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1 Introduccion




1.1 Planteamiento del problema

Hoy en dia, la innovacion estd considerada como un factor critico de competitividad y
crecimiento fuera de toda duda (Bessant y Tidd, 2007; Von Stamm, 2008; Schilling,
2011). Por este motivo, conocer cudles son los factores que ayudan a impulsar la misma

en el seno de las organizaciones reviste especial relevancia.

En esta linea, la comunidad cientifica considera de forma generalizada que la capacidad
de innovacion de una empresa se encuentra estrechamente ligada a su capital intelectual
(Subramaniam y Youndt, 2005). Por tal entendemos la suma de conocimiento y otros
recursos de naturaleza intangible que la empresa utiliza para competir con ¢€xito
(componente estatico), asi como el conjunto de actividades o practicas de gestion que
conducen a la generacion, potenciacion o mantenimiento de tales recursos (componente
dindmico) (Meritum, 2002). Dentro de tales practicas, destacan aquellas que se han
agrupado bajo la denominacion de “gestion del conocimiento” (dado que el
conocimiento constituye, precisamente, el ingrediente nuclear del capital intelectual) y
las concernientes a la gestion de recursos humanos (habida cuenta de que la produccion

de conocimiento es, en esencia, una actividad intrinsecamente humana).

Dada esta conexion entre capital intelectual e innovacion, en el pasado se han realizado
diversos estudios que analizan la influencia del capital intelectual sobre la innovacion
empresarial Sin embargo, tales estudios, de forma mayoritaria, o bien consideran
unicamente los componentes estaticos del capital intelectual (por ejemplo, Wu et al.,
2007; Martin de Castro et al., 2009; Leitner, 2011; Carmona-Lavado, et al., 2013), o
bien tan solo sus componentes dindmicos (por ejemplo, Gloet y Terziovski, 2004;
Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2005; Shipton et al., 2006; Palacios et al., 2009; Sdenz
et al., 2012; Zhou et al., 2013). Es decir, existen muy pocos estudios que combinen la
perspectiva estatica y dindmica del capital intelectual a la hora de analizar su influencia

sobre la innovacion.

Por otro lado, la inmensa mayoria de tales trabajos considera como variable endégena o
bien el output alcanzado en materia de innovacion, o bien los resultados que de ella se

derivan, sin tener en cuenta la capacidad de innovacidon en si misma (esto es, los



diferentes procesos que ¢ésta comprende: generacion de nuevas ideas y gestion de

proyectos de innovacion, principalmente).

Siendo esto asi, nuestra investigacion pretende subsanar ambas lagunas, considerando
tanto los componentes estaticos y dinamicos del capital intelectual, como la capacidad
de innovacion en si misma y sus procesos subyacentes. Por lo tanto, a través de nuestro

trabajo, trataremos de dar respuesta a la siguiente pregunta de caracter general:

;De qué manera interactuan los componentes estaticos y dinamicos del capital

intelectual a la hora de promover la capacidad de innovacion en la empresa?

Por otra parte, si descendemos a las categorias en las que habitualmente se subdivide el
capital intelectual de la organizacion (capital humano, capital estructural y capital

relacional), nos encontramos con lo siguiente:

— En el caso del capital humano, existen muy pocos estudios que aborden la gestion
estratégica de recursos humanos (componente dinamico del capital intelectual)
desde la perspectiva de los recursos y capacidades (esto es, desde la perspectiva del
desarrollo del capital humano como recurso estratégico clave de la organizacion:
Wright et al, 1994). Predominan sobre todo los estudios que adoptan una
perspectiva universal (es decir, centrada en la identificacion de aquellas practicas de
gestion de recursos humanos que, con independencia del contexto y de la estrategia
de negocio, conducen a un elevado grado de compromiso organizativo y de
desempefio: Huselid, 1995; Pieffer, 2003; Boxall y Macky, 2009) o contingente
(esto es, centrada en el alineamiento del comportamiento de las personas con la
estrategia de negocio: Schuler y Jackson, 1987; Purcell, 1992). En nuestro caso,
pretendemos superar esta laguna, adoptando un enfoque de la gestion estratégica de
recursos humanos basado en el desarrollo de recursos y capacidades (desarrollo del
capital humano), lo que de hecho constituye el paradigma en el que se inserta la

literatura sobre capital intelectual.

