
que varios de los supuestos que deben cumplir los residuos dependen de esta condicion.
Para ello, hemos utilizado dos métodos graficos y una prueba no paramétrica. En
concreto, para el andlisis grafico de la normalidad de la variable novedad hemos
obtenido el grafico Q-Q Normal (figura 5.1) y el histograma (figura 5.2). Puede
apreciarse como, en ambos casos, la variable novedad se ajusta relativamente bien al

valor normal esperado y a la curva de la distribucién normal, respectivamente.

Ademas de este andlisis grafico, se realizo la prueba de Kolmogorov-Smirnov para una
muestra, test no paramétrico que permite contrastar la hipétesis nula de que la variable
en cuestion no se distribuye normalmente. La tabla 5.4 ofrece los resultados de esta
prueba. Puesto que el nivel de significatividad es notablemente superior a 0,05 (0,490),
se rechaza la hipdtesis nula de que la variable grado de novedad de la innovacion de

producto no sigue una distribucién normal.
Por lo tanto, a la vista de estos resultados, podemos concluir que la variable dependiente

en este primer conjunto de regresiones, efectivamente, sigue una distribucion de tipo

normal.
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Figura 5.1. Analisis grafico de normalidad del grado de novedad de la innovacion

de producto (encuestado A)

Grafico Q-Q Normal de Novedad (encuestado A)
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Figura 5.2. Histograma del grado de novedad de la innovacion de producto

(encuestado A)
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Tabla 5.4. Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra del grado de

novedad de la innovacion de producto (encuestado A)

Novedad (encuestado A)
N 248
Parametros normales Media 37198
Desviacion tipica 1,31532
Absoluta 0,053
Diferencias mas extremas Positiva 0,053
Negativa -0,052
Z de Kolmogorov-Smirnov 0,834
Sig. asintot. (bilateral) 0,490

Finalmente, como ultimo paso previo al andlisis de regresion, presentamos los
estadisticos descriptivos y las correlaciones existentes entre las variables que forman
parte del analisis (tabla 5.5). Puede comprobarse como la correlacién entre los tres
mecanismos de integracion flexible resulta significativa, si bien, s6lo en un caso la
correlacion es superior a 0,5 (participacion-comunicacion), y en ningiin caso se supera
el 0,6. Estos datos apoyan la validez discriminante de la escala utilizada para medir los

tres mecanismos de integracion flexible (Hair, Black, Babin y Anderson, 2009).

Ademas, el analisis de la matriz de correlaciones ofrece algunos resultados preliminares,
como que la holgura financiera y la participacion en la toma de decisiones se encuentran
positivamente relacionadas con el desarrollo de una cartera de nuevos productos mas
novedosa. Asimismo, se observa como las empresas de mayor tamafo cuentan con una
menor holgura de recursos y utilizan en mayor medida mecanismos formales de enlace.
También podemos apreciar que, a medida que aumenta la edad de las empresas, éstas
incrementan su volumen de exportaciones y su intensidad en I+D, asi como su
propension a adquirir conocimiento del exterior. Por el contrario, parece que una mayor

edad redunda en una mayor burocracia en el intercambio interno de conocimiento.
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Tabla 5.5. Estadisticos descriptivos y correlaciones entre las variables utilizadas en la primera regresion

Variable Media Des. Tip. 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Novedad 3,72 1,32 1

2. Log tamafio 4,71 0,70 0,033 1

3. Log antigliedad 3,31 0,58 -0,055 0,207*** 1

4. Holgura financiera 3,48 10,43 0,091* -0,116** -0,023 1

5. Log exportaciones 3,29 1,39 0,049 0,061 0,090% -0,074 1

6. Log intensidad 1+D 1,55 1,08 -0,051 0,007 0,101* -0,029 0,238*** 1

7. Adq. K externo 59,38 16,27 -0,002 0,005 0,107** 0,096* -0,048 0,144** 1

8. Mec. form. enlace 4,64 1,13 -0,053 0,114**  -0,074 -0,017 -0,030 0,004 0,279%** 1

9. Participacion 4,55 1,12 0,097* 0,022 -0,099% 0,026 0,084* 0,087* 0,322%** (0, 488*** |
10. Comunicacion 5,01 0,97 0,022 0,028 -0,123%* 0,058 0,018 0,081 0,149%** 0,453***  0,581*** ]
N =248

¥ p<0,01; %% p<0,05 *p<0,1
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Para el contraste de hipoétesis, llevamos a cabo un andlisis de regresion jerarquica
estimada mediante minimos cuadrados ordinarios. Con el doble objetivo de facilitar la
comparacion entre los coeficientes de las variables medidas con diferentes escalas, asi
como de reducir la posible colinealidad, estandarizamos todas las variables antes de
introducirlas en los modelos de regresion (ej. Rothaermel y Alexandre, 2009).
Asimismo, seguimos el procedimiento descrito por Aiken y West (1991) a la hora de
crear los términos de interaccion, que consiste en estandarizar las variables utilizadas en
el calculo de los términos de interaccidon antes de proceder a su multiplicacion. Este
procedimiento facilita la interpretacion de los resultados y reduce la posible colinealidad
existente entre los términos de interaccién y las variables a partir de las que se
construyen, pero no afecta a los niveles de significatividad de los coeficientes de

estimacion (Cohen, Cohen, West y Aiken, 2003).

La inspeccion de los factores de inflacion de la varianza (FIV) entre las variables
independientes indica que la multicolinealidad no constituye un problema, puesto que el
mayor FIV es del 2,247, muy por debajo del umbral critico de 10 (Kutner, Nachtsheim
y Neter, 2005).

La tabla 5.6 ofrece los resultados de la estimacion descrita sobre el grado de novedad de
la innovacion de producto como variable dependiente. El modelo M1 representa el
modelo base, en el que unicamente se han incluido las variables de control como
variables independientes. Con el objetivo de contrastar las hipotesis H1 y H2, el modelo
M2 incluye, ademas de las variables de control, las variables relativas a los procesos de
aprendizaje, esto es, la adquisicion de conocimiento externo y los tres mecanismos de
integracion flexible. Finalmente, para testear la hipdtesis H3, el modelo M3 afiade al
anterior los términos de interaccion entre la adquisicion de conocimiento externo y los

tres mecanismos de integracion flexible.

En los tres modelos, el estadistico F es estadisticamente significativo, lo que permite
rechazar la hipotesis nula de que, en conjunto, los coeficientes de las variables
introducidas en la estimacién no son distintos de cero. Por su parte, el estadistico
Durbin-Watson se encuentra muy proximo a 2, indicando que los residuos de la

estimacion son independientes entre si, esto es, que constituyen una variable aleatoria.
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Tabla 5.6. Resultados de la regresion sobre el grado de novedad de la innovacion

de producto

Variable dependiente: novedad de la innovaciéon de producto

M1 M2 M3 FIV
Constante 3,720%** 3,720%** 3,731%%*
Log tamafio 0,132 0,138 0,134 (1,166)
Log antigiiedad -0,123 -0,113 -0,113 (1,144)
Holgura financiera 0,127 0,123 0,138* (1,066)
Log exportaciones 0,109 0,085 0,112 (1,154)
Log intensidad I+D -0,136 -0,144* -0,184** (1,198)
NACE 21 farmacia -0,046 -0,034 -0,017 (1,262)
NACE 26 informatica 0,193** 0,193** 0,200%* (1,177)
NACE 27 electronica -0,096 -0,082 -0,089 (1,299)
NACE 28 maquinaria 0,151 0,182* 0,172* (1,465)
NACE 29 motor -0,191** -0,152 -0,170* (1,465)
NACE 30 otro transporte 0,069 0,077 0,082 (1,171)
Adg. K externo -0,003 -0,012 (1,289)
Mec. form. enlace -0,139 -0,141 (1,637)
Participacion 0,213** 0,178* (1,972)
Comunicacion -0,038 0,003 (1,782)
Adgq. x Mec. form. enlace -0,052 (1,687)
Adg. x Participacion -0,105 (2,247)
Adq. x Comunicacion 0,248%* (1,794)
R? 0,092 0,109 0,131
Cambio en R 0,017 0,022*
R? corregido 0,049 0,052 0,063
F 2,168** 1,897*%* 1,917%%*
Durbin-Watson 2,002

% p <0,01; ** p<0,05; *p<0,1
Nota: en la tabla se muestran los coeficientes no estandarizados

Atendiendo a los resultados que ofrece el modelo M1, en linea con los resultados
contradictorios obtenidos por estudios previos, observamos coémo ni el tamafo, ni la
edad, ni la holgura financiera, ni la intensidad exportadora tienen un efecto significativo
sobre el grado de novedad de la innovacion de producto desarrollada por las empresas.
Soélo el coeficiente correspondiente a la intensidad en I+D se encuentra proximo a ser
estadisticamente significativo. De hecho, llega a serlo en los otros dos modelos. En

contra de lo que pudiera parecer légico, el coeficiente de esta variable tiene signo
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negativo, indicando que una mayor inversion en actividades de I+D interna repercute
negativamente en el grado de novedad de los nuevos productos desarrollados por la
empresa. Asimismo, el coeficiente relativo a la holgura financiera también llega a ser

significativo en el tercer modelo, en este caso con signo positivo (B = 0,138; p <0,1).

En cuanto al efecto industria, observamos coémo las empresas que se dedican a la
fabricacion de productos informaticos, electronicos y opticos (NACE 26) desarrollan
una cartera de nuevos productos mas innovadora (f = 0,193; p < 0,05). Por el contrario,
el sector de la fabricacion de vehiculos de motor, remolques y semirremolques (NACE
29) es menos innovador, en términos del grado de novedad de sus nuevos productos (§

=-0,191; p < 0,05).

En lo que respecta a la primera hipotesis, en la que plantedbamos un efecto lineal
positivo entre la adquisicion de conocimiento externo y la novedad de los nuevos
productos, en el modelo M2 podemos observar como, en contra de lo propuesto, el
coeficiente relativo a la adquisicion de conocimiento externo tiene signo negativo,

aunque éste no resulta estadisticamente significativo (f =-0,003; p > 0,1). Por lo tanto:

La adquisicion de conocimiento externo influye positivamente en el No se

Hi grado de novedad de la innovacion de producto acepta

La segunda hipdtesis, a su vez, se dividia en tres subhipdtesis en las que proponiamos
un efecto directo y positivo de cada uno de los tres mecanismos de integracion flexible
de conocimiento sobre el grado de novedad de la innovacion de producto desarrollada
por la empresa. Los resultados que aparecen en el modelo M2 también permiten

contrastar estas hipotesis.

