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EL objetivo de este trabajo es estudiar la relacion entre la innovacion en la gestion
empresarial y las capacidades tecnologicas innovadoras asi como analizar el impacto
que ambas ejercen en el desempefio organizativo, tomando como marco teorico el
Enfoque Basado en los Recursos (RBV). Para contrastar el modelo tedrico propuesto
se toma una muestra de 159 empresas industriales espafiolas y se modeliza un sistema
de ecuaciones estructurales con la metodologia Partial Least Squares (PLS). Los resul-
tados confirman que la innovacién en la gestion empresarial favorece el desarrollo de
las capacidades tecnoldgicas y que tanto la innovacion en gestion como las capacidades
de innovacioén tecnolédgica (en productos y en procesos) ejercen un efecto positivo en
el resultado empresarial.
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Abstract:

THE objective of this paper is to study the relationship between management innovation
and technological innovation capabilities and also to study the impact that both have
on firm’s results, taking as a theoretical framework Resource-based View (RBV). To
contrast the theoretical model proposed is taken a sample of 150 Spanish industrial
firms and a system of structural equations model is modelled with Partial Least Squares
(PLS). Results confirm that management innovation favours the development of techno-
logical capabilities and that both management and technological (product and process)
innovation have a positive effect on firm performance.

Keywords: management innovation, technological innovation capabilities and organi-
zational performance.
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1. INTRODUCCION

La innovacion en la gestion empresarial se define como la introduccion de nuevos métodos
organizativos en las practicas de negocio, en el puesto de trabajo o en las relaciones de la empresa
con agentes externos (OCDE, 2005). Actualmente, las innovaciones introducidas en la gestion empre-
sarial son una de las principales fuentes de ventajas competitivas como consecuencia de su natura-
leza contexto-especifica y de la ambigiiedad causal que la rodea (HAMEL, 2006, 2007, 2009), mayor
que en el caso de la innovacion tecnoldgica. Asi, mientras una innovacion en productos o en procesos
es facilmente replicable por la competencia, la innovacién en la gestion empresarial es mucho mas
dificil de imitar dado su caracter intangible. Por tanto, las rentas que las empresas pueden conseguir
de la inversion en la innovacion en la gestion empresarial parecen, en el largo plazo, superiores a las
que se puedan derivar de la innovacién tecnoldgica en productos y/o procesos.

Sin embargo, la innovacion en la gestion empresarial todavia permanece pobremente compren-
dida en la literatura estratégica (HAMEL, 2006: 82) y su valor es mucho menos conocido en el &mbito
empresarial. Estudios recientes han subrayado la necesidad de desarrollar mas trabajos sobre este tema
dada su relevancia para el estudio de la ventaja competitiva sostenible y para la practica empresarial
(MoL y BIRKINSHAW, 2009; BATTISTI y STONEMAN, 2010). Por ello, en los tlltimos afios han prolifera-
do investigaciones que estudian, fundamentalmente, el proceso mediante el cual se desarrolla la inno-
vacion en la gestion empresarial (e.g., HAMEL, 2006, 2007, 2009; BIRKINSHAW, HAMEL y MoL, 2008)
o los factores que promueven su desarrollo (e.g., BIRKINSHAW y MOL, 2006; MOL y BIRKINSHAW, 2009).
En cambio, la literatura sobre las consecuencias de la innovacion en la gestion empresarial es escasa
y relativamente vieja (MoL y BIRKINSHAW, 2009: 1.270). Precisamente, este trabajo se centra en este
ultimo aspecto con dos objetivos: (1) analizar el efecto de la innovacion en la gestion en la generacion
de capacidades tecnoldgicas basadas en la innovacion en productos y en procesos; y (2) analizar la
repercusion de la innovacion en la gestion empresarial en el desempefio organizativo.

Este trabajo amplia el conocimiento disponible sobre la innovacion en la gestion empresarial
de dos maneras. En primer lugar, el estudio del efecto de este tipo de innovacion sobre la innovacion
tecnoldgica ha sido escasamente explorado, tanto tedrica como empiricamente. Hasta ahora, los prin-
cipales argumentos que existen para defender la innovacion en la gestion empresarial como prerre-
quisito de la capacidad tecnologica innovadora provienen fundamentalmente de la literatura
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desarrollada durante los aflos 50 sobre el cambio organizativo (e.g., LEWIN, 1958; LAWRENCE, 1954).
Y, aunque algunos trabajos empiricos posteriores han demostrado una correlacion directa entre ambos
tipos de innovacion (e.g., KIMBERLY y EvANISKO, 1981; DAMANPOUR y EVAN, 1984), muy pocos
estudios han avanzado después sobre el argumento anterior (DAMANPOUR ef al., 1989). No ha sido
hasta muy recientemente cuando se ha demostrado la importancia simultanea de ambos tipos de inno-
vacion (DAMANPOUR et al., 2009; BATTISTI y STONEMAN, 2010), sin que se haya podido avanzar sobre
la direccion de la causalidad entre ambas. En este trabajo avanzamos en la comprension de como
ambas se relacionan, abonando la tesis de que la innovacion en la gestion empresarial es un elemen-
to facilitador del desarrollo de las capacidades tecnologicas en productos y en procesos. Para la lite-
ratura estratégica, este es un tema relevante puesto que la actividad innovadora de la empresa es una
fuente fundamental de ventajas competitivas sostenibles (DAMANPOUR y SCHNEIDER, 2006; DAMANPOUR
y WISCHNEVSKY, 2006), y, ademas, es importante conocer los factores que favorecen o estimulan la
capacidad tecnologica innovadora (O’BRIEN y SMITH, 1995; LIN, 2001; GALENDE y DE LA FUENTE,
2003). En segundo lugar, todavia sigue siendo necesario realizar trabajos empiricos que estudien la
relacion entre la innovacion y el desempefio organizativo (DAMANPOUR ef al., 2009; MoL y BIRKIN-
SHAW, 2009). El debate sobre la repercusion de la innovacion en la gestion empresarial en los resul-
tados empresariales se encuentra en pleno auge pudiéndose encontrar unas voces que aseguran que
se trata de una fuente de ventajas competitivas inminentes (HAMEL, 2009), otras que afirman que su
aparicion genera un efecto muy débil (CAPPELLI y NEUMARK, 2001) o nulo (STAW y EPSTEIN, 2000)
en el desempefio econdmico e incluso algunas ven en ella poco mas que una moda pasajera en la
practica empresarial sin mas trascendencia (STAW y EPSTEIN, 2000). Adicionalmente, indagamos
sobre la relacion entre las capacidades de innovacion tecnoldgica y el desempefio organizativo, que
no ha sido contrastada suficientemente (CAPON, FARLEY, LEHMAN y HULBERT, 1992; CALANTONE,
CAVUSGIL y ZHAO, 2002; Tsal, 2004; GARCiA y NAvVAS, 2009). Nuestra investigacion aporta eviden-
cia empirica robusta de que tanto la innovacion en la gestion empresarial como la capacidad tecno-
logica de la empresa repercuten de manera positiva en su desempefio.

Para desgranar este argumento y desarrollar un modelo tedrico fundamentado nos apoyamos
en el Enfoque Basado en los Recursos (RBV) —epigrafe 2. La evidencia empirica se consigue utili-
zando una muestra de 159 empresas industriales espafiolas y modelizando un sistema de ecuaciones
estructurales mediante la técnica Partial Least Squares (PLS) —epigrafe 3. Los resultados alcanzados
—epigrafe 4— dan lugar a una discusion y conclusiones de las que se derivan interesantes implicacio-
nes académicas y practicas —epigrafe 5.

2. REVISION DE LA LITERATURA E HIPOTESIS

2.1. El Enfoque Basado en Recursos

El Enfoque Basado en Recursos (RBV en adelante) ofrece un marco tedrico esclarecedor para
el andlisis de la capacidad innovadora y su relacion con el desempeilo, ya postulado en trabajos
previos (GALENDE y DE LA FUENTE, 2003; DAMANPOUR ef al., 2009; MOL y BIRSKINSHAW, 2009;
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YANG et al., 2009). Este enfoque establece que un desempeiio organizativo superior se consigue
solo cuando la empresa posee recursos y capacidades valiosos fuente de ventajas competitivas sos-
tenibles (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986, 1991; AMIT y SCHOEMAKER, 1993). Dentro de este
marco, la linea basada en las capacidades dinamicas establece que una mejora del desempefio orga-
nizativo se explica por la habilidad de la empresa para renovar constantemente su base de recursos
y capacidades, previniendo de ese modo la imitacion y consiguiendo la superioridad mediante la
mejora continua (EISENHARDT y MARTIN, 2000; TEECE, PISANO y SHUEN, 1997). Trabajos recientes
han destacado el valor de este marco tedrico para el estudio de la innovacion (DAMANPOUR et al.,
2009; YANG et al., 2009) debido a su caracter crucial para la generacion de ventajas competitivas
sostenibles y, por ende, para la obtencion de rentas economicas (DAMANPOUR y SCHNEIDER, 2006;
DAMANPOUR y WISCHNEVSKY, 2006). Bajo el prisma del RBV, la innovacién en la gestion empresa-
rial se presenta como un activo estratégico particularmente relevante para la generacion de ventajas
competitivas por ser dificil de sustituir y de imitar (BARNEY, 1991). La capacidad tecnoldgica tam-
bién origina ventajas competitivas valiosas debido, fundamentalmente, a la ambigiiedad causal que
le rodea (GONZALEZ-ALVAREZ y NIETO-ANTOLIN, 2005).