— En el caso del capital estructural, los estudios realizados tienden a considerar éste
desde una perspectiva muy general (“posesion de conocimiento organizativo
relevante almacenado en diferentes soportes™), sin considerar la incidencia de
componentes concretos de conocimiento organizativo como pueden ser el

conocimiento embebido en la estrategia o en los métodos, procedimientos y/o



rutinas organizativas, entre otros. En nuestro caso, trataremos de superar esta
debilidad, considerando tanto el conocimiento embebido en la estrategia de
innovacion, como el embebido en los métodos y/o rutinas organizativas que la

empresa posee para la gestion de sus proyectos de innovacion.

— Finalmente, en el caso del capital relacional, al igual que sucede con el capital
estructural, éste tiende a ser considerado de manera muy amplia (“el conjunto de
relaciones que la empresa posee con agentes externos relevantes”). En nuestro caso,
dado que de lo que se trata es de mejorar la capacidad de innovacion, nos
centraremos en la red de innovacion de la empresa, considerando, por un lado, la
amplitud y profundidad de dicha red de innovacion y, por otro, la calidad de su

desempefio operativo.

En consecuencia, la pregunta general de investigacion antes formulada puede

desglosarse a su vez en las siguientes preguntas mas especificas:

;Como inciden las practicas de gestion estratégica de recursos humanos en el
desarrollo del capital humano, y ambos elementos a su vez en la capacidad de

innovacion?

;Qué practicas de gestion del conocimiento organizativo contribuyen a mejorar el
conocimiento embebido en la estrategia de innovacion y en la metodologia disponible
para la gestion de proyectos, y como favorece todo ello la capacidad de innovacion de

la empresa?

;Como puede ayudar la gestion del conocimiento inter-organizativo a la creacion,
mantenimiento y buen funcionamiento de la red de innovacion, y como incide todo ello

en la capacidad de innovacion?

1.2 Marco de la investigacién

La presente investigacion se enmarca en el ambito de las empresas de software en El
Uruguay. La mencionada industria ha alcanzado un desarrollo extraordinario y
constituye uno de los sectores estratégicos del pais. Segin la Cadmara Uruguaya de
Tecnologias de la Informacién (CUTI), los objetivos estratégicos del sector para los

proximos afios consisten en promover el crecimiento de las empresas, mejorar su



posicion exportadora y promover la creacion de nuevos empleos. Para ello, la
promocion de la innovacion se considera un aspecto fundamental, no solo desde un
punto de vista tecnoldgico, sino también en lo que a la promocioén de nuevos modelos

de negocio se refiere.

La industria del software forma parte de lo que denominamos ‘“servicios de alta
tecnologia o de punta” y constituye una industria intensiva en conocimiento. En general,
los sectores de alta tecnologia se caracterizan por una rdpida renovacién de
conocimientos, muy superior a la de otros sectores, y por su grado de complejidad, lo
que exige un continuo esfuerzo en investigacion e innovacion (INE, 2015). Por este
motivo, el estudio de los distintos factores que pueden contribuir a mejorar la capacidad

de innovar en este tipo de empresas reviste especial relevancia.

Dada la mayor complejidad del conocimiento que caracteriza a los sectores de alta
tecnologia (por conocimiento complejo entendemos aquel que tiene muchos
componentes subyacentes, o muchas relaciones de interdependencia entre tales
componentes, o0 ambos — Schilling, 2011), el grado de cualificacion del capital humano
debe ser especialmente elevado y sus capacidades cognitivas y sociales (Boyatzis, 2008)
también. Aunque parte de dicho conocimiento podria hacerse mas facilmente
comprensible y transmisible a través de la “codificacion” y su recopilacion en manuales
y documentos diversos (capital estructural), buena parte del mismo reviste un caracter
tacito y, por lo tanto, solo puede recogerse parcialmente en explicaciones escritas o
graficas (Nelson y Wright, 1992; Rosenbloom, 2010). Por este motivo, la interaccion y
cooperacion entre individuos adquiere especial importancia. Ademas, si tenemos en
cuenta que, en los sectores de alta tecnologia, resulta altamente improbable que una
unica organizacion posea todos los recursos y capacidades necesarios para desarrollar e
implantar una innovacion significativa con éxito (Schilling, 2011), el desarrollo del

denominado “capital relacional” resulta igualmente importante.

En resumen, todas las caracteristicas mencionadas hacen de la industria del software un

contexto especialmente apropiado para el desarrollo de este trabajo.