En relacion a la hipotesis 2.a, en contra de lo esperado, el coeficiente relativo a la
utilizacion de mecanismos formales de enlace por parte de la empresa tiene signo
negativo, aunque este no es estadisticamente significativo (f = -0,139; p > 0,1). Por su
parte, tal y como plantedbamos en la hipdtesis 2.b, el coeficiente correspondiente a la
participacion en la toma de decisiones es positivo y estadisticamente significativo (f =

0,213; p < 0,05). Finalmente, el signo del coeficiente de la comunicacién abierta es
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contrario a lo planteado en teoria, aunque éste no resulta significativo (f = -0,038; p >

0,1). Atendiendo a estos resultados, podemos concluir que:

.4 La utilizacion de mecanismos formales de enlace influye No se
" | positivamente en el grado de novedad de la innovacion de producto acepta
La participacion en la toma de decisiones influye positivamente en
H2.b P P . . uye posty Se acepta
el grado de novedad de la innovacion de producto
El fomento de la comunicacion abierta entre los distintos miembros
o, .. No se
H2.c | de la organizacion influye positivamente en el grado de novedad de acenta
la innovacion de producto p

Para contrastar las hipdtesis H3.a, H3.b y H3.c, mediante las que pronosticamos un
efecto moderador positivo de cada uno de los tres mecanismos de integracion flexible
en la relacion entre la adquisicion de conocimiento externo y la novedad de la
innovacion, ademas de examinar los términos de interaccidon en la regresion (modelo
M3 en la tabla 5.6), llevamos a cabo un andlisis de pendientes simples (tabla 5.7). En
este sentido, Jaccard, Wan y Turrisi (1990) recomiendan la realizacion de este analisis
para obtener un conocimiento mas profundo de la naturaleza del efecto moderador entre
variables continuas. El andlisis se ha realizado siguiendo el procedimiento descrito por
Aiken y West (1991, p. 18-19). En concreto, los efectos (coeficientes) de la variable
independiente moderada, adquisicion de conocimiento externo, han sido calculados a
una y dos desviaciones tipicas por encima y por debajo de la media de cada variable
moderadora, esto es, los tres mecanismos de integracion flexible del conocimiento. Los

resultados de este procedimiento aparecen recogidos en la tabla 5.7.

Tabla 5.7. Resultados del analisis de pendientes simples

Variable dependiente: novedad de la innovacién de producto

Muy bajo Moderadamente bajo Moderadamente alto Muy alto
(media -20) (media -10) (media +10) (media +20)
B segun distintos valores de mecanismos formales de enlace
Adgq. K externo 0,092 0,040 -0,064 -0,116

B segun distintos valores de participacion en la toma de decisiones
Adgq. K externo 0,198 0,093 -0,117 -0,222
B segun distintos valores de comunicacion abierta

Adg. K externo -0,508** -0,260* 0,236* 0,484**

*¥** p<0,01; **p<0,05,*p<0,1
Nota: en la tabla se muestran los coeficientes no estandarizados
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Debe tenerse en cuenta que el analisis de pendientes simples resulta util para tener un
conocimiento mas profundo acerca de la naturaleza de la relacion de moderacion, pero
no es una herramienta valida para establecer la existencia o no de este tipo de relacion
(Danneels y Sethi, 2011). Para corroborar la existencia de una relaciéon de moderacion
deben darse dos condiciones. En primer lugar, que el coeficiente del término de
interaccion entre la variable independiente, en nuestro caso la adquisicion de
conocimiento externo, y la moderadora, cada uno de los tres mecanismos de integracion
flexible, resulte estadisticamente significativo. En segundo lugar, que la introduccion en
el modelo de regresion del(los) término(s) de interaccion contribuya a incrementar el
poder explicativo del modelo en el que s6lo se hayan incluido las wvariables
independientes y las moderadoras por separado (Baron y Kenny, 1986; Aiken y West,
1991).

En el modelo M3 de la tabla 5.6 podemos apreciar como se cumple esta segunda
condicion. De este modo, al afiadir los términos de interaccion entre la adquisicion de
conocimiento externo y los tres mecanismos de integracion flexible, se produce un

incremento significativo en el coeficiente de determinacion (AR?=0,022; p<0,1).

Por su parte, la primera condicidon unicamente se cumple en uno de los tres casos. En
este sentido, el coeficiente del término de interaccion entre la adquisicion de
conocimiento externo y la utilizacion de mecanismos formales de enlace no resulta
estadisticamente significativo (B = -0,052; p > 0,1). Lo mismo ocurre con el término
moderador de la adquisicién de conocimiento externo con la participacion en la toma de
decisiones ( = -0,105; p > 0,1). Sin embargo, el coeficiente correspondiente al término
de interaccion entre la adquisicion de conocimiento externo y el fomento de la
comunicacion abierta en la empresa tiene signo positivo, tal y como se plante6 en la

hipdtesis 3.c, y, ademas, éste es estadisticamente significativo (B = 248; p <0,05).

Al analizar con mas profundidad la naturaleza de esta relacion, los resultados del
analisis de pendientes simples indican que, cuando se incrementa el fomento de la
comunicacion abierta en la empresa, el coeficiente que captura el efecto de la
adquisicion de conocimiento externo sobre el grado de novedad de los nuevos productos
se incrementa progresivamente (tabla 5.7). De hecho, cuando el fomento de la

comunicacion abierta entre los miembros de la empresa es bajo o muy bajo, la
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adquisicion de conocimiento externo influye negativamente sobre el grado de novedad
de la innovacién de producto (B =-0,260; p <0,1 y B =-0,508; p < 0,05, respectivamente).
Por el contrario, cuando este fomento de la comunicacion abierta en el interior de la
organizacion es alto o muy alto, la adquisicion de conocimiento externo pasa a tener un
efecto positivo sobre el grado de novedad de los nuevos productos desarrollados por la

empresa (= 0,236; p<0,1 y B =0,484; p < 0,05, respectivamente).

Asi pues, a tenor de lo expuesto:

La utilizacion de mecanismos formales de enlace modera No se
H3.a | positivamente la relacion entre la adquisicion de conocimiento
. . acepta
externo y el grado de novedad de la innovacion de producto
La participacion en la toma de decisiones modera positivamente la No se
H3.b | relaciéon entre la adquisicion de conocimiento externo y el grado de
X ., acepta
novedad de la innovacion de producto
El fomento de la comunicacion abierta entre los distintos miembros
de la organizacion modera positivamente la relaciéon entre la
H3.c e . Se acepta
adquisicion de conocimiento externo y el grado de novedad de la
innovacion de producto

V.3.2.- Resultados de la Segunda Regresion: Rendimiento como Variable

Dependiente

En este segundo subapartado se presentan los resultados de los andlisis de regresion
realizados para verificar el grado de cumplimiento de las hipotesis H4 y HS. A
diferencia del caso anterior, ahora, la variable novedad, esta vez construida a partir de la
informacion obtenida del director de [+D (encuestado B), se ha incluido como variable
independiente. Ademads de incluir esta variable en su forma lineal, es necesario incluir
su término cuadratico para contrastar el efecto curvilineo propuesto en teoria (H4.a y
H4.b). Asimismo, para verificar la existencia del efecto moderador del dinamismo del
entorno, debemos incluir los términos de interaccion entre ambas variables, lineal y
cuadratica, y las que miden el dinamismo, tanto tecnolégico (H5.al y H5.b1) como de

mercado (H5a2 y H5b2).
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Este segundo conjunto de regresiones se ha desdoblado, a su vez, en dos estimaciones,
una para cada variable dependiente: rendimiento de la innovacion y rendimiento de la
empresa. Al igual que en el caso anterior, el método de estimacion escogido es el de
minimos cuadrados ordinarios. Por lo tanto, como paso previo al andlisis de regresion,
debemos comprobar que las dos variables dependientes siguen una distribucion de tipo

normal.

Al realizar las pruebas de normalidad sobre la primera variable dependiente,
rendimiento de la innovacion, encontramos que ésta se alejaba sustancialmente de la
distribucion normal. Asi pues, con el objetivo de identificar el tipo de distribucion que
sigue la variable rendimiento de la innovacion, llevamos a cabo una estimacion
curvilinea. Al comparar los resultados de esta estimacion con diversos modelos de
distribucion, observamos que el modelo que mejor se ajustaba a la distribucion del
rendimiento de la innovacion era el de tipo exponencial. En vista de ello, realizamos una
transformacion de esta variable aplicando la funcion inversa a la exponencial, esto es, la

logaritmica. Para ello, utilizamos el logaritmo natural.

Puesto que varias de las empresas declararon un rendimiento de sus nuevos productos
igual a cero, para evitar problemas en el calculo del logaritmo natural, la transformacién

se hizo realizd a partir de la expresion log (1 + rendimiento innovacion).

Como se aprecia en la figuras 5.3 y 5.4, esta transformacién redundé en un mejor ajuste
de la variable a la distribucién normal. No obstante, de acuerdo a los resultados de la
prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra (tabla 5.8), no podemos rechazar la
hipdtesis nula de que la variable log (1 + rendimiento de la innovacidén) no sigue una
distribucion del tipo normal (p < 0,05). Por lo tanto, los resultados de la estimacién por
minimos cuadrados ordinarios realizada sobre esta variable dependiente deben ser

interpretados con extrema cautela.
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Figura 5.3. Analisis grafico de normalidad del rendimiento de la innovacion
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Figura 5.4. Histograma del rendimiento de la innovacion
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Tabla 5.8. Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra de la variable

rendimiento de la innovacion

Log (1 + rendimiento innovacion)

N 248
Parametros normales Media 288

Desviacion tipica 0,862

Absoluta 0,116
Diferencias mas extremas Positiva 0,071

Negativa -0,116
Z de Kolmogorov-Smirnov 1,827
Sig. asintot. (bilateral) 0,003

Este mismo procedimiento se llevdo a cabo sobre la segunda variable dependiente,
rendimiento de la empresa. En este caso no fue necesario realizar ningin tipo de
transformacion puesto que los andlisis graficos muestran que la distribucion de esta
variable se ajusta razonablemente bien a la normal (figuras 5.5 y 5.6). Asimismo,
aunque el p-valor de la prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra es
relativamente bajo, éste es superior al 5% comunmente aceptado, lo que nos lleva a
rechazar la hipotesis nula de que la variable rendimiento de la empresa no sigue una

distribucion de tipo normal (tabla 5.9).