2.2. Tipos de innovacion

Podemos encontrar numerosas tipologias de innovacion en la literatura. La que mayor trascen-
dencia ha tenido es aquella que distingue entre innovaciones en productos e innovaciones en proce-
sos (KNIGHT, 1967; TUSHMAN y NADLER, 1986; ETTLIE y REzA, 1992). Otra clasificacion muy
extendida es la que distingue entre innovaciones tecnologicas (o técnicas) e innovaciones adminis-
trativas (u organizativas o de gestion) (DAMANPOUR y EVAN, 1984).

Mas recientemente, el Manual de Oslo (OCDE, 2005) distingue cuatro tipos de innovaciones,
dos de caracter tecnologico y dos de caracter no tecnoldgico. Las primeras engloban a las innovacio-
nes en los productos o servicios que comercializa la empresa y las segundas hacen referencia a la
innovacion en la gestion empresarial y en marketing o comerciales.

El eje central de nuestro trabajo es la innovacion en la gestion empresarial y se estudia su efec-
to en la capacidad de la empresa para introducir innovaciones tecnoldgicas, en productos y en pro-
Cesos.

Las innovaciones en productos y en procesos las entendemos siguiendo las definiciones que
ofrece el propio Manual de Oslo (2005). Las innovaciones en productos consisten en la introduccion
de mejoras o desarrollo de nuevos productos o servicio. Por su parte, las innovaciones en procesos
se definen como la introduccion de nuevos o mejorados métodos logisticos (cambios significativos
en técnicas, equipamiento o sofiware).

A la conceptuacion de la innovacion en la gestion empresarial se le presta una especial aten-
cion por su caracter mas novedoso en la literatura sobre Direccion Estratégica asi como por consti-
tuirse el eje vertebrador de este trabajo.
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2.3. Innovacion en la gestion empresarial

A pesar de que la innovacion en la gestion empresarial es probablemente tan importante para
el progreso economico y social como la innovacion tecnologica (HAMEL, 2006: 82), la mayor parte
de la literatura estratégica se ha centrado en el estudio de esta tltima (ARMBRUSTER et al., 2008;
DAMANPOUR ef al., 2009; BATTISTI y STONEMAN, 2010). El reconocimiento de la importancia de la
innovacion en la gestion empresarial para la competitividad empresarial ha sido tardio tanto en el
ambito académico como empresarial. Consecuentemente, no existe una definicion comtn sobre el
término (AMBRUSTER et al., 2008) (véase tabla 1) y la literatura existente sobre innovacion en gestion
es escasa y dispersa (ARMBRUSTER ef al., 2006, 2008; MOL y BIRKINSHAW, 2009).

TABLA 1. Definiciones sobre innovacion en la gestion empresarial.

Trabajo
Dart (1978)

DAMANPOUR y
Evan (1984)

DAMANPOUR et al.
(1989)

Hwang (2004)

OCDE (2005)

HawMer (2006)

ARMBRUSTER éf al.
(2006, 2008)

BirkiNsHAW, HAMEL
y Mot (2008)

Mot y BirkiNsSHAW
(2009)

Bartisti y STONEMAN
(2010)

Terminologia

Innovacion administrativa

Innovacion administrativa

Innovacion administracion

Innovacién en gestion

Innovacion en gestion

Innovacion en
administracion

Innovacion en gestion

Innovacion en gestion
empresarial

Innovacion en gestion

Innovacioén en gestion

Definicion
Atafen a la estructura organizativa y los procesos adminis-
trativos

Innovaciones introducidas en la estructura organizativa, en
los procesos administrativos y/o en los recursos humanos.

Lo que ocurre en el componente administrativo y afecta al
sistema social organizacion.

Disefio de la estructura organizativa, de los procesos y del
sistema de recursos humanos.

Implementacion de un nuevo método organizativo en las prac-
ticas, organizacion en el trabajo o las relaciones externas.

Un inicio marcado por los principios tradicionales de gestion,
procesos y practicas o apartarse de las tradicionales formas
de organizacion que altera significativamente la forma en
que se realiza el trabajo de la administracion.

Incluyen los cambios en la estructura y procesos de una orga-
nizacion debido a la aplicacion de nuevos conceptos de ges-
tion y de trabajo y practicas, tales como la puesta en practica
del trabajo en equipo en la produccién, gestion de cadena
de suministro o sistemas de gestion de calidad.

Lainvencién y aplicacion de una practica de gestion, proce-
s0s, estructura o técnica que es nueva en el estado de la téc-
nica y esta destinado a promover las metas de la organizacion.

Introduccion de practicas que son nuevas para la empresa y
la intencion de mejorar los resultados empresariales.

La innovacion implica nuevas practicas de gestion, nueva
organizacion, nuevos conceptos de marketing y nuevas estrate-
gias empresariales.
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Las primeras investigaciones cientificas sobre innovacion se referian a ella como innovacion
administrativa (DAFT, 1978; DAMANPOUR y EVAN, 1984; DAMANPOUR ef al., 1989; DAMANPOUR, 1991;
ETTLIE y REZA, 1992) y la definian como aquella que ataiie, fundamentalmente, a los cambios introdu-
cidos en la estructura organizativa y en las practicas de recursos humanos. Las investigaciones mas
recientes, en cambio, se refieren a esta como management innovation (HAMEL, 2006, 2007, 2009; MoL
y BIRKINSHAW, 2009) 0, como en el caso de este trabajo, innovacion en la gestion empresarial (OCDE,
2005; ARMBRUSTER et al., 2006). En este trabajo, adoptamos la terminologia y definicion propuesta por
la OCDE ya que consideramos que esta adquiere un caracter integrador que engloba y recoge la esencia
tanto de las definiciones mas tradicionales como de las mas modernas. Concretamente, la OCDE (2005)
define la innovacion en gestion como la implementacion de un nuevo método organizativo en las prac-
ticas de negocio de la empresa, en la organizacion del trabajo o en las relaciones externas de la empre-
sa con otros agentes. Las directrices que ofrece la OCDE (2005) para distinguir a este tipo de innovacion
de otros cambios organizativos es que la implementacion de un método organizativo (en las practicas
de negocio, en la organizacion del trabajo o en las relaciones externas) no ha sido utilizado antes en la
empresa y es el resultado de una decision estratégica de la direccion.

Concretamente, la innovacion en las prdcticas de negocio implican la implementacion de nue-
vos métodos para la organizacion de las rutinas y procedimientos para llevar a cabo el trabajo (p.e.,
desarrollo de bases de datos con las mejores practicas, mejorar la retencion del trabajo o introducir
nuevos sistemas de gestion). Las innovaciones en la organizacion del trabajo consisten en la imple-
mentacion de nuevos métodos para distribuir la responsabilidad y la toma de decisiones entre los
empleados asi como también se incluyen aqui nuevas técnicas para la estructuracion de las activida-
des. Finalmente, la implantacion de nuevos métodos organizativos en las relaciones externas de la
empresa con otros agentes se define como la implementacion de nuevas maneras de gestionar las
relaciones con otras empresas o instituciones publicas (p.e., colaboracioén con centros de investiga-
cion, colaboracion con clientes, métodos de integracion de proveedores o subcontratacion).