Por otra parte, cabe sefalar que, en el caso del Uruguay, la investigacion en materia de
capital intelectual e innovacion se encuentra muy poco desarrollada. En lo que al capital

intelectual se refiere, inicamente destaca la tesis doctoral de Miles (2011), centrada en



el andlisis del capital intelectual en las pequefias y medianas empresas y su impacto en
resultados, mientras que, en el caso de la innovacidn, apenas existe literatura alguna mas
alla de algunas explotaciones de la encuesta nacional de innovacion. Por lo tanto, el

tema abordado en la presente tesis doctoral seria de gran novedad en el pais.

1.3 Objetivos de la investigacion

Teniendo en cuenta las preguntas de investigacion formuladas, asi como el marco de
desarrollo expuesto, el objetivo general de la presente tesis doctoral consiste en analizar
el grado de influencia de los componentes estaticos y dinamicos del capital intelectual

sobre la capacidad de innovacion en las empresas uruguayas de software.

Dicho objetivo general puede desglosarse a su vez en los siguientes objetivos

especificos:

— Determinar el grado de desarrollo de los diferentes componentes estaticos y
dindmicos del capital intelectual de las empresas uruguayas de software, asi como

de las distintas dimensiones de su capacidad de innovacion.

— Determinar de qué manera la gestion estratégica de recursos humanos (componente
dindmico del capital intelectual) contribuye al desarrollo del capital humano de la
organizacion (componente estatico del capital intelectual) y de qué manera ambos
tipos de componente influyen a su vez sobre las diferentes dimensiones de la

capacidad de innovacién en las empresas uruguayas de software.

— Determinar de qué manera la gestion del conocimiento basada en la personalizacion
y la gestion del conocimiento basada en la codificacion (componentes dindmicos del
capital intelectual) inciden en la generacion de conocimiento organizativo relevante
(componente estatico del capital intelectual) embebido en la estrategia de
innovacion y los métodos y/o rutinas organizativas que la empresa utiliza para la
gestion de sus proyectos de innovacion y, a su vez, de qué manera ambos tipos de
componente influyen sobre las distintas dimensiones de la capacidad de innovacion

de las empresas uruguayas de software.

— Determinar de qué manera la gestion del conocimiento inter-organizativo

(componente dindmico del capital intelectual) incide en la creacién de redes de



innovacion, asi como en la calidad de su desempefio operativo (componentes
estaticos del capital intelectual) e, igualmente, de qué manera influyen ambos tipos
de componente sobre las distintas dimensiones de la capacidad de innovacion en las

empresas uruguayas de software.

1.4 Método de investigacion

1.4.1 Analisis bibliografico
El andlisis bibliografico llevado a cabo ha comprendido diversas etapas.

En primer lugar, se procedi6 a revisar las bases conceptuales de la investigacion. Puesto
que la tesis se enmarca dentro del ambito de la Direccion Estratégica y, mas
concretamente, dentro del paradigma de los recursos y capacidades, se comenzd por
revisar las bases conceptuales de dicho paradigma. A continuacidn, dentro de éste, se
profundizé en el papel desempeniado por los recursos de naturaleza intangible y, en
consecuencia, se pasé a revisar el concepto de capital intelectual. En €I, se hizo énfasis
tanto en su dimension estitica (stock de capital intelectual) como en su dimension
dindmica (practicas de gestion de recursos humanos y gestion del conocimiento). Por
ultimo, la revision de las bases conceptuales de la investigacion concluyd con la
revision del concepto de innovacién y su relacion con los procesos de creacion de nuevo

conocimiento.

Una vez sentadas las bases conceptuales de la investigacion, acto seguido se realizé una
revision de la literatura con el fin de identificar los principales estudios empiricos
desarrollados hasta el momento en torno a los tres grandes bloques en los que se centra

el presente trabajo:

— Gestidon estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de

innovacion.

— Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de

innovacion.

— Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y capacidad de

Innovacion.



1.4.2 Obtencién de informacion sobre las variables objeto de

estudio

Con el fin de recabar informacion sobre las variables objeto de analisis, se disefio un
cuestionario que fue administrado a directivos de las empresas integrantes de la
poblacion a estudiar. Dicha poblacion estaba constituida por las empresas de software
del Uruguay pertenecientes a la Camara Uruguaya de Tecnologias de la Informacion
(CUTI). En total, 319 empresas pertenecian a la citada instituciéon en el momento de

realizar el trabajo de campo entre los meses de noviembre de 2011 y abril de 2012.