Figura 5.5. Analisis grafico de normalidad del rendimiento de la empresa

Grafico Q-Q Normal de Rendimiento de la empresa
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Figura 5.6. Histograma del rendimiento de la empresa
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Tabla 5.9. Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra del rendimiento de

la empresa
Rendimiento de la empresa

N 248
Parametros normales Media 493

Desviacion tipica 1,754

Absoluta 0,170
Diferencias mas extremas Positiva 0,170

Negativa -0,137
Z de Kolmogorov-Smirnov 1,670
Sig. asintot. (bilateral) 0,091

La tabla 5.10 ofrece los estadisticos descriptivos y las correlaciones entre las variables
que forman parte de este segundo andlisis. En la misma podemos apreciar como las
empresas que operan en entornos tecnoldgicamente dinamicos, logran un mayor
rendimiento. Por su parte, el dinamismo de mercado se relaciona negativamente con el
rendimiento de la innovacion, y positivamente con el de la empresa. Si atendemos a la
variable dependiente principal en esta segunda estimacion, observamos cémo aquellas

empresas que desarrollan productos mas innovadores, obtienen un mayor rendimiento.
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Tabla 5.10. Estadisticos descriptivos y correlaciones entre las variables utilizadas en la segunda regresion

Variable Media Des. Tip. 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Log rendimiento innovacion 2,88 0,86 1

2. Rendimiento de la empresa 495 1,75 0,083* 1

3. Log tamafio 4,71 0,70 -0,002 0,024 1

4. Log antigiiedad 3,31 0,58 -0,092%* -0,080 0,207*** 1

5. Holgura financiera 3,48 10,43 -0,035 0,354***  -0,116%¥*  -0,023 1

6. Log exportaciones 3,29 1,39 0,134%** 0,091* 0,061 0,090* -0,074 1

7. Dinamismo tecnolégico 0,0145 0,0112  -0,035 0,101* 0,032 -0,019 0,059 -0,043 1

8. Dinamismo de mercado 1,73 1,18 -0,093* 0,144%*  -0,099* 0,038 0,035 0,006 -0,295%** 1

9. Novedad 3,33 1,29 0,038 0,095* -0,057 -0,053 -0,029 -0,005 0,058 0,059 1
N =248

*

**p<0,01;**p<0,05 *p<0,1
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Al igual que en el caso anterior, para el contraste del segundo grupo de hipdtesis hemos
utilizado el analisis de regresion jerarquica, procedimiento mediante el que se van
afadiendo variables independientes a los sucesivos modelos de estimacion. Puesto que
en nuestra investigacion se han considerado dos variables dependientes, el analisis de
regresion se ha desdoblado, de forma que hemos realizado un primer anélisis sobre el
rendimiento de la innovacion (tabla 5.11), y un segundo anélisis sobre el rendimiento de

la empresa (tabla 5.12).

De nuevo, se ha procedido a estandarizar todas las variables independientes antes de
introducirlas en los modelos de estimacion. Como se ha comentado anteriormente, esto
permite comparar los coeficientes de las distintas variables y reduce la potencial
colinealidad. Asimismo, siguiendo las recomendaciones de Aiken y West (1991),
estandarizamos las variables que forman parte de los términos de interaccion antes de
multiplicarlas. El calculo del término cuadratico del grado de novedad de la innovacion
de producto también se realizé a partir del valor estandarizado de esta variable. Tal y
como argumentan Cohen et al. (2003), la creacion de variables compuestas a partir de
variables estandarizadas contribuye a una mejor interpretacion de los resultados y a
reducir la colinealidad, pero no afecta a los niveles de significatividad de los

coeficientes.

Al realizar las estimaciones, observamos la existencia de colinealidad entre las variables
en las que intervenia en dinamismo tecnoldgico y las que incluian al dinamismo de
mercado. Por este motivo, en linea con otros trabajos en los que la colinealidad entre
variables moderadoras esta presente (ej. Grimpe y Kaiser, 2010), se optd por realizar el
analisis de los efectos moderadores por separado, de manera que en un primer conjunto
de regresiones se analizara el efecto moderador del dinamismo tecnologico (modelos
M4a-M9a), y en un segundo se hiciera lo propio con el dinamismo de mercado
(modelos M4b-M9b). Esta forma de operar permitid eliminar los problemas de
colinealidad. En este sentido, el mayor FIV es del 2,18, muy por debajo del nivel critico

de 10 (Kutner et al., 2005).

La tabla 5.11 muestra los resultados obtenidos de la estimacion realizada sobre el
rendimiento de la innovacién (en su transformacion logaritmica) como variable

dependiente. Los modelos M4a-M6a permiten analizar el efecto moderador del
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dinamismo tecnoldgico. Por su parte, los modelos M4b-M6b se han estimado
considerando al dinamismo de mercado como variable moderadora. De manera analoga,
la tabla 5.12 ofrece los resultados del andlisis de regresion realizado sobre el
rendimiento de la empresa como variable dependiente. Al igual que en el caso anterior,
los modelos M7a-M9a se centran en el dinamismo tecnoldgico como variable
moderadora, mientras que los modelos M7b-M9b hacen lo propio considerando al

dinamismo de mercado.

En ambos casos, los modelos M4a y M4b (tabla 5.11) y los modelos M7a y M7b (tabla
5.12) representan los modelos base, en los que Unicamente se han incluido como
variables independientes las variables de control y la variable moderadora
correspondiente. Con el objetivo de contrastar la hipotesis H4, los modelos M5a y M5b
(tabla 5.11) y los modelos M8a y M8b (tabla 5.12) incluyen, ademas de las variables de
control y la correspondiente variable moderadora, la variable grado de novedad de los
nuevos productos, tanto en su forma lineal como elevada al cuadrado. Finalmente, para
verificar el grado de cumplimiento de la hipotesis HS, en los modelos M6a y M6b (tabla
5.11) y los modelos M9a y M9b (tabla 5.12) se afiaden a los anteriores los términos de
interaccion entre la variable novedad, asi como de su cuadrado, y la variable de

dinamismo del entorno correspondiente.

Al examinar el resumen de los modelos, observamos como, en la estimacion realizada
sobre la variable rendimiento de la innovacion, el estadistico F so6lo es significativo en
el modelo M4b (tabla 5.11). Ademads, el poder explicativo de las variables
independientes es muy pequeio, siendo el mayor coeficiente de determinacion inferior
al 5%. Aunque el estadistico Durbin-Watson se encuentra préximo a 2, parece que el
hecho de que la variable rendimiento de la innovacién (en su transformacion
logaritmica) no siga una distribucion normal genera problemas en el analisis de

regresion.

Estos problemas no se aprecian en el caso de las regresiones realizadas sobre la variable
dependiente rendimiento de la innovacion (tabla 5.12). En este caso, el estadistico F
resulta altamente significativo en todos los modelos. Asimismo, los coeficientes de
determinacion son sustancialmente mayores que en el caso anterior, ajustaindose mucho

mas a los obtenidos en trabajos analogos. Finalmente, el estadistico Durbin-Watson,
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muy proximo a 2, indica que, efectivamente, los residuos constituyen una variable

aleatoria.

Tabla 5.11. Resultados de la regresion sobre el rendimiento de la innovacion

Variable dependiente: log (1 + rendimiento de la innovacién)

Moderacion dinamismo tecnologico Moderacion dinamismo de mercado

M4a M5a Moba FIV M4b M5b Mo6b FIV
Constante 2,88%** D gyHEE D 4rHE 2,88%** D Ro¥FE 2 ROHH*
Log tamaiio 0,01 0,01 0,01 (1,07) -0,01 -0,002 0,005 (1,08)
Log antigiiedad -0,09%* -0,09* -0,10% (1,06) -0,09 -0,09 -0,10%* (1,08)
Holgura financiera -0,02 -0,02 -0,03 (1,03) -0,02 -0,02 -0,02 (1,03)
Log exportaciones 0,12** 0,12%* 0,12*%*  (1,04) 0,12** 0,13** 0,12*%*  (1,04)
Dina. Tec. -0,03 -0,02 0,05 (1,57)
Dina. Mer. -0,08 -0,08 -0,07 (2,14)
Novedad -0,03 -0,02 (1,07) -0,03 -0,03 (1,03)
Novedad? 0,02 0,03 (1,10 0,02 0,02 (1,04)
Novedad x Dina. Tec. 0,01 (1,11)
Novedad® x Dina Tec. -0,09*  (1,68)
Novedad x Dina. Mer -0,08 (1,05)
Novedad® x Dina. Mer -0,04 (2,18)
R’ 0,031 0,033 0,046 0,038 0,040 0,049
Cambio en R? 0,002 0,013 0,002 0,009
R? corregido 0,011 0,005 0,010 0,018 0,012 0,013
F 1,535 1,162 1,278 1,893* 1,414 1,364
Durbin-Watson 1,892 1,872

*¥** p<0,01; **p<0,05,*p<0,1
Nota: en la tabla se muestran los coeficientes no estandarizados
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Tabla 5.12. Resultados de la regresion sobre el rendimiento de la empresa

Variable dependiente: rendimiento de la empresa

Moderacion dinamismo tecnologico Moderacion dinamismo de mercado
M7a M8a M9a FIV M7b M8b M9b FIV
Constante 4,95%%* 4 R5¥**k 4 RIwEE 4,95%%* A RT*FE 4 RTHEE
Log tamafio 0,13 0,15 0,15 (1,07) 0,17 0,18* 0,18* (1,08)
Log antigiiedad -0,17 -0,16 -0,16 (1,06) -0,19% -0,18* -0,17 (1,08)
Holgura financiera 0,64***  0,65%*%*  (0,64*** (1,03) 0,64*** 0,66*** 0,66*** (1,03)
Log exportaciones 0,22%* 0,23%* 0,22%%* (1,04) 0,21%** 0,22%%* 0,20%* (1,04)
Dina. Tec. 0,14 0,14 0,27**  (1,57)
Dina. Mer. 0,25%*  0,24%¥* 0,04 (2,14)
Novedad 0,19% 0,24**  (1,07) 0,18* 0,17* (1,03)
Novedad? 0,10 0,09 (1,10) 0,08 0,08 (1,04)
Novedad x Dina. Tec. 0,19% (L,11)
Novedad® x Dina Tec. -0,17* (1,68)
Novedad x Dina. Mer -0,04 (1,05)
Novedad® x Dina. Mer 0,19* (2,18)
R’ 0,159 0,173 0,191 0,173 0,185 0,199
Cambio en R? 0,014*  0,018* 0,012 0,014*
R? corregido 0,141 0,148 0,160 0,156 0,161 0,169
F 9,13%%* 7 5%** 6 22%** 10,1%%% 7 77%%* 6 S8***
Durbin-Watson 1,989 2,004

*¥** p<0,01; **p<0,05,*p<0,1
Nota: en la tabla se muestran los coeficientes no estandarizados

Atendiendo a los modelos que unicamente incluyen las variables de control (M4a y
M4b en la tabla 5.11, y M7a y M7b en la tabla 5.12), observamos cémo la edad de las
empresas repercute negativamente en el éxito comercial de sus innovaciones (f = -0,09;
p < 0,1). Por el contrario, una mayor intensidad exportadora tiene una influencia
positiva en el rendimiento de la innovacion (B = -0,12; p < 0,05). Ni el tamafo, ni la
holgura financiera tienen un efecto significativo sobre esta variable. Lo mismo ocurre

con el dinamismo del entorno, tanto tecnologico domo de mercado.
En el caso del rendimiento de la empresa, la intensidad exportadora continua influyendo

de manera positiva y significativa (B = 0,22; p < 0,05). No obstante, la variable que

presenta un mayor efecto es la holgura financiera (f = 0,64; p < 0,01), indicando que, en
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gran medida, el rendimiento actual de la empresa viene condicionado por el rendimiento
que ha obtenido en su pasado reciente. Los coeficientes relativos a la edad de las
empresas se encuentran proximos a ser significativos. De hecho, llegan a serlo en
algunos modelos, con signo negativo. Finalmente, los resultados indican que aquellas
empresas que operan en entornos mdas dindmicos, tanto en la dimension tecnoldgica

como de mercado, tienden a ser mas rentables.