La literatura dedicada al estudio de la innovacion en la gestion empresarial es atin escasa (ARM-
BRUSTER et al., 2006, 2008; MOL y BIRKINSHAW, 2009), especialmente la que aporta evidencia empirica
(BATTISTI y STONEMAN, 2010). Exceptuando algunas aportaciones tempranas (DAMANPOUR ef al., 1989),
no ha sido hasta la década del 2000 cuando se ha reconocido la importancia competitiva de la innova-
cién en la gestion empresarial y se ha producido la eclosion de una nueva linea de investigacion. Mucho
ha tenido que ver en esto el reconocimiento de la OCDE en 2005 de la innovacion en la gestion empre-
sarial como un tipo particular de innovacion, junto con la innovacion en productos, en procesos y en
marketing. Concretamente, se ha profundizado en su conceptuacion (BIRKINSHAW y MoL, 2006; HAMEL,
2006, 2007, 2009; ARMBRUSTER et al., 2006, 2008) y se han propuesto instrumentos para su medicion
(ARMBRUSTER et al., 2006, 2008; CAMISON y VILLAR, 2010). La literatura también se ha interesado por
su proceso de desarrollo (HAMEL, 2006, 2007, 2009; BIRSKINSHAW et al., 2008), las fuentes que favo-
recen su desarrollo (MoOL y BRIKINSHAW, 2009), el comportamiento empresarial ante su adopcion
(O’MAHONEY, 2007) y su repercusion en el desempefio organizativo (MAZZANTI et al., 2006; MoOL y
BIRKINSHAW, 2009; DAMANPOUR, WALKER Y AVELLANEDA, 2009; CAMISON y VILLAR, 2010). Asimismo,
se han empezado a explorar practicas innovadoras particulares (PRAJOGO y SOHAL, 2006; PERDOMO-
ORTIZ et al., 2009; CAPPELLI y NEUMARK, 2001; ULUSOY, 2003; MAZZANTI et al., 2006). No obstante,
poco se conoce todavia sobre las consecuencias de la innovacion en la gestion empresarial (DAMANPOUR
et al., 2009; MoL y BIRKINSHAW, 2009).
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2.4. Innovacion en la gestion empresarial y capacidades de innovacién tecnolégica

La estrecha relacion entre la innovacion en la gestion empresarial y tecnologica ha sido puesta
de relieve desde bien temprano (BURNS y STALKER, 1961; KIMBERLY y EVANISKO, 1981; DAMANPOUR
y EvaAN, 1984). No obstante, el papel antecedente o facilitador de las innovaciones organizativas en el
desarrollo de capacidades innovadoras tecnologicas, aunque ha sido argumentado de manera tedrica en
la literatura previa (ARMBRUSTER et al., 2006, 2008), todavia no ha sido demostrado empiricamente de
manera fehaciente. En este sentido, el trabajo de DAMANPOUR et al. (1989) constituye una notable excep-
cion. En un estudio empirico sobre una muestra de bibliotecas americanas los autores encuentran que
las innovaciones administrativas facilitan las innovaciones tecnologicas a lo largo del tiempo. No obs-
tante, los autores advierten de la necesidad de contrastar el modelo propuesto para su generalizacion a
otras poblaciones organizativas. Cabe destacar también el trabajo de PINI y SANTANGELO (2005) donde
se estudia el papel explicativo de las practicas de organizacion del trabajo desverticalizadas (de-verti-
calized) sobre la innovacion en productos, procesos y en calidad. Aunque este trabajo no habla expli-
citamente de innovacion en la gestion empresarial, la conceptuacion que ofrece sobre las practicas
organizativas del trabajo se asemeja a esta en gran medida. Lo mismo ocurre en el trabajo de LAURSEN
y Foss (2003), donde se estudia el papel determinante de las nuevas practicas de gestion de los recursos
humanos en el desempeiio innovador tecnologico. Recientemente, han aparecido algunos trabajos que
han enfatizado el caracter complementario de la innovacion en la gestion empresarial y tecnolégica
(P1vA, SANTARELLI y VIVARELLI, 2005; DAMANPOUR, WALKER y AVELLANEDA, 2009; MARTINEZ-ROS y
LABEAGA, 2009; BATTISTI y STONEMAN, 2010), demostrando que existe un efecto sinérgico entre los
dos tipos de innovacién de manera que se convierten en complementarios y no sustitutos.

Sobre la base del RBV, en este trabajo argumentamos que la innovacién en la gestion empre-
sarial favorecera el desarrollo de capacidades tecnoldgicas a través de diversas vias. La introduc-
cion de nuevas practicas de negocio como, por ejemplo, el uso de practicas de gestion de la calidad,
puede favorecer el estimulo de las capacidades organizativas que promueven el desarrollo de nue-
vos productos y procesos o la introduccion de mejoras en los ya existentes. En este sentido, LAUR-
SEN y Foss (2003) encuentran evidencia empirica de que las practicas de gestion de los recursos
humanos influyen significativamente en la innovacion tecnoldgica. De manera similar, la intro-
duccion de innovaciones en el puesto de trabajo como son la descentralizacion en la toma de deci-
siones o el uso de grupos de trabajo interfuncionales son, en definitiva, practicas que promueven
el caracter organico de la estructura organizativa. El caracter organico que promueve la innovacion
tecnologica esta bien reconocido en la literatura (BURNS y STALKER, 1961). Una estructura orga-
nica da a los empleados una mayor libertad para llevar a cabo su trabajo, mas oportunidades para
experimentar y, por tanto, para innovar (PIERCE y DELBECQ, 1977). Especificamente, un bajo gra-
do de centralizacion favorece la generacion y la exploracion de conocimiento (TEECE, 2000), pro-
porcionando incentivos para la rdpida toma de decisiones, la creatividad, la experimentacion, la
libertad para actuar, una mayor interaccion entre perspectiva y un amplio abanico de soluciones a
los problemas (HAGE y AIKEN, 1967; LAWRENCE y LORSCH, 1967; MINZTBERG, 1979). El uso de
equipos de trabajo interfuncionales y las responsabilidades flexibles del trabajo también favore-
ceran la comunicacion interdepartamental y el flujo de conocimiento lateral. Este contexto es ido-
neo, por tanto, para desarrollar capacidades tecnoldgicas que permitan concebir nuevos productos
y procesos o mejoras de los mismos. La instauracion de relaciones externas innovadoras también
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puede ayudar al desarrollo de capacidades tecnologicas. De hecho, son muchas las empresas que
actualmente confian en las relaciones externas para adquirir nuevo conocimiento tecnologico utili-
zando, por ejemplo, acuerdos de cooperacion. La colaboracidn interorganizativa es un vehiculo
importante para la generacion de capacidades tecnoldgicas (SCHOEMAKERS y DUYSTERS, 2006). Segun
la 16gica del RBYV, la cooperacion con agentes externos es un medio de conseguir aquellas capaci-
dades que la empresa no puede desarrollar por si sola y que obtiene mas eficientemente a través del
mercado (Das y TENG, 2000).

Particularmente, en cuanto a la relacion entre la innovacion en la gestion empresarial y el desa-
rrollo de capacidades tecnologicas basadas en la innovacion en productos, PINI y SANTAGELO (2003)
demuestran que el uso de practicas de organizacion del trabajo desverticalizadas (de-verticalized)
(como son los grupos de trabajo o la rotacion en los puestos de trabajo) aumentan la probabilidad de
introducir innovaciones en productos. Trabajos previos también han demostrado que la participacion
en acuerdos de cooperacion favorece el desarrollo de capacidades distintivas que permiten el desa-
rrollo de la innovacion en productos (FAEMS, VAN LOOY y DEBACKERE, 2005; CAMISON et al., 2010;
NIETO y SANTAMARIA, 2007; ZENG, XIE y Tam, 2010). Igualmente, cabe considerar el trabajo de
HWANG (2004) donde se ilustra, mediante el estudio de una empresa cosmética coreana, la importan-
cia de la introduccion de la innovacion en la gestion empresarial para el éxito de la innovacion en
productos. El caso analizado evidencia el caracter crucial de los cambios introducidos en el disefio
de la estructura organizativa apropiada, en los procesos de gestion y en el sistema de recursos huma-
nos para el desarrollo de un nuevo producto, que aseguraron su éxito competitivo.

Considerando los argumentos anteriores, proponemos la siguiente hipotesis:

Hipétesis 1a (H1a): La innovacion en la gestion empresarial ejercerd un efecto positivo en
el desarrollo de capacidades tecnologicas basadas en la innovacion en productos.

Sobre la relacion entre la innovacion en la gestion empresarial y la generacion de capacidades
innovadoras basadas en la innovacion en procesos, CAMISON (2001) subraya la estrecha relacion entre
las innovaciones organizativas y la innovacion en procesos, argumentando que la gestion de las for-
mas organizativas innovadoras mejora cuando se introducen este tipo de innovaciones. Ademas, el
interés de una empresa en la introduccion de nuevas practicas de negocio como pueden ser el control
de la calidad y la reingenieria puede motivarla para ser mas eficiente y, por tanto, a desarrollar sus
habilidades para la introduccion de innovaciones en procesos (DAMANPOUR y GOPALAKRISHNAN,
2001). En el terreno empirico, PINI y SANTAGELO (2003) demuestran que el uso de practicas de orga-
nizacion del trabajo desverticalizadas aumentan la probabilidad de introducir innovaciones en pro-
cesos. Otras innovaciones organizativas como son las relaciones externas de la empresa como la
participacion en acuerdos de cooperacion también se han asociado positivamente con el desarrollo
de capacidades distintivas en innovacion en procesos (CAMISON et al., 2010).