Tras realizar un pre-test, se recurrié a una empresa especializada para administrar el
cuestionario, Equipos Consultores, quien contacté con todas y cada una de las empresas
integrantes de la poblacion objetivo. La cumplimentacion del cuestionario se realizd
mediante entrevista telefonica y, finalmente, se obtuvieron 105 cuestionarios

respondidos sobre 319, lo que implica una tasa de respuesta del 33%.

1.4.3 Analisis estadisticos

A efectos de conocer el grado de desarrollo alcanzado en cada uno de los componentes
estaticos y dinamicos del capital intelectual por parte de las empresas uruguayas de
software, asi como en cada una de las dimensiones de la capacidad de innovacién
(objetivo n° 1 de la investigacion), se han llevado a cabo una serie de analisis
descriptivos basicos (calculo de medias y desviacidon tipica) mediante el paquete

estadistico SPSS.

Por otra parte, para todos aquellos objetivos que implican determinar la influencia de
unas variables sobre otras (objetivos 2, 3 y 4), se ha utilizado la modelizaciéon de
ecuaciones estructurales basada en minimos cuadrados parciales y, para ello, se ha

recurrido al software PLS-Graph.

La modelizacion de ecuaciones estructurales constituye una técnica de analisis
multivariante de segunda generacion que combina aspectos del analisis de regresion
(mediante el examen de relaciones de dependencia) y del anélisis factorial (mediante la
representacion de variables no observables mediante multiples indicadores), con el
objetivo de estimar una serie de relaciones de dependencia interrelacionadas

simultdneamente (Cepeda y Roldan, 2005).



1.5 Estructura del trabajo

Ademas de la Introduccion, la presente tesis doctoral consta de otros cinco capitulos:
Capitulo 2 — Las empresas uruguayas de software

En este capitulo, se detalla en mayor medida el marco geografico y sectorial en el que se
desarrolla la investigacion. En primer lugar, se presenta el propio pais, Uruguay,
describiendo sucintamente sus principales caracteristicas. A continuacion, se profundiza
en el sector de las empresas de software, del cual se presentan sus principales rasgos, los

distintos segmentos de actividad que incluye, su marco regulatorio y su situacion actual.
Capitulo 3 — Modelo conceptual de la investigacion
Este capitulo consta de dos partes:

En la primera de ellas, se procede a exponer cudles son las bases conceptuales de la
investigacion. Concretamente, se habla del paradigma de los recursos y capacidades
como ambito especifico de conocimiento en el que se ubica la tesis. Se revisa el
concepto de capital intelectual y sus distintos componentes (tanto estdticos como
dinamicos) y se aborda también el concepto de innovacion y su relacion con la creacion

de nuevo conocimiento.

Una vez explicitadas las bases conceptuales, en la segunda parte se procede a construir
el modelo de investigacion propiamente dicho, tanto desde el punto de vista de las
relaciones entre variables, como de los indicadores empleados para aprehender cada una
de ellas. Primero, se presenta la 16gica general que gobierna el modelo y, acto seguido,
se profundiza en cada uno de los modelos parciales en los que €ste se subdivide: gestion
estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de innovacion; gestion del
conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de innovacion; y gestion del

conocimiento inter-organizativo, capital relacional y capacidad de innovacion.
Capitulo 4 — Organizacion del trabajo de campo y métodos estadisticos

En este capitulo, en primer lugar, se explica como se ha organizado el trabajo de campo
de cara a recabar la informacion referente a las variables objeto de analisis. Después,
dejando de lado los métodos empleados para la realizacion de los andlisis descriptivos
basicos, se pasa a describir el método utilizado para testar los modelos de investigacion:
la modelizacion de ecuaciones estructurales basada en minimos cuadrados parciales.
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Capitulo 5 — Resultados de la investigacion

Una vez presentada la organizacion del trabajo de campo y los métodos estadisticos

empleados, en este capitulo procedemos a detallar los resultados de la investigacion.