La hipotesis H4 pronosticaba un efecto curvilineo, con forma de U invertida, entre el
grado de novedad de la innovacion de producto y el rendimiento. Esta hipotesis se
dividia, a su vez, en dos subhipotesis, una por cada una de las dos variables de
rendimiento consideradas. Para corroborar la existencia de este tipo de relacion, debe
cumplirse que, en un mismo modelo de estimacion, el coeficiente correspondiente al
término lineal de la variable novedad sea positivo y significativo, mientras que el
coeficiente correspondiente al término cuadratico debe ser negativo y significativo. Si
atendemos a los modelos M5a y M5b (tabla 5.11), observamos que no se cumple
ninguna de estas condiciones, por lo que no podemos afirmar que exista efecto
curvilineo entre el grado de novedad de la innovacién de producto y el rendimiento de
la innovacién, tal como enunciamos en la hipétesis H4.a. Aunque el coeficiente
correspondiente al término de interaccion entre las variables novedad al cuadrado y
dinamismo tecnoldgico (modelo M6a en la tabla 5.11) resulta significativo (3 =-0,17; p
< 0,1), lo que podria indicar la existencia de efectos curvilineos a distintos niveles de
dinamismo tecnologico, el incremento en el coeficiente de determinacion no es
estadisticamente significativo (AR* = 0,013; p > 0,1). Por lo tanto, estos resultados
también nos llevan a rechazar las hipodtesis en las que proponiamos que el dinamismo
del entorno modera la relacion entre el grado de novedad de la innovacién de producto y

el rendimiento de la innovacion. Asi pues:

El grado de novedad de la innovaciéon de producto tiene una No se
H4.a | influencia curvilinea (con forma de U invertida) sobre el
- ) -, acepta
rendimiento de la innovacion
El dinamismo tecnologico modera positivamente la relacion entre
. ., I No se
H5.al | el grado de novedad de la innovacion de producto y el rendimiento acenta
de la innovacion P
El dinamismo de mercado modera positivamente la relacion entre No se
H5.a2 | el grado de novedad de la innovacion de producto y el rendimiento acenta
de la innovacion P
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En cuanto a la relacion entre el grado de novedad de la innovacion de producto y el
rendimiento de la empresa, en los modelos M8a y M8b (tabla 5.12) puede apreciarse
como los coeficientes correspondientes al término lineal de la novedad resultan
positivos y significativos (f = 0,19; p < 0,1, y B = 0,18; p < 0,1, respectivamente). Sin
embargo, los coeficientes correspondientes al término cuadratico de esta variable no son
estadisticamente significativos (p = 0,10; p > 0,1, y B = 0,08; p > 0,1, respectivamente).
Estos resultados, en principio, llevan a concluir que existe un efecto lineal positivo entre
el grado de novedad de los nuevos productos y el rendimiento de la empresa,

descartando, por tanto, la existencia de un efecto curvilineo.

Sin embargo, si atendemos a los resultados que ofrecen los modelos M9a y M9b (tabla
5.12), observamos que la relacion entre el grado de novedad de los nuevos productos y
el rendimiento de la empresa es mas compleja de lo que reflejan los resultados
anteriores. En este sentido, en el modelo M9a de la tabla 5.12 se aprecia como el
coeficiente correspondiente al término lineal de la variable novedad de los nuevos
productos contintia siendo positivo y estadisticamente significativo (§ = 0,24; p < 0,05).
Asimismo, el coeficiente relativo al término de interaccidon entre esta variable y el
dinamismo tecnoldgico también es positivo y significativo (B = 0,19; p < 0,1), lo que
indica que el dinamismo del entorno modera positivamente la relacion entre el grado de
novedad de la innovacion de producto y el rendimiento de la empresa. Pero el resultado
mas interesante que arroja el modelo M9a es el signo negativo del coeficiente
correspondiente al término de interaccion entre la variable novedad al cuadrado y el
dinamismo del entorno, que, ademas, es estadisticamente significativo (f = -0,17; p <
0,1). Esto indica que, en entornos tecnologicamente dindmicos, el grado de novedad de
los nuevos productos, efectivamente, si tiene un efecto curvilineo, con forma de U
invertida, sobre el rendimiento de la empresa (signo positivo y significativo del
coeficiente correspondiente al término lineal de la variable novedad, y, al mismo
tiempo, signo negativo y significativo del coeficiente correspondiente al término de

interaccion entre la variable novedad al cuadrado y el dinamismo tecnolédgico).

Los resultados que ofrece el modelo M9b también llevan a concluir la existencia de un
efecto curvilineo entre el grado de novedad de la innovacion de producto y el

rendimiento de la empresa a medida que varia el nivel de dinamismo, en este caso de
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mercado. No obstante, al contrario que en el caso anterior, la relacion entre la novedad
de la innovacién de producto y el rendimiento tendria forma de U normal (no de U
invertida) en aquellos entornos caracterizados por un elevado dinamismo de mercado.
Asi se desprende del hecho de que el coeficiente correspondiente al término lineal de la
variable novedad tenga signo positivo y significativo (f = 0,17; p <0,1), mientras que el
término de interaccion entre la novedad al cuadrado y el dinamismo de mercado sea

positivo y estadisticamente significativo (B = 0,19; p <0,1).

Para obtener un conocimiento mas profundo sobre cémo se produce esta relacion
curvilinea en funciéon del nivel de dinamismo que caracteriza al entorno, seguimos el
procedimiento indicado por Aiken y West (1991) para descomponer los efectos de
interaccion. En concreto, llevamos a cabo un andlisis de pendientes simples y
representamos graficamente las relaciones en las figuras 5.7 y 5.8. Para ello, dividimos
la variable dinamismo (tecnolédgico en la figura 5.7 y de mercado en la figura 5.8) en
dos grupos: bajo (una desviacion tipica por debajo de la media) y alto (una desviacion
tipica por encima de la media), y estimamos el efecto del grado de novedad de la
innovacion de producto sobre el rendimiento de la empresa para ambos niveles de

dinamismo.

Tal y como se observa en la figura 5.7, el nivel de dinamismo tecnologico modifica la
forma en la que influye el grado de novedad de los nuevos productos sobre el
rendimiento de la empresa. Asi, en entornos tecnolégicamente dinamicos, esta relacion
tiene forma de U invertida, tal y como proponiamos en la hipdtesis H4b. Por el
contrario, en entornos tecnologicamente estaticos, la relacion toma forma de U normal.
Asimismo, cuando el dinamismo tecnoldgico es alto, el grado de novedad de los nuevos
productos tiene un mayor efecto sobre el rendimiento de la empresa. En este sentido, las
empresas que desarrollan una cartera de nuevos productos menos novedosa obtienen un
mayor rendimiento si el entorno en el que operan es tecnolégicamente estatico que si
¢éste se caracteriza por un elevado dinamismo tecnologico. Por el contrario, las empresas
mds innovadoras, en términos de novedad de sus productos, logran un mayor

rendimiento si el entorno en el que operan es tecnoldégicamente dindmico.

-212 -



Figura 5.7. Efecto moderador del dinamismo tecnolégico en la relacion entre el

grado de novedad de la innovacion de producto y el rendimiento de la empresa

Bajo dinamismo tecnolégico ... Alto dinamismo tecnologico

5,6

54
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4,6
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4,2

3,8

Baja novedad Alta novedad

Por su parte, en la figura 5.8 observamos como la relacion con forma de U invertida
entre el grado de novedad de los nuevos productos y el rendimiento de la empresa se
produce en entornos caracterizados por un bajo dinamismo de mercado, mientras que en
entornos con un elevado dinamismo, esta relacion tiene forma de U normal. Al igual
que en el caso anterior, el dinamismo, en este caso con origen en el mercado y no en la
tecnologia, modera positivamente la relacion entre la novedad de los productos y el
rendimiento de la empresa. En otras palabras, cuando el dinamismo de mercado es alto,
el grado de novedad de los nuevos productos tiene un mayor efecto sobre el rendimiento
de la empresa. En este sentido, el nivel optimo de novedad en el que se maximiza el
rendimiento es moderado cuando el dinamismo de mercado es bajo, mientras que
cuando el dinamismo de mercado es alto, el nivel 6ptimo se traslada hacia un mayor

nivel de novedad de los nuevos productos.
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Figura 5.8. Efecto moderador del dinamismo de mercado en la relacion entre el

grado de novedad de la innovacion de producto y el rendimiento de la empresa
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En conjunto, estos resultados nos llevan a concluir que:
El grado de novedad de la innovacion de producto tiene una Se acenta
H4.b | influencia curvilinea (con forma de U invertida) sobre el acep
.. parcialmente
rendimiento de la empresa
El dinamismo tecnologico modera positivamente la relacion
HS5.bl | entre el grado de novedad de la innovacioén de producto y el | Se acepta
rendimiento de la empresa
El dinamismo de mercado modera positivamente la relacion
H5.b2 | entre el grado de novedad de la innovacidon de producto y el | Se acepta

rendimiento de la empresa

Una vez presentados los resultados y comentado como estos llevan a la aceptacion o el

rechazo de las relaciones planteadas a nivel teorico, la tabla 5.13 ofrece un resumen del

contraste de hipotesis.
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Tabla 5.13. Resumen del contraste de las hipodtesis planteadas

. . . . . . Signo
Hipotesis Variable Independiente Variable Dependiente Variable Moderadora propgues to Resultado
Hi Adquisicion de conocimiento N No se acepta
externo
a Mecanismos formales de enlace + No se acepta
Participacion en la toma de )
H2 b decisioI;les + Se acepta
Grado de novedad de la
c Fomento de la comunicacion abierta | innovacion de producto + No se acepta
a Mecanismos formales de enlace + No se acepta
Adquisicion de conocimiento Participacion en la toma de
H3 .. +
b externo decisiones No se acepta
c Fomento de la comunicacion abierta + Se acepta
a Rendimiento de la innovacion N No se acepta
H4 -
b Rendimiento de la empresa N Se ac.epta
parcialmente
Grado de novedad de la innovacion o _ . Dinamismo tecnoldgico + No se acepta
a de producto Rendimiento de la innovacion
Hs 2 Dinamismo de mercado + No se acepta
o Dinamismo tecnologico + Se acepta
b Rendimiento de la empresa
2 Dinamismo de mercado + Se acepta
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-. CHAPTER VI.-
DISCUSION AND CONCLUSIONS







VIL.1.- INTRODUCTION

Dynamic capabilities constitute a burgeoning topic within strategic management
research. However, our knowledge about organizational antecedents of dynamic
capabilities, as well as their implications in terms of innovation and performance,
remains limited. The present PhD thesis has tried to shed some more light to these
issues by adopting an organizational learning-based view. Our literature review led us to
check that complementary concepts and approaches coexist within this learning-based

perspective, but they have evolved almost independently.