Con todo esto, establecemos la hipotesis:

Hipétesis 1b (H1b): La innovacion en la gestion empresarial ejercera un efecto positivo en
el desarrollo de capacidades tecnologicas basadas en la innovacion en procesos.
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2.5. Innovacion en la gestion empresarial, capacidades tecnoldégicas y desempeiio organizativo

La relacién entre la innovacion y el desempefio organizativo ha sido ampliamente estudiada
(DAMANPOUR y EVAN, 1984; DAMANPOUR et al., 1989; DAMANPOUR et al., 2009). La mayoria del tra-
bajo empirico disponible analiza el impacto en el desempefio organizativo del desempefio innovador
tecnoldgico —innovacion como output— (MARTINEZ-SANCHEZ et al., 2009) o del esfuerzo tecnoldgico
en innovacion —innovacion como input— Un conjunto mas reducido de trabajos, normalmente desa-
rrollados desde el RBYV, se concentran en el estudio de la capacidad innovadora —innovacién como
capacidad organizativa—y su efecto en el desempefio organizativo (CALANTONE et al., 2002; TSAI,
2004; GARCIA-MORALES et al., 2008; YANG et al., 2009). En este ultimo caso, la definicion de la capa-
cidad innovadora de la empresa normalmente se limita a considerar aquellas capacidades tecnologicas
que permiten el desarrollo de nuevos productos y procesos, considerandose en trabajos muy puntuales
el caso de la innovacion en la gestion empresarial. Una limitacion de estos trabajos es que suelen con-
siderar los distintos tipos de capacidades para la innovacion de manera simultanea, por ejemplo, con-
templando el impacto agregado de la innovacion en productos, procesos y organizativa en el
desempefio; bien operativizando la innovacion como un constructo latente de segundo orden con tres
dimensiones, una por cada tipo de innovacion (e.g., YAMIN et al., 1997; SANZ-VALLE et al., 2007), bien
considerando los distintos tipos de innovacion en un Unico constructo latente (YANG et al., 2009).
Aunque esta evidencia es valiosa, creemos que es necesario seguir avanzando en la argumentacion
anterior, analizando la contribucion independiente de cada uno de los tipos de innovacion (organiza-
tiva, en productos y en procesos) en el desempefio organizativo.

En cuanto a la innovacion en la gestion empresarial, y siguiendo la logica del RBV, conside-
ramos que la innovacion en gestion es una inmediata fuente de ventajas competitivas (GOLDMAN,
NAGEL y PREIss, 1995) que puede producir mejoras en el desempefio organizativo (ODCE, 2005). El
RBYV entiende las diferencias en el desempefio organizativo como consecuencia de las caracteristicas
internas de la organizacion. El principal postulado de este enfoque establece que solo las empresas
que posean activos estratégicos seran capaces de desarrollar ventajas competitivas sostenibles y, por
tanto, conseguir un desempefio superior. En primer lugar, los activos estratégicos se caracterizan por
su escasez, adecuacion a los factores clave en la industria, durabilidad, dificultad para ser sustituidos
o imitados y por la apropiabilidad de las rentas que generan (PETERAF 1993; GRANT 1996; AMIT y
SCHOEMAKER 1993; BARNEY, 1991, 1986; WERNERFELT 1984). En segundo lugar, las ventajas com-
petitivas sostenibles descansan en las capacidades dinamicas de la empresa, entendidas estas como
la habilidad para adaptarse y reconfigurar los recursos y capacidad para innovar (EISENHARDT y MAR-
TIN 2000; GRANT 1996). La innovacion en la gestion empresarial se configura como un activo estra-
tégico fundamental para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles capaz de generar rentas
superiores, puesto que cumple las condiciones establecidas para ello.

Sin embargo, la literatura previa ofrece muy poca evidencia empirica sobre la relacion entre la
innovacion en la gestion empresarial y el desempefio organizativo (ARMBRUSTER et al., 2008; MoL y
BIRKINSHAW, 2009). Ademas, los escasos trabajos que abordan esta cuestion no llegan a un consenso
claro. Podemos encontrar trabajos a favor (MAZZANTI ef al., 2006; MOL y BIRSKINSHAW, 2009) y en con-
tra (STAW y EPSTEIN, 2000) de la consideracion de la innovacion en la gestion empresarial como via hacia
la consecucion de un desempeiio superior. No obstante, el nimero de trabajos que corroboran el efecto
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econdmico beneficioso de la innovacion en la gestion empresarial es mayor. Por ejemplo, MAZZANTI et
al. (20006) a través de un analisis cuantitativo demuestran que el desempeiio organizativo esta positiva y
significativamente relacionado con la innovacion en la gestion empresarial, concluyendo que las empre-
sas que poseen un mejor desempefio estan comprometidas mas extensamente con los cambios organiza-
tivos. Pero, sobre todo, podemos encontrar un gran niimero de trabajos que han demostrado el efecto
positivo que ejercen en el desempeiio organizativo el uso de algunas practicas organizativas innovadoras
concretas como son la aplicacion de sistemas de gestion de la calidad (OSTERMAN, 1994; PRAJOGO y
SOHAL, 2006; PERDORMO-ORTIZ et al., 2009) o el uso de practicas de gestion de alto desempefio (OSTER-
MAN, 1994; CAROLI'y VAN REENE, 2001; GREENAN, 2003; PIVvA y VIVARELLI, GREENAN, 2003).

En este trabajo, siguiendo la loégica del RBV, consideramos que la innovacion en la gestion
empresarial ejercerd un efecto positivo en el desempefio organizativo. Las innovaciones organizati-
vas son especificas del sistema en que se generan, el cual es normalmente un sistema social altamen-
te complejo en el que intervienen un amplio conjunto de actores y relaciones (BIRKINSHAW y MOL,
2006). Ademas, las innovaciones organizativas son tacitas por naturaleza, en mayor medida ademas
que las innovaciones tecnoldgicas (BIRKINSHAW y MoL, 2006). Estas caracteristicas fundamentales
de la innovacion en la gestion empresarial le confieren una capacidad Gnica de crear ventajas com-
petitivas a largo plazo (HAMEL, 2009). Ademas, debe considerarse que el fin Gltimo de la introduccion
de las innovaciones organizativas es aumentar el desempefio organizativo (HAMEL, 2009). Conside-
rando estas argumentaciones, establecemos la siguiente hipdtesis:

Hipotesis 2 (H2): La innovacion en la gestion empresarial ejerce un efecto positivo en el desem-
perio organizativo.

En el caso de las capacidades tecnologicas innovadoras, consideramos que estas también ejerce-
ran un impacto positivo en el desempefio organizativo. Numerosos trabajos han reconocido que las
capacidades tecnologicas son un elemento determinante de la competitividad empresarial (AFUAH, 2002;
Tsal, 2004). Siguiendo las premisas del RBYV, las capacidades tecnoldgicas también son fundamentales
para la generacion y sostenibilidad de ventajas competitivas (PRAHALAD y HAMEL, 1990; BARNEY et al.,
2001), por ser especialmente dificil su imitabilidad (GONZALEZ-ALVAREZ y NIETO-ANTOLIN, 2005).

El reconocimiento tedrico del potencial estratégico de los conocimientos tecnologicos tiene ya
un soporte empirico suficiente (MARTINEZ-SANCHEZ et al., 2009). Por ejemplo, Tsal (2004) demuestra
que la capacidad tecnologica de las empresas de la industria electronica taiwanesas les confiere una
ventaja competitiva que se traduce en una mejora de su desempefio empresarial. En un contexto dis-
tinto, TUOMINEN y HYVONEN (2004) demuestran que la capacidad de innovacion tecnologica influye
positivamente en la superioridad competitiva de la empresa en el contexto de los canales de marketing.
En el caso espafiol, GONZALEZ-ALVAREZ y NIETO-ANTOLIN (2005), con una muestra de 258 empresas
industriales espafiolas, encuentran evidencia de que las capacidades tecnologicas estan protegidas por
la ambigiliedad causal que les rodea, justificandose asi que estas impacten de manera positiva en el
desempefio organizativo. De un modo similar, GARCiA y NAVAS (2007) constatan que la dotacion de
capacidades tecnologicas de explotacion y exploracion se relaciona directamente con los resultados
empresariales en el contexto de la industria biotecnologica espafiola. Sin embargo, no se ha sondeado
empiricamente el efecto individual de las capacidades tecnoldgicas en productos y procesos sobre el
desempeiio. Siguiendo la logica del RBV y los argumentos ya expuestos, establecemos que si la empre-
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sa desarrolla sus capacidades tecnologicas para la introduccion de innovaciones en productos y en
procesos encontrard un efecto positivo en su desempefio organizativo, al estar generando un activo
estratégico valioso determinante del desempefo organizativo (PRAHALAD y HAMEL, 1990; BARNEY et
al., 2001; TsAl, 2004). Esta idea queda reflejada en las siguientes hipotesis:

Hipoétesis 3a (H3a): Las capacidades de innovacion tecnologicas basadas en la innovacion
en productos ejercen un efecto positivo en el desemperio organizativo.