En primer lugar, presentamos los resultados de tipo descriptivo. Esto es, el grado de
desarrollo alcanzado por parte de las empresas uruguayas de software en cada una de las
facetas del capital intelectual y de la capacidad de innovacion. Posteriormente,
procedemos a presentar los resultados obtenidos a la hora de testar los diferentes
modelos parciales (calidad de los modelos de medida y contraste de hipdtesis) v,
finalmente, efectuamos una recapitulacion de lo acontecido en el contraste de todas y

cada una de las hipotesis de investigacion formuladas.
Capitulo 6 — Conclusiones

En este ultimo capitulo, se recapitulan las principales contribuciones de la investigacion,
se presentan las conclusiones a las que se ha llegado una vez obtenidos y analizados los
resultados, asi como las implicaciones practicas que de ellos se derivan, las limitaciones
de la investigacion y las posibles lineas de investigacion que se podrian abrir para el

futuro.
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2 Las empresas uruguayas de software




2.1 Introduccion

En el presente capitulo, mostramos el marco geografico y sectorial en el que se situa la
investigacion. En primer lugar, realizaremos una breve caracterizacion del pais (El

Uruguay) para, acto seguido, adentrarnos en el sector del software en dicho pais.

2.2 El Uruguay

Con una superficie de 176.000 Km?, la Reptblica Oriental del Uruguay constituye el
segundo pais mas pequefio en extension de América del Sur, después de Surinam.
Limita al Nordeste con Brasil y al Oeste con Argentina. De acuerdo con el censo de
2013, cuenta con 3,29 millones de habitantes, lo que le coloca en décima posicion en
términos de poblacion entre los paises sudamericanos. Desde un punto de vista étnico,
la inmensa mayoria de uruguayos es descendiente de europeos (espafioles e italianos,

principalmente), si bien existen pequeias minorias mestizas y negras.

La Tabla 1 nos muestra los principales indicadores macroeconémicos del pais para el

periodo comprendido entre 2010 y 2013.

Tal y como puede verse en la citada tabla, si bien en 2012 la tasa de crecimiento del PIB
experimenta una ralentizacion, su evolucion durante todo el periodo es claramente
positiva, terminando 2013 con un crecimiento del 4,40% respecto a 2012 y un valor de
55.708 millones US$. La poblacion crece ligerisimamente durante estos cuatro afos
(pasando de 3,36 millones a 3,39 millones), lo que, dado el ritmo de crecimiento
econdmico del pais, permite que el PIB per capita pase de 11.584 US$ en 2010 a 16.421
USS$ en 2013. La tasa de desempleo se mantiene en niveles bajos y estables, cerrando el
periodo con una cifra del 6,50%. El tipo de cambio respecto al dolar también se
mantiene muy estable durante los cuatro afios. Sin embargo, la tasa de variacion de
precios al consumo es relativamente alta, oscilando entre un 7% y un 9% anual,
aproximadamente. Por lo demads, las exportaciones e importaciones crecen de manera
sostenida durante todo el periodo, siendo algo mayor el volumen de las segundas frente
a las primeras. La formacion bruta de capital crece también de manera apreciable,
pasando de un 18,90% del PIB en 2010 a un 23,60% en 2013. La inversion extranjera

presenta igualmente una tendencia creciente y, en lo que a niveles de endeudamiento
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hace referencia, cabe sefialar que el pais se encuentra relativamente poco endeudado,

con un volumen de deuda bruta que representa el 59,50% del PIB. En definitiva, los

datos nos muestran una evolucidon macroeconomica favorable.

Tabla 1 Indicadores macroecondmicos del Uruguay (2010-2013)

2010 | 2011 | 2012 | 2013
PIB (variacion anual, %) 8,40% | 7,30% | 3,70% | 4,40%
PIB (millones US$) 38.882|47.237 | 50.004 | 55.708
Poblacién (millones personas) 3,36 3,37 3,38 3,39
PIB per capita (US$) 11.584 | 14.017 | 14.792 | 16.421
Tasa de desempleo (promedio anual % | 7,20% | 6,30% | 6,50% | 6,50%
PEA)
Tipo de cambio (promedio anual peso /| 20,1 19,3 20,3 20,5
US$S)
Precios al consumidor (variacion anual, | 6,90% | 8,90% | 7,50% | 8,50%
%0)
Exportaciones de bienes y servicios | 10.719 | 12.858 | 13.398 | 13.603
(millones USS$)
Importaciones de bienes y servicios | 10.089 | 12.779 | 14.685 | 14.964
(millones USS$)
Formacion bruta de capital (% PIB) 18.9% | 21,1% | 23,6% | 23,6%
Deuda bruta (% PIB) 61,4% | 57,2% | 62,3% | 59,5%
Inversion extranjera directa (millones | 2.289 | 2.504 | 2.687 | 2.796
USS)
Inversion extranjera directa (% PIB) 5,90% | 5,30% | 5,40% | 5,00%