In this regard, we tried to integrate exploration-exploitation (March, 1991) and
absorptive capacity (Cohen & Levinthal, 1990) approaches in a learning-based dynamic
capabilities framework. While each of these approaches focuses on different facets of
organizational learning, their combination allowed us to have a more comprehensive
picture of the knowledge reconfiguration process which is required for firm’s adaptation
to dynamic environments. In this sense, exploration-exploitation approach is focused on
the antecedents and consequences of the different learning paths that can be followed by
an organization. According to this theory, a firm’s learning strategy can be defined
based on its position within the exploration-exploitation continuum (Lavie et al., 2010).
On the other hand, absorptive capacity focuses on the learning process of the knowledge
located outside firms’ boundaries, analyzing those factors allowing organizations to
enhance their ability to identify, acquire, assimilate, transform and utilize external

knowledge (Todorova & Durisin, 2007).

From the integration of both approaches, as well as related concepts such as open
innovation (Chesbrough, 2003) and combinative capabilities and knowledge integration
(Kogut & Zander, 1992; Van den Bosch, 1999), we proposed a research model which
has been empirically tested on a sample of Spanish high-tech firms. Our model posited
that external knowledge acquisition and the use of mechanisms for flexible knowledge
integration interplay to increase the novelty of the firm’s product innovation; and that
this novelty impacts differently on firm performance depending on the level of

environmental dynamism.
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Below we discuss the obtained results, expose the major contributions and implications,

and highlight the main limitations and directions for future research.

V1.2.- DISCUSSION OF FINDINGS

Our first hypothesis posited that external knowledge acquisition positively impacts on
the degree of novelty of firms’ product innovation. Our findings do not support this
proposition. However, this evidence does not unavoidably contradicts the large body of
innovation literature which argues that externally oriented explorers who are more open
to external information are more able to develop products with a higher degree of
novelty (Laursen & Salter, 2006; Nieto & Santamaria, 2007; Chiang & Hung, 2010).
Consistent with Zhou and Li (2012), our findings may indicate that this assumption is
only partially fulfilled, i.e., that external knowledge acquisition is necessary but not
enough to increase the degree of novelty of a firm’s new product portfolio. In this sense,
although a greater openness to external sources introduces new information which
complements an organization’s knowledge-base, if the firm is not able to transform this
new information and combine it with its current knowledge repository, it unlikely will
generate new knowledge different from other firms exposed to the same external

sources (Easterby-Smith et al., 2008; Nag & Gioia, 2012).

To explore this explanation, we conducted an additional statistical analysis.
Specifically, we modify the dependent variable in the first regression, replacing novelty
by a new variable which captures the innovative intensity of firms®’. This new analysis
shows that the coefficient associated to external knowledge acquisition is positive and
significant (p = 0,171; p < 0,1). Along with those obtained in the primary regression,
these results indicate that, although acquisition of knowledge from the external
environment is enough to generate incremental innovations, the development of
products incorporating a higher degree of novelty requires a more complex processing

of the new external knowledge within the organization.

37 This variable was measured as log (no. of new or substantially improved products/no. of employees).
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Regarding the direct effect of the three mechanisms for flexible knowledge integration —
formal liaison devices, participation in decision making, and encouragement of open
communication— we found that only participation in decisions positively impacts on the
degree of novelty of product innovation. In this regard, formal liaison devices constitute
communication channels designed by the organization to share information between
different areas of expertise (De Luca et al., 2010). On the other hand, encouragement of
open communication contributes to create an atmosphere that favors direct contact and
dialogue among different individuals who make up the organization (Tsai, 2001).
Although theory on knowledge integration and combinative capabilities argues that both
mechanisms promotes the combination of the knowledge which resides disperse within
the organization, our findings indicate that this combination, by itself, is insufficient to

generate knowledge with the required novelty to develop highly innovative products.

If the firm does not introduce potentially combinable new pieces of knowledge by
acquiring new information which increases the diversity of its knowledge-base, the use
of these mechanisms will be performing on redundant knowledge, so hampering their
capacity to generate new knowledge blocks substantially different from previously
existing (Holmqvist, 2004). Thus, the potential of formal liaison devices and
encouragement of open communication to reconfigure organizational knowledge would
be limited by the diversity of knowledge available in the organization. Although some
authors argue that this situation is alleviated in diversified firms (Miller et al., 2007),
even in highly diversified organizations, the number of possible combinations among

internal knowledge blocks may be finite (Lavie, 2006; Un et al., 2010).

In contrast to these two mechanisms, participation in decision making contributes to
permeabilize internal vertical boundaries, increasing the bottom-up information flow
(Nonaka, 1994). Since, as we move towards lower hierarchical levels, the number of
individuals increases exponentially, the implementation of this mechanism leads to
substantially extend the range of perspectives that are taken into account in the decision
making process (Andersen, 2004). If knowledge, especially tacit knowledge, is stored
within individuals in highly specialized form (Grant & Baden-Fuller, 1995; Grant,
1996a), the integration of knowledge possessed by those individuals located at lower
hierarchical levels offers the potential to generate truly novel knowledge combinations.

In this way, the promotion of a highly participative decision making favors a
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“kaleidoscopic thinking” (Zhou & Li, 2012), in the sense that the same individuals who
make up the organization may lead to completely new knowledge blocks when their

different ideas and perspectives are considered.

Our work's main thesis regarding the relationship between learning mechanisms and
degree of novelty of innovation suggested that the simultaneous internal and external
boundary opening favors the development of a more innovative new products portfolio.
Our findings indicate that only one of the three identified mechanisms for flexible
knowledge integration within the firm interacts with external knowledge acquisition to
increase new products’ novelty: promotion of open communication. Neither formal
liaison devices nor participation in decision making have a significant moderating
effect. Although these two mechanisms contribute to integrate knowledge flexibly, the
formal and vertical channels used by them, respectively, may limit this flexibility. These
restrictions constrain the capacity of both mechanisms to freely transfer externally
acquired knowledge throughout the organization, which is necessary to assimilate,
transform and combine the new external information with the firm’s current knowledge

(Lavie et al., 2011).

In contrast, an open and fluid communication between individuals promotes a free flow
of information within the organization (Jansen et al., 2009). This internal transference in
all directions stimulate the continuous exchange of different knowledge pieces
possessed by various individuals, also including the new external knowledge acquired
by those who act as liaisons with the environment. On the one hand, this process allows
to transform the acquired knowledge, so it can be assimilated by different individuals
(Todorova & Durisin, 2007). On the other hand, it facilitates that information obtained
externally will reach the appropriate individuals who store the relevant knowledge to
which it has the potential to generate new valuable combinations (Easterby-Smith et al.,

2008; Foss et al., 2011).

Therefore, according to some recent theoretical claims within absorptive capacity
literature, it seems that the transformation of externally acquired knowledge in products
incorporating a higher degree of novelty requires a complex process of internal
transference and combination of the new knowledge with the already existing within the

firm.
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After analyzing the interplay of external and internal learning dimensions in promoting
novelty in product innovation, our next step was to deepen the relationship between the
degree of novelty of products and firm performance, and how environmental dynamism
affects this relationship. In this regard, our results reveal that the development of a more
novel new products portfolio has a positive impact on firm performance. This finding is
consistent with previous empirical evidence (i.e. Zahra & Bogner, 2000; Tellis et al.,
2009). Nevertheless, when deepening in this relationship, we found that the influence of
novelty on performance is more complex than a mere positive linear effect. Specifically,
our findings indicate that different dimensions of environmental dynamism differently

affect to how this relationship occurs.

Regarding technological dimension, we found that, as environmental dynamism
increases, the degree of novelty of product innovation has a higher positive impact on
firm performance. However, in spite of this positive moderating effect, the invested U-
shaped which defines the relationship between novelty and performance in
technologically dynamic environments indicates that, although the maximum
performance is obtained at very high levels of novelty, firms operating in these contexts
also can fall into excessive novelty (Rosenkopf & McGrath, 2011). Since more novelty
implies higher costs, if there is not enough demand for these extremely novel products,
the firm will not capitalize on investments made to achieve such degree of novelty and,

hence, its performance will be harmed.

These conclusions differ in the case of firms operating in less technologically dynamic
environments. First, as expected, in this kind of contexts novelty has a less relevant role
than in technologically dynamic environments, in which the threat of obsolescence for
existing products is high. Nevertheless, contrary to our expectations, the U-shaped
relationship between novelty and performance we found in this second type of
environments indicates that firms in relatively technologically static contexts achieve
higher performance if they develop new products located at the extremes of the novelty
continuum. In other words, all other things being equal, in this second kind of
competitive landscapes those firms which introduce moderately novel new products will

achieve the lowest performance.
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The explanation for this observed phenomenon has been partially presented in the
theoretical sections of this thesis. In this regard, companies operating in technologically
static environments should develop less novel incremental innovations in order to
improve the efficiency and functions of their current products (Benner & Tushman,
2003). However, and this was unexpected, in this type of environments those companies
which are able to develop truly innovative new products will also achieve better results
than those which develop moderately innovative products. Therefore, it seems that
differentiation from competitors and first-mover advantages derived from introducing
radical innovations (Lieberman & Montgomery, 1988) are also present in

technologically static environments.

Besides analyzing the moderating role of technological dynamism, we consider a
second dimension of environmental turbulence that, unlike the former, has its origin on
the demand side. We refer to market dynamism derived from rapid changes in
customers’ preferences and demand patterns. As in the previous case, our results
indicate that this second dimension of environmental dynamism also modifies the
relationship between novelty and performance, although some differences are observed.
In this regard, when the market dynamism is low, the highest performance is achieved
at moderate degrees of novelty. On the contrary, when this kind of dynamism is high,
firms reach maximum performance at peak levels of product innovation novelty. While
the first finding was as expected, the pseudo rising increasing parabola which describes
the relationship between novelty and performance in environments characterized by
highly market dynamism indicates that there is no penalty for excessive novelty.
Therefore, in such contexts the speed of changes in demand requires continuous

introduction of highly innovative products (Drogue et al., 2008; O’Connor, 2008).
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VI1.3.- CONTRIBUTION AND IMPLICATIONS

By adopting an organizational learning-based view, our research has contributed to
clarify an ambiguous concept, such it is dynamic capabilities (Barreto, 2010; Nelson &
Winter, 2011). Specifically, fruit of literature review and subsequent empirical analysis,
this thesis led us to a deeper understanding of the learning practices and organizational
mechanisms that guide the process of dynamization of organizational capabilities, as
well as its consequences. Although we did not directly measure dynamic capabilities,
we measured their learning antecedents and performance implications. As highlighted
by Argote and Miron.SpeKtor (2011), this kind of approach has been widely used in
previous empirical research to measure challenging concepts related to organizational

knowledge and learning.