Hipétesis 3b (H3b): Las capacidades de innovacion tecnoldgicas basadas en la innovacion
en procesos ejercen un efecto positivo en el desemperio organizativo.

3. METODOLOGIA

3.1. Base de datos

Para estudiar empiricamente la relacion entre la innovacion en la gestion empresarial, las capa-
cidades tecnologicas innovadoras y el desempefio organizativo utilizamos informacion que procede
de una base de datos primaria de empresas industriales espafiolas. En la tabla 2 se presentan las espe-
cificaciones técnicas del estudio. Las empresas de la muestra fueron extraidas de la base de datos
SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos). Con la finalidad de encontrar la mayor diversidad
posible en los comportamientos innovadores, definimos un universo que incluyese empresas de todos
los sectores industriales ' y con heterogeneidad por tamafio. Dado que estamos analizando las carac-
teristicas y el desempefio de los modelos organizativos de la produccion adoptables en la industria,
las empresas consideradas se dedican a actividades secundarias excluyéndose pues el sector servicios.
Atendiendo a estas premisas, la poblacion objeto de estudio ofrecida por SABI quedd formada por
2.154 empresas que pertenecen a un total de 30 sectores industriales (SIC a dos digitos). La recolec-
cion de informacion se realizd a partir de una encuesta auto-administrada, que fue dirigida a los
directores-gerentes de las empresas. Tras el trabajo de campo, se obtuvieron 175 respuestas, de las
cuales se eliminaron 16 debido a que los cuestionarios estaban incompletos o no habian sido contes-
tados rigurosamente, como dejaban ver las preguntas de control incluidas. Finalmente, la muestra
pues esta formada por 159 empresas espafiolas que pertenecen a un total de 19 industrias y que poseen
tamafios organizativos que varian entre 10 y mas de 500 empleados. En la tabla 3 se observa la dis-
tribucion de las empresas que conforman la muestra por sector de actividad.

TABLA 2. Ficha técnica del estudio.

Universo Empresas industriales

Ambito geografico Nacional

sl

I Conla excepcion de los sectores energético y del petroleo, a fin de evitar que el gran tamafio de las empresas que operan

en estas actividades distorsionara los datos de la muestra finalmente conseguida.
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NV

Obtencién de informacién A trave.ﬁs de cuestionario estrucFurado, c,ur.nphmentado mediante
entrevista personal o formulario electrénico

Poblacién 2.154 empresas

Tamafio de la muestra 159 empresas

Unidad de analisis Empresa

Persona a quien se dirige la encuesta Director general

Fecha del trabajo de campo Abril-noviembre 2006

TABLA 3. Sectores a los que pertenecen las empresas que conforman la muestra.

Codigo CNAE Descripcion N.® empresas
15 Industria de productos alimenticios y bebidas 5
17 Industria textil 9
18 Industria de la confeccion y de la peleteria 2
20 Industria de la madera y del corcho, excepto muebles 2
21 Industria del papel 3
22 Edicidn, artes graficas y reproduccion 2
24 Industria quimica 11
25 Fabricacion de productos de caucho y materias plasticas 13
26 Fabricacion de otros productos minerales no metalicos 27
27 Metalurgia 7
28 Fabricacion de productos metélicos, excepto maquinaria 15
29 Industria de la construcciéon de maquinaria y equipo mecanico 17
30 Fabricacion de maquinas de oficina y equipos informaticos 2
31 Fabricacion de maquinaria y material eléctrico 7
32 Fabricacion de material electronico 4
33 Fabricacion de equipo e instrumentos médico-quirtirgicos 1
34 Fabricacion de vehiculos de motor y remolques 3
36 Fabricacion de muebles y otras industrias manufactureras 6
45 Construccién 23

TOTAL 159

2 Se ha contrastado que el método de recoleccion de informacion no sesga los resultados obtenidos.
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3.2. Técnicas estadisticas

El método de analisis utilizado para contrastar empiricamente las hipdtesis propuestas es el
analisis de ecuaciones estructurales a través de la técnica Partial Least Squares (PLS) (WOLD, 1966;
CHIN, 1998a, 1998b, 2001) utilizando el paquete estadistico PLS-Graph 03.00 (CHIN, 2003). Se esco-
gi6 esta técnica frente a los sistemas de ecuaciones estructurales basados en las covarianzas (como
son EQS o AMOS) por dos motivos. Primero, PLS es particularmente adecuado para trabajar con
muestras pequefias. Aunque la muestra manejada en este estudio es representativa de la poblacion,
se trata de una muestra pequefia. Segundo, PLS permite la inclusion simultanea en un mismo mode-
lo estructural de constructos formativos y reflectivos, mientras que esto no es posible en el caso de
los modelos basados en covarianzas (CHIN y NEWSTED, 1999). En nuestro trabajo, la innovacion
organizativa adquiere un caracter formativo, tal y como se explica en la siguiente seccion.

La modelizaciéon de un sistema de ecuaciones estructurales mediante la técnica PLS implica
llevar a cabo dos fases: evaluacion del modelo de medida y evaluacidon del modelo estructural (BAR-
CLAY, HIGGINS y THOMPSON, 1995). En la siguiente seccion se describen los resultados alcanzados en
cada una de las fases.

3.3. Medida de las variables

Todas las variables fueron medidas como factores latentes de primer orden con escalas multi-
items basadas en las percepciones directivas, con excepcion de la innovacion en la gestion empresa-
rial y el desempefio que fueron medidos como factores latentes de segundo orden. Esta aproximacion
requiere escoger entre la definicion de los factores de segundo orden molares y moleculares *. En
este trabajo, la innovacion en la gestion empresarial se define como un factor de segundo orden molar.
Por ejemplo, la introduccion de una innovacion en las practicas de negocio no implica un cambio
similar en la innovacion en los puestos de trabajo, por tanto, definir este constructo como un factor
de segundo orden molar es apropiado. Siguiendo este mismo razonamiento, el desempefio organiza-
tivo ha sido definido como un factor molecular de segundo orden.

A continuacion se explican mas detenidamente los instrumentos utilizados para medir todos
los constructos implicados en el modelo tedrico planteado. En el anexo aparecen las escalas de medi-
da completas de todas las variables.

Innovacion en la gestion empresarial. Para medir este constructo utilizamos la escala de
medida previamente validada en el trabajo de CAMISON y VILLAR-LOPEZ (2010). Esta escala de medi-
da esta basada en la definicion que ofrece la OCDE (2005) de este concepto, y que ha sido adoptada
en este trabajo. Se trata de un factor latente de segundo orden molar, porque el incremento en una de

Mientras que una actitud molar representa un constructo emergente formado por factores de primer orden, la aproxima-
cion molecular hipotetiza que un constructo latente existe por el reflejo de los factores de primer orden (CHIN y GHOPAL,
1995). Es decir, si el cambio en una de las dimensiones que conforman el constructo latente de segundo orden produce
un cambio similar en las otras dimensiones una aproximacion molecular es mas apropiada. En otro caso, la aproximacion
molar es mas adecuada (CHIN y GHOPAL, 1995).
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las dimensiones no implica que el resto de dimensiones varien de manera similar. La escala distingue
tres dimensiones, cada una de las cuales esta medida con tres items reflectivos.

Capacidad para la innovacion en productos. Definimos esta variable como un constructo
latente de primer orden formado por cinco items reflectivos que han sido generados a partir de las
directrices del Manual de Oslo (OCDE, 2005).

Capacidad para la innovacion en procesos. Definimos esta variable como un constructo
latente de primer orden formado por 11 items reflectivos que han sido generados a partir de las direc-
trices del Manual de Oslo (OCDE, 2005).

Desempeiio organizativo. Esta variable se mide mediante un constructo latente de segundo
orden de caracter molecular. Distinguimos dos dimensiones latentes que hemos denominado «desem-
pefio econdmicoy» y «desempefio en satisfacciony», que a su vez estan medidos por 4 y 4 indicadores
respectivamente. Para generar los indicadores que conforman la escala de medida nos referimos al
trabajo de CAMISON (1999), que han sido posteriormente utilizados en trabajos como los de LIN y
GERMAIN (2003) o NAHM, VONDEREMBSE y KOUFTEROS (2003).