Fuente: Uruguay XXI (2014) — Promocién de Inversiones y Exportaciones.
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Por otro lado, la Tabla 2 nos muestra la posicion del pais en diversos indices
internacionales. Su situacion en todos ellos revela el liderazgo detentando por El

Uruguay en América Latina y su caracter de pais seguro y confiable.
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Tabla 2 Posicion del Uruguay en los principales indices internacionales de

referencia
América
Latina Mundo

Indice de democracia econdmica 1 18
(Economist Intelligent Unit, 2012)

Indice global de paz (Institute for 1 24
Economics and Peace, 2013)

Baja corrupcion (Transparencia 1 19

Internacional, 2013)

Desarrollo de tecnologias de la informacion
(Unidn Internacional de 1 47
Telecomunicaciones, 2013)

Indice de prosperidad (Legatum Institute,

2013) : 30
Arribo de turistas per capita (Organizacion 1 36
Mundial de Turismo, 2012)

Libertad economica (Heritage Foundation, 3 36
2014)

Indice de desarrollo humano (Programa de 3 51

Desarrollo de las Naciones Unidas, 2013)

Fuente: Uruguay XXI (2014) — Promocion de Inversiones y Exportaciones.

Para terminar este apartado de caracterizacion del pais, a continuaciéon comentaremos
brevemente el ranking anual elaborado por la consultora Tholons sobre los 100 mejores
destinos para la realizacion de actividades de outsourcing. En su edicion de 2014, el
citado ranking sitia a la ciudad de Montevideo en el puesto n® 36, calificandolo como

destino “‘emergente” (http://www.tholons.com/TholonsTop100/index.html#). Habida

cuenta de que en el ano 2010 Montevideo ocupaba el puesto n° 50 en el citado ranking,
se trata de una progresion mas que considerable. Segun detalla la consultora, “Uruguay
ha tenido un ecosistema vibrante, con negocios estables que lo consolidan como una
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alternativa aparentemente mas fiable que Argentina y Brasil dentro de la region, con una

fuerte perspectiva de crecimiento para los proximos afios en este segmento”.

2.3 La industria uruguaya de software

La industria del software constituye uno de los sectores mas relevantes de la economia
uruguaya. De hecho, en 1999 fue declarado de interés nacional por el Gobierno de la

nacion.

Con una internacionalizacion temprana respecto a los demas paises de la region
(iniciada en la década de 1980), Uruguay es hoy en dia el primer exportador en términos
per céapita de software y servicios informaticos de América Latina y el tercero en
términos absolutos (Uruguay XXI, 2014), siendo sus principales destinos de
exportacion Estados Unidos, Brasil, México, Argentina y Colombia (CUTI, 2014).
Actualmente, puede afirmarse que Uruguay constituye un proveedor internacional de
productos y servicios de software de clase mundial, a costes competitivos y con

importantes oportunidades de inversion.

Tal y como describe Uruguay XXI en su informe de 2014 sobre la industria, el precoz
surgimiento de la formacion académica en el area TIC (1968), la puesta en marcha de
centros de desarrollo en grandes empresas y la generacion de lideres empresariales que,
dado el limitado mercado local, debieron buscar rapidamente nuevos mercados para sus
emprendimientos, posibilitaron la aparicion de capacidades profesionales y empresas
competitivas internacionalmente, que hoy en dia son las que configuran el tejido

empresarial del sector.
2.3.1 Principales segmentos de actividad dentro de la industria

Dentro del sector cabe distinguir tres grandes segmentos de actividad (CUTI, 2014):

— Prestacion de servicios TI — Se trata del segmento con mayor peso relativo dentro
del conjunto (el 53% de las empresas afiliadas a la CUTI pertenece a dicha rama de
actividad). Incluye los servicios de consultoria, implementacion, mantenimiento,
soporte, capacitacion, venta de licencias de software extranjero y el desarrollo de

software por subcontratacion (outsourcing).
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Productos TI (desarrollo propio) — Incluye la generacion de aplicaciones TI
horizontales y verticales para empresas, asi como el desarrollo de productos
dirigidos al publico en general (constituyen el 42% de las empresas afiliadas a la
CUTI). Las aplicaciones horizontales implican el desarrollo de productos validos
para cualquier sector de actividad, tales como aplicaciones ERP, CRM o BI. En
cambio, las aplicaciones TI verticales representan soluciones Unicamente validas
para sectores de actividad especificos. En este apartado, las empresas uruguayas de
software han desarrollado soluciones exitosas internacionalmente para los sectores
financiero, bancario, agricola, logistico, turistico, gubernamental, de
telecomunicaciones y sanitario, entre otros. Los productos dirigidos al publico en
general incluyen también creaciones audiovisuales comercializadas en formato de

producto, como animaciones y videojuegos.