Our findings contradict the belief of some authors that dynamic capabilities “are born,
not made” (Winter, 2003: 991). In this regard, managers can devote efforts and make
decisions that favor the deployment of dynamic capabilities in their firms (Danneels,
2008). The learning mechanisms which have been analyzed in this thesis are, in part,
under managerial control. Therefore, managers can use these organizational levers to
accomplish the reconfiguration of their firms’ knowledge bases, so increasing their
ability to develop new products with the required degree of novelty to adapt to

environmental changes.

Furthermore, our data indicate that dynamic capabilities deployment which increases
product innovation novelty not only is valuable in dynamic environments (Zahra et al.,
2006). Although this premise seems to be fulfilled in the case of market dynamism,
since, beyond a certain level, further novelty harms performance of those firms
operating in contexts of relatively low market dynamism; it is not the case for
technological dynamism. In less technologically dynamic competitive landscapes those
firms which are able to develop truly innovative products achieve higher performance

than those which introduce moderately innovative products.

Focusing on organizational learning topic, although resource-based view of competitive
advantage and, especially, its concretion in the so-called knowledge-based view, have

significantly contributed to advance our understanding of the foundations of firms’
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competitive advantage, much less is known about how organizations generate new
knowledge superior to competitors (Nag & Gioia, 2012). For this reason, “empirical
tests on organizational learning are an imperative task for academics” (Alegre & Chiva,
2008: 323). Within this area, our study has provided empirical evidence which allows a
higher understanding of the interaction of internal and external learning processes, and
how these processes contribute to firm’s adaptation through their impact on a particular
feature of product innovation. From this analysis, we derive some contributions to

exploration-exploitation and absorptive capacity literatures.

The contribution to exploration-exploitation topic is in two fronts. First, we provide
empirical evidence to the scarce studies focused on the antecedents of exploration. In
this regard, previous literature has been mainly focused on the tension between
exploration and exploitation, and much less attention has been paid in how to foster

exploration (Danneels & Sethi, 2011).

Taking as starting point the papers of Henderson and Cockburn (1994) and Rosenkopf
and Nerkar (2001), who highlighted the importance of internal and external
organizational boundary openness to promote exploration, this research attempted to go
a step further. In doing so, we tried to identify those mechanisms which favours this
opening and analyzed their interplay in encouraging exploratory learning which leads to
highly novel products. Although in recent times some studies devoted efforts to identify
these mechanisms, previous works tend to focus only on one of the proposed
boundaries, analyzing the processes of internal and external learning separately

(Easterby-Smith et al., 2008).

Our findings reveal that external knowledge acquisition, carried out concurrently with
encouragement of an open and fluid communication atmosphere within the firm, has a
higher positive effect on the degree of novelty of product innovation than any other
considered variable®®. However, none of these aspects influences on novelty when
analyzed in isolation. Therefore, managers seeking to increase their firms’ innovation

novelty should establish mechanisms to connect the organization with external agents,

¥ See model M3 in table 5.6 (Chapter V).
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while putting in practice policies to eliminate any barrier, whether physical or cultural,

to communication among individuals.

Thereby, our work contributes to shed some more light to the learning mechanics that
help firms to avoid (or, as far as possible, escape) success traps associated with a
myopic learning overly focused on current knowledge exploitation which leads
organizational capabilities to become into rigidities (Leonard-Barton, 1992; Levinthal &

March, 1993).

Our second contribution to exploration-exploitation research is related to the balance
among both of them. Most studies grounded on this topic suggest that the balance
between efforts devoted to each of these activities is advantageous (e.g. (He & Wong,
2004; Gupta el at., 2006; Raisch & Birkinshaw, 2008; Rotaermel & Alexandre, 2009).
However, some recent works have criticized this universalist thinking and claimed that
the optimal equilibrium between exploration and exploration may vary according to
environmental dynamism (Shidu et al., 2007; Lavie et al, 2011). Results obtained by
Uotila et al. (2009) point in this direction. These authors found that the relative amount
of exploratory activities of a company (on total exploratory and exploitative activities
published in press articles) which maximizes firm’s market value is contingent upon

industry technological dynamism.

Despite the significant contribution made by Uotila et al. (2009), the concepts of
exploratory and exploitative activities may be too broad and ambiguous (Levinthal &
March, 1993). In this regard, in their counting analysis, Uotila et al. (2009) account all
words starting by the root “innovat-" as explorative activities. However, there is a broad
consensus in previous literature around the idea that radical innovations are developed
as a result of an explorative learning process, whereas incremental innovations are the
result of exploitative processes (ej. Benner & Tushman, 2003; He & Wong, 2004;
Nerkar & Roberts, 2004; Jansen et al., 2006). By focusing the analysis on product
innovation, we think our work provides greater depth in the field of exploration and
exploitation applied to technological innovation. This is not only relevant to reach
conclusions on learning and innovation management research, but also to specify

implications arising for managerial practice.
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Our findings indicate that as technological and market dynamism increase, those firms
which are able to develop more innovative products are more profitable. Consequently,
managers of companies operating in highly technological or market-driven dynamic
environments should offset their risk aversion when deciding which new projects go
ahead and which ones do not. In such environments, those firms whose managers will
be able to avoid the tendency to protect previous investments, even if it means to

cannibalize existing product lines, will achieve better results.

Regarding absorptive capacity, although Cohen and Levinthal (1989, 1990) laid the
foundations of this concept, after more than two decades of study on this topic very
little is known about the role played by organizational aspects in the process of
absorption of external knowledge acquired by a firm (Jansen et al., 2005). Following
Easterby-Smith et al. (2008), “there is no commercial advantage to be gained if
knowledge obtained externally fails to reach the appropriate decision making groups
internally” (p. 687). Therefore, organizations need to implement the appropriate
integration mechanisms to be able to assimilate knowledge obtained from the external
environment and to transform it into new products (Zahra & George, 2002; Todorova &
Durisin, 2007). Although this reasoning has progressively increased its relevance within
absorptive capacity literature in recent times (Volberda et al., 2010; Foss et al., 2011,
Lewin et al. 2011), most empirical publications measure absorptive capacity as R&D
intensity. However, the results of some recent empirical studies show that this variable

has scarce or null influence (Lichtenthaler, 2009).

So there is a need of a higher understanding about how certain companies take greater
advantage of externally acquired knowledge. As pointed by Nag and Gioia (2012), it is
necessary to understand the processes that lead firms to transform external knowledge,
which is common to all organizations, in idiosyncratic knowledge and distinctive
capabilities. These authors also highlighted that “future research should investigate not
only the factors that create absorptive capacity, but also those that affect its nature and
outcomes” (p. 422). Our thesis makes a contribution in this direction, highlighting the
importance of encouraging free-flowing communication among individuals who make
up the organization to transform externally acquired knowledge into products with a
greater degree of novelty. Thus, this organizational mechanism can be considered as an

antecedent of an exploratory-oriented absorptive capacity. On the other hand, our
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findings also show that R&D intensity negatively affects novelty, so indicating that
investments in prior related knowledge favor the development of an exploitative-

oriented absorptive capacity.

VI1.4.- LIMITATIONS AND FUTURE RESEARCH

Our work has some limitations that need to keep in view while interpreting its findings
and that should be addressed by future research. First, our findings are only extrapolated
to those firms which fulfil all criteria used to define our final population. Future studies
should investigate how the proposed model works in other contexts. In this sense, we
think it would be interesting to adapt the analysis to a sample of small-to-medium firms,
given its relevance within the Spanish business network. In addition, analyses about the
influence of different learning patterns on innovation and performance in low-

technology sectors are scarce (Tsai & Wang, 2009).

Secondly, this is a cross-sectional study. Although we followed the methodological
guidelines of OECD (2005) and CIS and indicated concrete years to which each block
of questions was referred to, we could not introduce real lags in the analysis. This poses
the concerns of simultaneity and reverse causality. Use of panel data would eliminate
these concerns. Also, it would enable to investigate which learning mechanisms have a
more immediate effect on novelty and which ones requires longer time periods to be

effective.

A further limitation of the thesis has to do with the fact that we have focused only on a
feature of product innovation, i.e., its degree of novelty. It should be interesting to
examine how internal and external learning mechanisms directly affect and mutually
interact to promote other types of innovation, and how these kinds of innovation affect
performance as competitive environment varies. In this regard, process innovation
(Reichstein & Salter, 2006) and, specially, environmental innovation (Hart & Dowell,
2011) constitute relevant elements for future research. But, in addition to innovation,

exploratory learning promoted by the mechanisms which have been analyzed here may
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affect other aspects of firm strategy, such as the degree of diversification (Ng, 2007) or
the level of internationalization (Alegre, Pla-Barber, Chiva y Villar, 2012).

Fourth, our review led us to focus on the external sources, mechanisms for flexible
knowledge integration, and dimensions of environmental dynamism that previous
literature recognizes as most relevant. However, these lists are not exhaustive.
Therefore, a future research challenge is to identify new elements. For example,
Crossan, Maurer and White (2011) consider leadership as a key element for
organizational learning. In this sense, it should be interesting to investigate the role
played by recently developed concepts, such as intergroup leadership (Hogg, van
Knippenberg & Rast, 2012), as mechanisms for flexible knowledge integration.
Furthermore, the implementation of an innovative culture which rewards creative work
and tolerate errors derived from risk taking (Danneels, 2008) could also contribute to
integrate knowledge flexibly by promoting individuals to share knowledge that they
would not manifest if the organization has a more conservative culture. On the other
hand, other dimensions of environmental dynamism, such us competitive turbulence
(Danneels & Sethi, 2011) or regulatory changes (Kale, 2010), could differently impact

on the relationship between novelty and performance.

We have analyzed knowledge acquisition from external sources in an aggregate way
based on the argument that external boundary openness requires accessing information
located in several knowledge channels (Laursen & Salter, 2006). However, this
procedure does not allow us to investigate if some sources are more important than
others to promote innovations incorporating a higher degree of novelty (Kohler, Sofka
& Grimpe, 2012). In our view, a very interesting way to complement this kind of
analysis would be the investigation of the most appropriate integration mechanisms in
order to absorb knowledge from the different external sources. In this sense, some
integration mechanisms may be more appropriate to assimilate and utilize market-driven
knowledge acquired from customers, whereas other mechanisms may be more suitable
to integrate scientific-driven knowledge obtained from universities and research

institutions (Foss et al., 2011).