Trabajos como los de CONANT, MOKWA y VARADARAJAN (1990) han advertido de la posible
desviacion implicita en las percepciones directivas sobre el desempefio de su empresa. Por tanto,
debe extremarse la precaucion cuando se evalia el riesgo de varianza de los métodos comunes, como
que los datos provengan de la misma fuente. Es importante, pues, verificar la validez convergente de
las medidas objetivas y subjetivas del desempefio. De este modo, aseguramos que las escalas utili-
zadas realmente miden el constructo para el que fueron disefiadas.

La validez convergente de la medida de desempefio fue verificada a través de los coeficientes
de correlacion de la autoevaluacion con medidas objetivas exdgenas de la empresa de dos indicado-
res que conforman la escala: ROA y margen de beneficio.

Los indicadores del desempefio exogenos fueron tomados de la base de datos SABI —base de
datos de la cual se consigui6 la muestra de empresas. Los datos que esta base de datos ofrece no estaban
en ese momento actualizados con la fecha en que se desarrollo el trabajo de campo. Asi, mientras que
los datos del trabajo de campo pertenecen al ano 2006, los indicadores obtenidos de la base de datos
SABI sobre los indicadores mas relacionados con los utilizados en la encuesta pertenecen al afio 2005.

Ademas, estos indicadores exodgenos no estaban disponibles para todas las empresas de la
muestra. Finalmente, los datos exdgenos sobre el desempeifio fueron obtenidos de 105 y 112 empre-
sas, dependiendo del indicador considerado. Este es el nlimero de empresas de la muestra cuya infor-
macion estaba disponible en la base de datos SABI.

Las correlaciones entre los indicadores objetivos y subjetivos del desempefio (ROA % = 0.269;
MARGEN DE BENEFICIO = 0.311) no son muy elevadas, aunque si que son estadisticamente sig-
nificativas al nivel 0.01, por lo que puede afirmarse que existe validez convergente entre unas y otras
medidas.
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Ademas, para mitigar el problema de la varianza comtin o del efecto de autocorrelacion, segui-
mos el procedimiento sugerido por WILLIAMS, COTE y BUCKLEY (1989) y PODSAKOFF y ORGAN (1986)
de situar las variables dependientes después de las variables independientes en el cuestionario, en un
intento por reducir el impacto implicito de los entrevistados. Este procedimiento ha sido previamen-
te adoptado en otros trabajos sobre estrategia (e.g., SPANOS y Lioukas, 2001).

3.4. Variables de control

Por ultimo, deben incluirse en el modelo a modo de variables de control aquellas sobre las que
la literatura previa ha demostrado que mantienen algun tipo de relacion con las variables que con-
forman el modelo.

En este trabajo se han incluido como variables de control en el modelo las principales variables
de contingencia identificadas por MINTZBERG (1979). Concretamente, se han introducido como varia-
bles de control la edad organizativa, el tamafio organizativo y la incertidumbre del entorno (MINTZ-
BERG, 1979; PORTER, 1980).

La medida utilizada para el tamafio organizativo ha sido el numero de empleados. La edad de
la empresa ha sido operativizada a través de la diferencia entre el afio 2006 (afio en que se realizo el
trabajo de campo) y el aflo de constitucion de la empresa. Por ultimo, la incertidumbre ambiental ha
sido operativizada a través de un item de valoracion subjetiva que mide la frecuencia de los cambios
sociales, politicos o culturales que afecten a la turbulencia del entorno. Este item varia en una esca-
la tipo Likert que varia de 1 a 7 puntos donde 1 equivale a Nivel muy Bajo'y 7 a Nivel muy Alto.

La tabla 4 muestra los estadisticos descriptivos de todas las variables implicadas en el mode-
lo asi como la matriz de correlaciones.

TABLA 4. Medias, desviaciones estandar y correlaciones entre las variables del estudio.

Variable Media | Desv. Tip. 1 2 B 4 5 6
1 | Innovacidn en gestion 4.857 0.929 1.000
2 | Cap. inn. productos 4.859 1.045 | 0.458™ | 1.000
3 | Cap. inn. procesos 5.066 0954 | 0.737" | 0.628" | 1.000
4 | Desempeno organizativo | 4.908 0.869 | 0.571" | 0.482" | 0.5817 | 1.000
5 | Edad 36.642 3.370 0.111 | 0.107 | 0.154 | 0.018 | 1.000
6 | Tamano 4.668 1.331 0.139 | 0.054 | 0.139 | 0.210" | 0.210" | 1.000
7 | Incertidumbre ambiental | 4.022 0.531 0.033 | 0.177° | 0.025 | -0.049 | 0.170 | 0.050
** Valores estadisticamente significativos al 0.01; * Valores estadisticamente significativos al 0.05.
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4. RESULTADOS

4.1. Modelo de medida

La fiabilidad individual de los items se evalué mediante las cargas factores. CARMINES y ZELLER
(1979) recomiendan que estas sean iguales o superiores a 0.707. La tabla 5 muestra las cargas factores
de todos los constructos implicados en el modelo tedrico. Todas las cargas factores superan este limite,
excepto los items PDI1 y PDI2 de la escala capacidades para la innovacion de productos y los items
PCI3, PCI4, PCI7 y PCIS8 de la escala capacidades de innovacion en procesos. Sin embargo, algunos
investigadores (CHIN, 1998b) recomiendan que esta regla empirica no debe ser tan estricta en el caso de
escalas exploratorias o cuando estas se aplican en distintos contextos, en estos casos, cargas factoriales
de 0.5 0 0.6 pueden ser consideradas aceptables. Por tanto, estos items se mantuvieron en las escalas.

En el caso de los constructos molares de segundo orden, deben examinarse los pesos en lugar
de las cargas factoriales (CHIN, 1998a). Este es el caso de la innovacion en la gestion empresarial.
No se exige que los pesos alcancen un nivel minimo pero si que se examine la inexistencia de mul-
ticolinealidad en las medidas formativas (DIAMANTOPOULUS y WINKLHOFER, 2001). Para descartar la
existencia de este problema, examinamos el indice de inflacion de la varianza (VIF), que fue calcu-
lado con el software SPSS 15.0 para Windows. Los resultados indican que no existen problemas
derivados de la multicolinealidad puesto que el VIF se encuentra muy por debajo del nivel maximo
aceptable de 10 (KLEINBAUM et al., 1988), tal y como puede observarse en la tabla 5.

También se debe evaluar la fiabilidad del constructo, analizando el indicador denominado fia-
bilidad conjunta. NUNNALLY (1978) recomienda un valor de 0.8 para este indicador. En la tabla 3
presentamos los valores de este indice, que excede el nivel minimo requerido.

Para evaluar la validez convergente se debe examinar el indice AVE (Average Variance Extrac-
ted). FORNELL y LARCKER (1981) recomiendan que este debe de ser igual o mayor a 0.5. La tabla 3
muestra como el AVE de todos los constructos es satisfactorio.

Finalmente, para comprobar la validez discriminante es necesario comparar la raiz cuadrada del
indicador AVE de todos los constructos latentes medidos con indicadores reflectivos con las correla-
ciones entre constructos. La raiz cuadrada del AVE debe ser superior a las correlaciones para que exis-
ta validez discriminante. La tabla 6 muestra como esta condicion se cumple en todos los casos.

TABLA 5. Resultados del modelo de medida “.

Factores VIE Weight SI: SE t-value ® CR AVE ¢
Innovacion en gestion
, na. na.
(factor 2.° orden molar)
Inn. practicas de negocio 2.806 0.928
e
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Factores ‘ VIE ‘ Weight ‘ SI: ‘ SE t-value ® CR ‘ AVE ¢
VA
Inn. puesto trabajo 2.620 0.833
Inn. relaciones externas 1.401 0.781
Cap. inn. producto (reflectivo) 0.849 0.533
PDI1 0.630™" 0.098 6.415
PDI2 0.638™" 0.109 5.805
PDI3 0.762"" 0.049 15.382
PDI4 0.785™" 0.055 14.241
PDI5 0.814™ 0.048 16.733
Cap. Inn. proceso (reflectivo) 0.919 0.510
PCI1 0.738™" 0.051 14.321
PCI2 0.757"" 0.058 12.963
PCI3 0.655™" 0.070 9.214
PCl4 0.623™ 0.071 9.314
PCI5 0.731™ 0.039 18.357
PCI6 0.806™ 0.063 12.742
PCI7 0.655™" 0.078 8.357
PCI8 0.566™" 0.070 8.087
PCI9 0.736™" 0.039 18.996
PCI10 0.791™ 0.061 13.053
PCI11 0.742"" 0.067 11.076
ey
Desempefio econdmico 0.813™ | 0.051 | 15.948
Desempefio satisfaccion 0.910™ | 0.016 | 58.208
Tamafio 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000
Edad 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000
Incertidumbre 1.000 0.000 0.000 1.000 1.000
Notas:
SL: carga factorial, SE: error estandar, CR: fiabilidad conjunta, VIF: Indice de inflacion de la varianza.
#H#E < 0,001, #% p < 0.01, ** p < 0.05, * p<0.1.
4 Véase el apéndice para la descripcion de los items.
b T-values mayores que 1.645 son significativos al 5 por 100.
¢ Porcentaje de la varianza explicada de los items de la variable latente.
n.a.: no aplicable.
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TABLA 6. Contraste de la validez discriminante.