Servicios vinculados a internet y telecomunicaciones — Constituyen el 5% de las

empresas afiliadas a la CUTL

2.3.2 Marco regulatorio

Desde su declaraciéon como sector de interés nacional, la industria TIC (y dentro de ella

el software) cuenta con un marco regulatorio favorable, que incluye medidas como las

siguientes (Uruguay XXI, 2014):

Exoneracion del IRAE (impuesto a las rentas de las actividades econdmicas) para
aquellas rentas obtenidas a través de la exportacion de soportes 16gicos y servicios
vinculados, siempre que tales actividades sean integramente aprovechadas en el

exterior.

Posibilidad de contratar profesionales universitarios bajo relacion de no

dependencia, debiendo éstos facturar honorarios profesionales a la empresa.

Lineas de apoyo a la innovacion y al emprendimiento ofrecidas por la Agencia

Nacional de Investigacion e Innovacion (ANII).

Instrumentos de apoyo a la internacionalizacion coordinados por Uruguay XXI.
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Procesos de pre-incubacion, incubacion y aceleracion de empresas de base

tecnologica auspiciados por programas tales como el Programa Emprender y el

Programa de Apoyo a Futuros Empresarios (PAFE).

Red de inversores de capital-riesgo conformada en su mayoria por empresarios de la

industria TIC con cierta trayectoria y experiencia.

Programa Softlandings Uruguay para el apoyo a emprendedores procedentes del

exterior, con potencial de crecimiento y alcance global, para que generen valor

agregado desde Uruguay.

Agenda Digital del Uruguay (ADU) 2011 — 2015, que trata de promover el acceso a

infraestructuras tecnologicas e internet a través de iniciativas como las siguientes:

o

Plan de acceso universal, que incluye 1GB de trafico al mes y la cobertura de
conectividad en los hogares y centros educativos publicos del pais con fibra

optica.
Habilitacion de la red LTE (4G).

Implantacion del Plan Ceibal — Se trata de un proyecto impulsado por el
Gobierno uruguayo sobre la base de la iniciativa One Laptop per Child del
MIT, que pretende brindar a todos los nifios y docentes de las escuelas
publicas y del ciclo basico de educacion media publica acceso universal y
gratuito a ordenadores portatiles en pro de reducir la brecha digital y de
conocimiento en el pais. Ademas, este plan ha actuado como catalizador para
el desarrollo de nuevos contenidos digitales uruguayos, especialmente de
videojuegos y animaciones con foco educativo, y para el empleo de

plataformas open source.

Desarrollo de infraestructuras en el ambito gubernamental, a través de la

implementacion de redes de alta velocidad y cloud computing.
E-Gob.

Habilitacion del primer catadlogo nacional de datos abiertos de

Latinoamérica.

Programa de Apoyo a los Servicios Globales de Exportacion.
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Por otra parte, el Plan Estratégico Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion

(PENCTI) 2010-2013 preveia los objetivos e intervenciones que figuran a continuacion:
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Tabla 3 Objetivos e intervenciones previstas para el sector TIC en el PENCTI
2010-2013
OBJETIVOS TIPOS DE INTERVENCION

Impulsar la formacién en recursos
humanos en areas afines a las TIC.

Formacidén en recursos humanos.

Impulsar el desarrollo en ciencia,
tecnologia e innovacion con miras a
posicionar la industria en nichos
especificos en los mercados
internacionales.

Desarrollo de los conocimientos
cientificos y tecnologicos;
prospectiva; evaluacion tecnoldgica;
inteligencia competitiva; marco
promocional.

Definir e impulsar estrategias para
la incorporacion transversal de las
TIC al sistema productivo nacional.

Articulacion de agentes y/o de la
oferta y la demanda de
conocimientos.

Impulsar la adopcién e
incorporacion de patrones de
desempeiio y estandares de calidad.

Fomento de la productividad /
competitividad a partir de la
innovacion y mejora de la calidad y
gestion

Definir e impulsar estrategias
enfocadas a los mercados externos.

Prospectiva; evaluacion tecnologica;
inteligencia competitiva.

Fuente:
(PENCTTI) 2010-2013.