Finally, we investigated the direct and moderating role of three mechanisms for flexible

knowledge integration in a separately way. Another interesting avenue for future
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research is to examine the existence of complementarities among different mechanisms
for flexible knowledge integration. In this regard, recent literature has begun to
investigate performance implications of the interplay between formal and informal
organization (Soda & Zaheer, 2012). From these contributions, it would be interesting
to analyze whether more formal mechanisms for flexible integration (i.e. formal liaison
devices) interact with more informal ones (i.e. encouragement of open communication)

to develop more innovative products.
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ANEXO I. ACADEMICOS QUE HAN PARTICIPADO EN EL PRETEST DEL

CUESTIONARIO

Variable

Académicos

Adquisicion de
Conocimiento Externo

Joaquin Alegre Vidal - Universidad de Valencia
Christoph Grimpe - Copenhagen Business School
Justin Jansen - Rotterdam School of Management

Keld Laursen - Copenhagen Business School

Mecanismos de
Integracion Flexible

Joaquin Alegre Vidal - Universidad de Valencia

Isabel Delgado Pifia - Universidad Complutense de Madrid
Justin Jansen - Rotterdam School of Management

Isabel Sanchez Quir6s - Universidad Complutense de Madrid

Elena Vazquez Inchausti - Universidad Complutense de Madrid

Novedad de la
Innovacion

Joaquin Alegre Vidal - Universidad de Valencia

Antonio Carmona Lavado - Universidad Pablo de Olavide
Christoph Grimpe - Copenhagen Business School

Justin Jansen - Rotterdam School of Management

Keld Laursen - Copenhagen Business School

Toke Reichstein - Copenhagen Business School

Dinamismo del Entorno

Joaquin Alegre Vidal - Universidad de Valencia
Christoph Grimpe - Copenhagen Business School

Justin Jansen - Rotterdam School of Management

Rendimiento de la
innovacion

Joaquin Alegre Vidal - Universidad de Valencia
Christoph Grimpe - Copenhagen Business School

Justin Jansen - Rotterdam School of Management

Rendimiento de la
empresa

Joaquin Alegre Vidal - Universidad de Valencia
Christoph Grimpe - Copenhagen Business School

Justin Jansen - Rotterdam School of Management
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ANEXO II. CUESTIONARIO A: DIRECTOR GENERAL

Informante: Director General (Director Ejecutivo, Consejero Delegado)

Informante alternativo: Director de Marketing (Director Comercial, Director de
Ventas)

INTRODUCCION

Hola buenos dias/tardes. Estamos realizando una encuesta para un proyecto de
investigacion del Ministerio de Economia y Competitividad y nos gustaria hacerle
algunas preguntas sobre su empresa. Todos los datos que nos facilite seran tratados de
manera agregada y andnima con objetivos estrictamente cientificos, por lo que sus
respuestas seran completamente confidenciales.

Tenga en cuenta que no existe una respuesta correcta, distintas empresas tienen distintas
formas de operar. Por favor, responda como son las cosas en realidad y no cémo le
gustaria que fueran.

[Si solicita més informacion]: El proyecto se titula “El Conocimiento y el Aprendizaje
organizativo como Fuente de Innovacion y Resultados Empresariales” y su referencia
es ECO2009-12405. El proyecto lo realiza la Universidad Complutense de Madrid para
el Ministerio. Solo podra tener acceso a los datos el personal docente e investigador
responsable del proyecto, quienes han firmado un pacto de confidencialidad que les
impide divulgar cualquier informacion concreta de ninguna de las empresas.

PARTE DE UN GRUPO

P1 (Forma su empresa parte de un grupo de empresas? Si No

[Si necesita explicacion]: Un grupo son dos o mas empresas definidas legalmente que
operan bajo una propiedad comun. Cada empresa puede operar en distintos mercados
u ofrecer distintos productos. La oficina central también es parte del grupo.

[SiP1=Si - pasara P2]
[Si P1 =No = ir directamente a P3]

(En qué pais se encuentra localizada la oficina central de su

P2 grupo?

Pais

[Solo si se le formula P2]: Nuestro interés se centra en su empresa concreta, y no en el
conjunto del grupo. Por este motivo, por favor, responda a todas las cuestiones
exclusivamente en relacion a la empresa en la que usted es responsable en Espana.
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NUMERO DE PRODUCTOS

Por favor, tenga en cuenta que todas las preguntas que le planteo a continuacion se
refieren a los tres ultimos afios, esto es, al periodo comprendido entre 2009 y 2011,
ambos inclusive.

Para los propositos de la encuesta, la innovaciéon de productos consiste en la
introduccion en el mercado de bienes o servicios nuevos o mejorados de manera
significativa. No se tienen en cuenta los cambios de naturaleza meramente estética ni la
reventa de innovaciones completamente producidas y desarrolladas por otras empresas.
La innovaciéon, ya sea novedad o mejora, debe serlo para su empresa, pero no
necesariamente para su sector o mercado. Y no importa si la innovacion la desarrollo
inicialmente su empresa o lo hicieron otras. Atendiendo a esta definicion:

(Cuantos productos nuevos o mejorados ha introducido su

P3 - N
empresa durante los Gltimos 3 afios?

NO

[STOP si P3 = 0]: Desafortunadamente, el estudio va dirigido a empresas que han
realizado innovacion en productos en los tres ultimos aros. No obstante, le
agradecemos mucho su intencion de participar en nuestra encuesta. Muy buenos
dias/tardes.

De ellos, (cuantos pueden considerarse como realmente
innovadores? Entendiendo por realmente innovador un producto
que supone una ruptura o un cambio drastico respecto a los
productos previamente desarrollados por su empresa. Es decir,
nuevos productos que no pueden entenderse como una evolucion
natural de los ya existentes en su empresa.

P4 N°

[Comprobar que: respuesta P3 > 6 = respuesta P4]
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GRADO DE NOVEDAD DE LA INNOVACION DE PRODUCTO

A continuacién, indique el grado en el que los productos nuevos o mejorados
introducidos por su empresa durante los ultimos 3 afios se aproximan a cada uno de los
siguientes extremos.

Para ello, tenga en cuenta que, en una escala de 1 a 7, 1 significa que todos poseen la
primera caracteristica y 7 que todos poseen la segunda. El punto intermedio es el valor
4, que indica que, en general, los productos nuevos o mejorados se encuentran en el
punto medio de ambas caracteristicas o que aproximadamente la mitad de los mismos
poseen una de las caracteristicas y la otra mitad la otra.

Teniendo en cuenta lo anterior, puede decirse que los productos nuevos o mejorados
introducidos en los ultimos 3 afios, en general...

P5. Incorporan:

Una nueva tecnologia o
1{2|3(4|5|6/| 7| combinacién original de
tecnologias existentes

Basicamente una tecnologia
existente

P6. Representan:

Mejoras minimas o simples
ajustes en la tecnologia que 112(3(4[|5]6]|7
integran

Un cambio revolucionario en
la tecnologia que integran

P7. Incluyen:

Las mismas funciones ya Nuevas funciones no presentes
presentes en otros productos en otros productos

P8. Se basan en una tecnologia:

Que esta en su etapa inicial de
desarrollo dentro de la
comunidad cientifica en
general

Muy desarrollada o bien
conocida por la comunidad 112(3(4|5/6/|7
cientifica en general

P9. El conocimiento cientifico y tecnoldgico en que se basan presenta:

Un bajo nivel de

) : 1121314 |5]|6]| 7] Unalto nivel de incertidumbre
incertidumbre

P10. Son una novedad:

Exclusivamente para su Para el mercado en el que
empresa (no para el mercado) opera su empresa
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DINAMISMO DEL ENTORNO
A continuacion, utilizando una escala de 1 a 7, en la que 1 implica completo desacuerdo

y 7 completo acuerdo, por favor, indique el grado en el que las siguientes afirmaciones
describen el entorno competitivo de su empresa durante los ultimos 3 afios.

Dinamismo Tecnoldogico

- Acuerdo +
P11 | Latecnologia cambia rapidamente 1[2[(3]4|5(/6]|7
P12 Resulta muy dificil prever cual~sera el estado de la 1121314l5]6!7
tecnologia en los préximos 5 afios
P13 Los camblos tecnoldgicos suponen grandes 11213lalsl6l7
oportunidades
P14 | Los avances tecnoldgicos son mas bien menores 112(3]4(5]6|7
P15 Import’antes avances tecnologicos han hecho posible un 112131al516l7
gran numero de nuevos productos

Dinamismo de Mercado

- Acuerdo +

P16 Los ‘consumldores suelen buscar nuevos productos 112131al5/6!l7
continuamente

P17 1{;;} (pi)seferenaas de los consumidores cambian bastante 11213lal5l6!7

Las necesidades y preferencias de los nuevos
P18 | consumidores difieren de las de nuestros clientes |1 |2 |34 |5|6|7
tradicionales

En general, nos dirigimos a la misma base de

P19 . .
consumidores a la que nos dirigiamos en el pasado

Nuestros productos estan siendo demandados por

P20 . .
consumidores que nunca antes los habian comprado
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RENDIMIENTO
Rendimiento de la Innovacion
Aplicando la misma escala de 1 a 7, en la que 1 implica completo desacuerdo y 7

completo acuerdo, puede decirse que, durante 2011, los productos nuevos o mejorados
introducidos por su empresa durante los ultimos 3 afios.

- Acuerdo +
P21 | Han cumplido nuestras expectativas comerciales 112(3(4|5|6]|7
P22 Han tep}do éxito desde un punto de vista de 112131al516l7
rentabilidad
P23 Han temdo.ma}s éxito que lo§ desarrollados por 112131al516l7
nuestros principales competidores
P24 Han contribuido a incrementar nuestra cuota de 112131al5]6l7
mercado

De la cifra de negocio total que obtuvo su empresa en 2011,
P25 | aproximadamente ;qué porcentaje se debe a los productos nuevos o %
mejorados introducidos durante los ultimos 3 afios?

Rendimiento Empresarial

A continuacioén, utilizando una escala de 1 a 7, en la que 1 implica mucho peor y 7
mucho mejor, por favor, compare el rendimiento de su empresa durante 2011 respecto a
sus principales competidores en cada una de las siguientes dimensiones.