Cap. Inn. Producto Cap. Inn. Procesos
Cap. inn. producto (0.730)
Cap. inn. procesos 0.613 (0.714)
Desemperio organizativo 0.489 0.633

Nota: Los valores entre paréntesis de la diagonal son la raiz cuadrada del AVE. Los elementos fuera de la dia-
gonal son las correlaciones entre constructos.

4.2. Modelo estructural

La tabla 7 y la figura 1 resumen los resultados del modelo estructural contrastado.

Para obtener estos resultados se realizo un remuestreo con la técnica bootstrap con 500 submues-
tras, tal y como recomienda CHIN (2001). E1 R? de los constructos endogenos excede el valor minimo
recomendado de 0.1 establecido por FALK y MILLER (1992: 80). Ademas, el R? del constructo Des-
empeflo Organizativo indica que el modelo propuesto indica el 49.8 por 100 de la varianza del cons-
tructo, indicando un nivel muy satisfactorio de predicibilidad.

Para analizar la fortaleza en las relaciones entre constructos, se debe analizar el valor de los
coeficientes path (B) y su nivel de significacion, que conjuntamente permiten contrastar las hipotesis
propuestas. Como puede observarse en la tabla 7, la innovacion en gestion ejerce un efecto positivo
y significativo en las capacidades de innovacion en productos (B = 0.462,t = 6.948) y en procesos
(B =0.792,t = 29.152), confirmando las hipétesis Hla y H1b. En relacion con las relaciones entre
la innovacién y el desempeiio, los resultados muestran que la innovacion en gestion (B = 0.390,t =
= 3.960), la capacidad para introducir innovaciones en productos (3 =0.159, t = 1.915) y en proce-
sos (B = 0.216,t = 2.010) tienen un efecto positivo en el desempefio organizativo, confirmando las
hipétesis H2, H3a y H3b. En relacion con las variables de control, el tamafio organizativo resulto
significativo mientras que la incertidumbre y la edad organizativa no lo fueron.

TABLA 7. Resultados del modelo estructural.

Coeficientes .,
. t-value Conclusion
estandarizados

Relaciones hipotetizadas
Innovacioén en gestion — Cap. inn. productos 0.462%%** 6.948 Hla supported
Innovacion en gestion — Cap. inn. procesos 0.7927%** 29.152 H1b supported

s
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es(i:;fii::;:;j)s t-value Conclusion
RV
Innovacion en gestion — Desempefio 0.390™ 3.966 H2 supported
Cap. inn. productos — Desempefio 0.159° 1.915 H3a supported
Cap. inn. procesos — Rendimiento organizacional 0.216" 2.010 H3b supported
Relaciones no hipotetizadas (Variables de control)
Tamario — Desempefio 0.130" 2.018
Edad — Desempefio -0.006™ 0.144
Incertidumbre — Desempefio -0.0871-5 1.166
Estadisticos de bondad del ajuste
R2 0.498
Notas: *#% p < 0.001, ¥#* p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.1, n.s.: no significativo.
FIGURA 1. Resultados del modelo estructural.
| Edad | | Tam. | Inc.
-0.006"* 0.130° -0.087"*

Cap. inn.
productos
Hla R*=10.232 H3a
0.462 0.159

Innovacion en
gestion

Desempeiio
R'=0.498

H2

EEE

0.390

Cap. inn.
procesos
R’=10.627

. H3b
L0216

Capacidades de innovacion tecnolégica

Notas: ¥*** p <0.001, *** p <0.01, ** p<0.05, * p<0.1
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5. CONCLUSIONES

5.1. Implicaciones tedricas

Este articulo tiene un doble objetivo: (1) estudiar la relacion entre la innovacion en la gestion
empresarial y las capacidades de innovacion tecnologica; y (2) analizar el efecto de la innovacion en
la gestion empresarial y de las capacidades tecnologicas en el desempefio organizativo. A pesar de
que los trabajos sobre innovacion son numerosos, estas cuestiones no han sido claramente abordadas
dada la reciente trascendencia de la innovacion en la gestion empresarial en los estudios académicos
(ARMBRUSTER ef al., 2008; MOL y BIRKINSHAW, 2009). Ademas, los trabajos sobre innovacion tecno-
logica y desempeiio tampoco han sido concluyentes (GARCIA y NAVAS, 2009; MARTINEZ-SANCHEZ,
2009) debido, fundamentalmente, a la dispar conceptuacidon y operativizacion de este constructo
(GARCIA y NAVAs, 2009).

Los resultados de este trabajo demuestran que la innovacion en la gestion empresarial favore-
ce o estimula el desarrollo de capacidades tecnologicas que permiten tanto la introduccion de inno-
vaciones en los productos como en los procesos productivos. Esta es una aportacion relevante
puesto que permite avanzar en la comprension de las consecuencias de la innovacioén no tecnoldgica
en la generacion de capacidades innovadoras tecnoldgicas asi como en el entendimiento de la rela-
cion entre distintos tipos de innovacion. Aunque no podemos establecer una relacion de causalidad
entre ambas innovaciones, dado el caracter transversal de los datos manejados, damos un paso mas
sobre los trabajos seminales sobre innovacion que abogaban por una correlacion entre la innovacion
tecnoldgica y no tecnoldgica (DAMANPOUR et al., 1989) y sobre los trabajos mas recientes que encuen-
tran que los distintos tipos de innovacion se complementan (DAMANPOUR ef al., 2009; BATTISTI y
STONEMAN, 2010). Ahora sabemos que la innovacion en la gestion empresarial ejerce un efecto posi-
tivo en el desarrollo de las capacidades tecnologicas que permiten la introduccion de innovaciones
tanto en productos como en los procesos productivos.

Ademas, la evidencia empirica de esta investigacion también demuestra que tanto la innova-
cion en la gestion empresarial como las capacidades tecnoldgicas repercuten de manera positiva en
el desempefio organizativo. Esta aportacion es importante puesto que la evidencia empirica sobre el
efecto de la innovacion en la gestion empresarial y de las capacidades tecnoldgicas sobre el desem-
pefio organizativo, en el primer caso, es muy escasa y poco clara (ARMBRUSTER ef al., 2008; MOL y
BIRKINSHAW, 2009) y, en el segundo caso, necesita esfuerzos adicionales (AFUAH, 2002; Tsal, 2004;
GARCIA y NAVAS, 2009; MARTINEZ-SANCHEZ ef al., 2009). Los resultados han mostrado también que
el impacto de la innovacion en la gestion empresarial en el desempefio es mucho mayor que el de las
capacidades tecnoldgicas. Este hecho puede deberse a dos motivos fundamentales. En primer lugar,
la innovacion en la gestion empresarial ha sido considerada en este trabajo desde un punto de vista
de innovacion como output y la innovacion tecnoldgica desde el punto de vista de innovacion como
capacidad. Por tanto, al contemplar la innovacion en la gestion empresarial como un resultado inno-
vador, es decir, una innovacion ya introducida en la organizacion, puede haber ejercido un efecto mas
determinante en el desempefio que la habilidad de la empresa para introducir innovaciones tecnolo-
gicas, pues estas aiin deben materializarse en nuevos productos y/o procesos (traducirse en un output).
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En segundo lugar, este resultado también puede deberse a que la innovacion en la gestion empresarial
adquiere un caracter mas estratégico, al ser contexto-especificas (HAMEL, 2009) y, por tanto, es mas
dificil de imitar que las capacidades tecnologicas innovadoras. Estas, en cambio, al ser un conoci-
miento discreto que puede ser codificado y materializado en productos o procesos fisicos, aunque
estan protegidas por la ambigiiedad causal (GARCiA y NIETO-ANTOLIN, 2007), pueden ser replicadas
con mayor facilidad que la innovacion en la gestion empresarial (BIRKINSHAW y MoL, 2006). Este
resultado es acorde a los postulados del RBV que considera que los activos estratégicos mas valiosos
son aquellos mas idiosincrasicos y dificiles de imitar.