Mucho peor/Mucho mejor
P26 | Rendimiento sobre ventas (ROS) 112|3]4|5]6|7
P27 | Crecimiento del beneficio 1{2(3(4|5|6]|7
P28 | Rendimiento sobre el activo (ROA) 1[2[3]4|5/6]|7
P29 | Crecimiento de las ventas 112(3(4(5]6/|7
P30 | Crecimiento de la cuota de mercado 112|3]4|5]6|7
P31 | Flyjo de efectivo (Cash flow) 112(3(4|5|6]|7

P32. Finalmente, ;podria indicar en cual de los siguientes tramos se situa el beneficio
antes de impuestos como porcentaje de las ventas correspondiente a 20117

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Menor | Entre el -5 Fjrzlt;eetlﬂ E(I)l t;eef ! E; t;eef ! E:t;eef ! E;l t;eef ! Entre el 10 | Mayor

-59 20, 0 0
al-5% | yel-2% 0% 20, 49 70 10% yel 15% | al 15%
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IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

Para finalizar, por favor, ;podria facilitar la siguiente informacion?

Su nombre completo

El puesto que ocupa en la empresa

Su teléfono

Su direccion de e-mail

El nimero de afios de experiencia en la empresa

El nimero de afios de experiencia en el sector en el que opera la empresa

Ya hemos terminado. Muchisimas gracias por participar en nuestra encuesta. Muy
buenos dias/tardes.
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ANEXO III. CUESTIONARIO B: DIRECTOR DE I+D

Informante: Director de I+D (Director de Investigacion, Director de Desarrollo de
Productos, Director de Produccion, Director de Operaciones, Director o
Responsable de Calidad)

INTRODUCCION

Hola buenos dias/tardes. Estamos realizando una encuesta para un proyecto de
investigacion del Ministerio de Economia y Competitividad y nos gustaria hacerle
algunas preguntas sobre su empresa. Todos los datos que nos facilite seran tratados de
manera agregada y andnima con objetivos estrictamente cientificos, por lo que sus
respuestas seran completamente confidenciales.

Tenga en cuenta que no existe una respuesta correcta, distintas empresas tienen distintas
formas de operar. Por favor, responda como son las cosas en realidad y no cémo le
gustaria que fueran.

[Si solicita més informacion]: El proyecto se titula “El Conocimiento y el Aprendizaje
organizativo como Fuente de Innovacion y Resultados Empresariales” y su referencia
es ECO2009-12405. El proyecto lo realiza la Universidad Complutense de Madrid para
el Ministerio. Solo podra tener acceso a los datos el personal docente e investigador
responsable del proyecto, quienes han firmado un pacto de confidencialidad que les
impide divulgar cualquier informacion concreta de ninguna de las empresas.

Si su empresa forma parte de un grupo de empresas, por favor, responda a todas las
cuestiones exclusivamente en relacion a la empresa en la que usted es responsable en
Espafia. Para ello, tenga en cuenta que todas las preguntas que le planteo a continuacion
se refieren a los cinco ultimos afios, esto es, al periodo comprendido entre 2007 y 2011,
ambos inclusive.
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ADQUISICION DE CONOCIMIENTO EXTERNO

(Qué importancia ha tenido cada una de las siguientes fuentes de informacion para las
actividades de innovacion de su empresa durante los ultimos 5 afios?

Por favor, valore la importancia de cada fuente en una escala de 1 a 7, donde 1 significa
que no ha sido utilizada o no se ha obtenido ninguna informacién y 7 significa que
constituye un origen clave del que se ha obtenido informacién muy valiosa.

- Importancia  +
Pl Proveedores de equipo, material, componentes o 11213lals!6l7
software
P2 | Clientes o consumidores 112|3]4|5]6|7
P3 | Competidores 112]3]4|5]6]7
Otras empresas del mismo sector que no sean
P4 | competidores directos (ejemplo: que operen en otros | 1 {2 |3 |4 (5|67
mercados geograficos)
P5 | Empresas de otros sectores 112(3(4|5|/6]|7
P6 | Expertos/consultores 1[2[3[4|5|6]7
P7 | Laboratorios comerciales/empresas de [+D 112|3]4|5]6|7
P8 | Institutos privados de investigacion 112(3]4(5]6|7
P9 Univgrsidades u otras instituciones de educacion 112131al516l7
superior
P10 | Organismos publicos de investigacion 112|13]4|5]6|7
P11 | Conferencias, congresos 112|1314|5]6|7
P12 | Ferias y exhibiciones 112|13]4|5]6|7
P13 | Asociaciones profesionales y sectoriales 112|314|5]6|7
P14 Revista§ , c'ientiﬁcas y publicaciones 112134al5l6l7
comerciales/técnicas
P15 | Bases de datos publicas ajenas a la empresa 11213]4|5]6|7
P16 | Patentes 112(3(4|5|6]|7
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MECANISMOS DE INTEGRACION FLEXIBLE DEL CONOCIMIENTO

Por favor, indique el grado en el que las siguientes afirmaciones describen la forma de
operar de su empresa durante los ultimos 5 afios. En este caso, en una escalade 1 a7, 1
significa completo desacuerdo con la afirmacion y 7 completo acuerdo.

Mecanismos formales de enlace - Acuerdo +

P17 Los empleados: rotan regularmente ent?e dl.f’erentes 112131al5l6l7
puestos y funciones dentro de la organizacion

Coordinamos el intercambio de informacion entre
P18 | departamentos y areas funcionales a través de una red 11213(4|5]6|7
de conocimiento

Utilizamos habitualmente grupos de trabajo temporales
P19 | para la colaboracion entre departamentos y areas 112134567
funcionales

Formamos equipos multidisciplinares para combinar el
P20 | conocimiento procedente de distintos departamentosy |12 (3|4 (5|67
areas funcionales

Organizamos reuniones frecuentes de asistencia
obligatoria entre responsables de distintos
departamentos, grupos y/o areas funcionales para
compartir puntos de vista y discutir alternativas

P21

Participacion en la toma de decisiones

P22 Los directivos involucran a empleados y mandos
intermedios en la toma de decisiones importantes

Los mandos intermedios participan activamente en
P23 | decisiones sobre cambios en la posicion de mercadode |1 |2 [3 |4 (5]|6 |7
la empresa

Los mandos intermedios participan activamente en
P24 | decisiones sobre el desarrollo e introduccion de 112(3(4(5]|]6]7
productos importantes

La vision de los empleados no influye de manera

P25 | . . "
significativa en las decisiones finales

La gente se siente implicada en las principales

P26 decisiones de la empresa

Comunicacion abierta

Se fomenta una comunicacion abierta y fluida entre

P27 | empleados, independientemente de su cargo o area de 112(3(4|5|6]|7
especializacion
P23 Existen muchas oportunidades para las charlas de 112134als516l7

pasillo informales entre los empleados

Los directivos disuaden a los empleados de discutir

P29 | temas de trabajo con quienes no son superiores 112(3(4(5]|]6]7
inmediatos
P30 Las areas de trabajo estan disefiadas como espacios 112131al516l7

abiertos para facilitar la comunicacion

Se promueve una atmdsfera de cooperacion dentro y

P31
3 entre departamentos
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VARIABLES DE CONTROL

Medida tradicional de la Capacidad de Absorcion e Intensidad Exportadora

Durante los ultimos 5 afios, aproximadamente ;cual ha sido...

P32 ...el porcentaje medio de las ventas dedicado a actividades de [+D o
interna? -—=7°
...el porcentaje medio de ventas en el extranjero en relacion a las o

P33 %o
ventas totales? -

NUMERO DE PRODUCTOS

Hemos llegado al ultimo bloque de preguntas. Al contrario que en las preguntas
anteriores, ahora nos referimos solamente los tres ultimos afos, esto es, al periodo
comprendido entre 2009 y 2011, ambos inclusive.

Para los propositos de la encuesta, la innovacién de productos consiste en la
introduccion en el mercado de bienes o servicios nuevos o mejorados de manera
significativa. No se tienen en cuenta los cambios de naturaleza meramente estética ni la
reventa de innovaciones completamente producidas y desarrolladas por otras empresas.
La innovacién, ya sea novedad o mejora, debe serlo para su empresa, pero no
necesariamente para su sector o mercado. Y no importa si la innovacion la desarrolld
inicialmente su empresa o lo hicieron otras. Atendiendo a esta definicion:

(Cuantos productos nuevos o mejorados ha introducido su

P34 s e ~ N°
empresa durante los ultimos 3 Gltimos afios?
De ellos, ¢cuantos pueden considerarse como realmente
innovadores? Entendiendo por realmente innovador un producto

p3s | que supone una ruptura o un cambio drastico respecto a los N°

productos previamente desarrollados por su empresa. Es decir,
nuevos productos que no pueden entenderse como una evolucion
natural de los ya existentes en su empresa.

[Comprobar que: respuesta P34 > ¢ = respuesta P35]
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GRADO DE NOVEDAD DE LA INNOVACION DE PRODUCTO

Para finalizar, por favor, indique el grado en el que los productos nuevos o mejorados
introducidos por su empresa durante los ultimos 3 afios se aproximan a cada uno de los
siguientes extremos.

Para ello, tenga en cuenta que, en una escala de 1 a 7, 1 significa que todos poseen la
primera caracteristica y 7 que todos poseen la segunda. El punto intermedio es el valor
4, que indica que, en general, los productos nuevos o mejorados se encuentran en el
punto medio de ambas caracteristicas o que aproximadamente la mitad de los mismos
poseen una de las caracteristicas y la otra mitad la otra.

Teniendo en cuenta lo anterior, puede decirse que los productos nuevos o mejorados
introducidos en los ultimos 3 afios, en general...

P36. Incorporan:

Una nueva tecnologia o
1{2|3(4|5|6/| 7| combinacién original de
tecnologias existentes

Basicamente una tecnologia
existente

P37. Representan:

Mejoras minimas o simples
ajustes en la tecnologia que 11213(4|5/6(7
integran

Un cambio revolucionario en
la tecnologia que integran

P38. Incluyen:

Las mismas funciones ya Nuevas funciones no presentes
presentes en otros productos en otros productos

P39. Se basan en una tecnologia:

Que esta en su etapa inicial de
desarrollo dentro de la
comunidad cientifica en
general

Muy desarrollada o bien
conocida por la comunidad 112(3(4|5/6/|7
cientifica en general

P40. El conocimiento cientifico y tecnologico en que se basan presenta:

Un bajo nivel de

) : 1121314 |5]|6]| 7] Unalto nivel de incertidumbre
incertidumbre

P41. Son una novedad:

Exclusivamente para su Para el mercado en el que
empresa (no para el mercado) opera su empresa
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IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

Para finalizar, por favor, ;podria facilitar la siguiente informacion?

Su nombre completo

El puesto que ocupa en la empresa

Su teléfono

Su direccion de e-mail

El nimero de afios de experiencia en la empresa

El nimero de afios de experiencia en el sector en el que opera la empresa

Ya hemos terminado. Muchisimas gracias por participar en nuestra encuesta. Muy
buenos dias/tardes.
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