5.2. Implicaciones para la gestion empresarial

Este trabajo ha resaltado la relevancia de la innovacion en la gestion empresarial por partida
doble. Por un lado, este estudio ha confirmado que las empresas que introducen innovaciones orga-
nizativas consiguen estimular sus capacidades tecnoldgicas que permiten el desarrollo de innovacio-
nes en productos y en procesos. Por otro lado, aunque tanto la innovacion en la gestion empresarial
como las capacidades tecnologicas innovadoras favorecen la consecucion de un desempefio organiza-
tivo superior, la innovacion en la gestion empresarial impacta de una manera mas fuerte en el desem-
pefio organizativo. Por tanto, los directivos no deben preocuparse unicamente por la dimension
tecnologica de la innovacion puesto que la innovacion en la gestion empresarial también es capaz de
generar ventajas competitivas valiosas que repercuten de manera significativa en el desempefio orga-
nizativo. Un consejo importante seria la conveniencia de introducir innovaciones organizativas no
solo con la finalidad exclusiva de conseguir mejoras en el desempefio organizativo, tal y como argu-
menta HAMEL (2009), sino también como una manera de estimular las capacidades tecnologicas de
la empresa para introducir innovaciones en producto y en proceso.

5.3. Limitaciones y futuras lineas de investigacién

Es necesario comentar las limitaciones de la investigacion que, a su vez, se convierten en futu-
ras linea de investigacion. En primer lugar, este es un trabajo con caracter de corte transversal por lo
que no se ha podido incorporar el cardcter dindmico de la innovacion y no permite realizar afirma-
ciones sobre la causalidad entre los constructos. Futuras investigaciones deben abordar estos aspec-
tos utilizando datos longitudinales que permitan superar las anteriores limitaciones y conocer asi si
realmente existe una relacion de causalidad entre la innovacion en la gestion empresarial y las capa-
cidades tecnologicas innovadoras.

Por otro lado, algunos trabajos recientes recomiendan estudiar cada una de las distintas inno-
vaciones organizativas que pueden darse en la empresa de manera independiente (e.g., teamwork, suply
chain management, etc.) debido a que cada una de ellas puede tener un efecto en el desempefio dis-
tinto (ARMBRUSTER et al., 2008). Algunos trabajos ya han realizado un analisis de la cadena de valor
conjuntamente con la innovacion (ULUSOY, 2003). Este trabajo supone un primer paso en el estudio
de las consecuencias de la innovacion en la gestion empresarial que realiza una aportacion incremen-
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tal sobre el conocimiento ya existente sobre la relacion entre la innovacion en la gestion empresarial
y el desempeiio. Por este motivo, consideramos necesario que futuros trabajos comiencen a estudiar
de una manera mas refinada el impacto individual de cada uno de los distintos tipos de innovaciones
organizativas en el desempeflo organizativo.

Otros trabajos muy recientes estan poniendo un énfasis especial en la relacion de complemen-
tariedad (o efecto sinérgico) entre los distintos tipos de innovacion (e.g., DAMANPOUR ef al., 2009;
MARTINEZ-ROS y LABEAGA, 2009; BATTISTI y STONEMAN, 2010), por lo que seria especialmente escla-
recedor introducir en futuros trabajos un efecto interaccion entre la innovacion en la gestion empre-
sarial y las capacidades tecnoldgicas que permitan comprobar si esta complementariedad también se
da en el contexto del modelo tedrico desarrollado en esta investigacion.

Por ultimo, somos conscientes de que el modelo tedrico aqui contrastado proporciona una
vision parcial de las consecuencias de la innovacion en la gestion empresarial. La innovacion en la
gestion empresarial puede ser un factor determinante de la generacion de otros tipos de capacidades
organizativas que, ulteriormente, ejerzan un efecto significativo en el desempefio organizativo. Por
ejemplo, el modelo planteado podria completarse considerando el papel de otras capacidades orga-
nizativas. Queda pendiente para futuras investigaciones estudiar las consecuencias de la innovacioén
en la gestion empresarial en otras capacidades organizativas como son las capacidades de generacion
y de absorcion de conocimiento y su ulterior efecto en el desempefio organizativo.
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APENDICE. ESCALAS DE MEDIDA

Innovacién en la gestion empresarial

Indique el grado en que su compaiiia ha utilizado recientemente por primera vez los siguientes
instrumentos organizativos, donde 1 equivale a Nunca y 7 a Muy a menudo:

Ol1
012
OI3

Ol4
015
0Ol6

o17
018
09

Dimensién 1: Innovacion en las practicas de negocio

Uso de bases de datos de las mejores practicas, lecciones y otro conocimiento
Implementacion de practicas de desarrollo de los empleados y de retencién de los mismos
Uso de sistemas de gestion de la calidad

Dimension 2: Innovacion en la organizacion del trabajo
Descentralizacién en la toma de decisiones
Uso de equipos de trabajo interfuncionales
Responsabilidades flexibles en el trabajo
Dimension 3: Nuevos métodos organizativos en las relaciones externas con otros agentes
Colaboracién con clientes

Uso de métodos de integracion de proveedores

Subcontratacion de actividades

Capacidades para la innovacion de productos

Evaltie las capacidades para la innovacion en productos de su empresa en comparacion con
los competidores, donde 1 equivale a Mucho peor y 7 a Mucho mejor:

ftems
PDI1
PDI2
PDI3
PDI4

PDI5

Descripcion
Mi empresa es capaz de reemplazar productos obsoletos
Mi empresa es capaz de ampliar la gama de productos
Mi empresa es capaz de desarrollar productos respetuosos con el medio ambiente
Mi empresa es capaz de mejorar el disefio de los productos

Mi empresa es capaz de reducir el tiempo desde el desarrollo de un nuevo producto hasta que este
se lanza al mercado

Capacidades para la innovacion de procesos

Evalte las capacidades para la innovacion en procesos de su empresa en comparacion con los
competidores, donde 1 equivale a Mucho peor y 7 a Mucho mejor:
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ftems
PCI1
PCI2
PCI3
PCl4

PCI5

PCI6
PCI7
PCI8
PCI9
PCI10
PCI11

Descripcion
Mi empresa tiene habilidades para crear y gestionar una cartera de tecnologias interrelacionadas
Mi empresa tiene capacidad para dominar y absorber las tecnologias basicas y claves del negocio
Mi empresa desarrolla continuamente programas para reduccion de costes de produccion
Mi empresa dispone de conocimiento valioso para innovar en procesos productivos y tecnologias

Mi empresa dispone de conocimiento valioso sobre los mejores procesos y sistemas de organiza-
cién del trabajo

Mi empresa es eficaz en la organizacion de la produccion

Mi empresa asigna recursos al departamento de produccion eficientemente

Mi empresa es capaz de mantener un bajo nivel de stocks sin parar el servicio

Mi empresa es capaz de utilizar sistemas productivos respetuosos con el medio ambiente

Mi empresa gestiona la organizacion de la produccion eficientemente

Mi empresa es capaz de integrar actividades de gestion de la produccion

Desempeiio organizativo

Evaltie el desempefio organizativo de su empresa en comparacion con los competidores, don-
de 1 equivale a Mucho peor y 7 a Mucho mejor:

ftems Descripcion
Dimensién 1: Desempeno organizativo

OP1 Rentabilidad econdmica media (beneficio antes de intereses e impuestos/activo neto total)
or2 Rentabilidad financiera media (beneficio después de impuestos/fondos propios)
OP3 Rentabilidad media en ventas (beneficio antes de intereses e impuestos/ventas)
OP4 Crecimiento medio anual de ventas
OP5 Ganancia de cuota de mercado

Dimension 2: Desempefio en satisfaccion
OP6 Productividad laboral
OP7 Satisfaccion de los consumidores
ors Satisfaccion de otros grupos de interés
Oor9 Fortaleza de la posicién competitiva

Incertidumbre ambiental

Evalue el nivel de incertidumbre del entorno en que opera su empresa en comparacion con los
competidores, donde 1 equivale a Muy bajo y 7 a Muy alto:
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ftems Descripcion
Dimension 1: Dinamismo
E1 Frecuencia del cambio en areas del entorno relevantes
E2 Inestabilidad de la demanda
E3 Grado de cambios radicales en la estructura del mercado
E4 Frecuencia de las innovaciones
E5 Presion de los consumidores a través de cambios radicales en sus demandas
E6 Impredicibilidad de los cambios
E7 Grado de radicalidad en el cambio tecnoldgico
E8 Grado de cambios sociales, politicos y culturales que influyen en la turbulencia del entorno
Dimension 2: Munificiencia
E9 Abundancia de recursos
E10 Crecimiento de las ventas en la industria
Ell Riesgo implicito en la actividad
E12 Grado de hostilidad del entorno
Dimensién 3: Complejidad
El4 Nuamero de competidores en la industria
E15 Diversidad de consumidores en términos de habitos de compra
E16 Diversidad de proveedores
E17 Grado de presencia de productos diferenciados en la industria
E18 Diversidad tecnolégica
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