Plan Estratégico Nacional de Ciencia,

Tecnologia e Innovacion

2.3.3 Situacion actual del sector

El Gltimo informe anual publicado por la CUTI (Camara Uruguaya de Tecnologias de la
Informacién) en noviembre de 2014, sobre la base de la encuesta anual realizada entre
sus empresas asociadas, nos proporciona una aproximacion suficientemente buena sobre

la evolucion reciente de la industria del software en Uruguay (Tabla 4).
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Tabla 4 Evolucion 2011 — 2013 de la facturacion total de las empresas afiliadas a
la CUTI (datos en miles de dolares)

2011 2013
Exportaciones 179.115 277.030
Facturacion desde oficinas en el exterior 86.597 30.367
Facturacion total en el exterior 265.712 307.397
Facturacion en el mercado interno 258.549 435.174
Facturacion total (exterior mas interior) 524.261 742.571
PIB 47.295.991 55.603.744
Facturacion total / PIB 1,11% 1,34%

Fuente: CUTI (2014).

Tal y como puede verse en la Tabla 4 (de la que se han excluido las cifras
correspondientes a la empresa estatal ANTEL), la industria del software en Uruguay se

encuentra en clara fase de expansion.

En el bienio 2011 — 2013, la facturacion total de las empresas afiliadas a la CUTI crecio
un 41,64% (lo que implica un promedio anual del 20,82%), siendo mucho mayor el
crecimiento en el mercado nacional (68,31% para el conjunto y 34,15% en promedio
anual) que en el internacional (15,69% para el conjunto del bienio y 7,84% en promedio

anual).

En cualquier caso, si tomamos un periodo de referencia mas amplio, el grado de
internacionalizacion del sector ha ido creciendo de manera muy sostenida en el tiempo,
yendo desde los 0,25 millones US$ en 1989 a los 307,4 millones US$ en 2013
(actualmente, el 60% de las empresas afiliadas a la CUTI realiza exportaciones al
exterior). Segin, Marcelo y Pefia (2012), la propuesta de valor de Uruguay en los
mercados internacionales se centra en la alta calidad de sus recursos humanos, el
ambiente seguro de negocios que ofrece el pais, el régimen de zonas francas y las
posibilidades de nearshore (subcontratacion o externalizacion de actividades en un pais

cercano o en la misma zona horaria).
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La Tabla 5 sintetiza las principales fortalezas y debilidades del sector, asi como las

amenazas y oportunidades a las que se enfrenta.

Tabla 5 Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del sector TIC en
Uruguay
Fortalezas Debilidades
— Recursos humanos de alta — Altos costes de comunicacidon en
calidad. comparacion con los demas

. aises de la region.
— Grandes empresas extranjeras p g

instaladas en el pais. — Dificultad para escalar

: ., operaciones de gran tamafo.
— Nivel adecuado de proteccion de P &

datos. — Falta de financiacion por su

.. caracteristica de intangible.
— Destacadas posiciones con

respecto a los demads paises — Regulaciones laborales
latinoamericanos en cuanto a restrictivas respecto a los
suscripciones de banda ancha y competidores regionales.

telefonia movil, lineas de
telefonia fija y cantidad de
usuarios de internet.

— Poco asociacionismo publico-
privado en el sector para la salida
al exterior.

— Las exportaciones de software se
encuentran exoneradas del pago
del IVA e IRAE.

— QGran experiencia en
internacionalizacion y alianzas
estratégicas.

— Necesidad de mejorar el nivel de
inglés.

— Concentracion geografica del
capital humano capacitado en
Montevideo.

— Afinidad cultural con Estados
Unidos y Europa.

— Régimen de zonas francas.

— Zona horaria alineada con
Estados Unidos y Europa.

Oportunidades Amenazas
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— Participar de un mercado en — Varios paises latinoamericanos

expansion mundial. estan buscando alcanzar
posiciones de privilegio como
destinos nearshore con
propuestas de valor similares a
las de Uruguay.

— Nuevas tecnologias (como cloud
computing, smartphones, y
tablets PC) dan lugar a nuevos
nichos de mercado.

— Los proveedores internacionales
estan buscando aumentar su
presencia internacional en
destinos nearshore.

Fuente: Marcelo y Pefia (2012).

Segun Uruguay XXI (2014), los principales desafios del sector TIC uruguayo radican en
promover aun mas las distintas oportunidades que brinda el pais, tanto para la
localizacién de operaciones internacionales y la provision de servicios, como desde el
punto de vista de alianzas estratégicas con oferentes locales. Adicionalmente, continuar
fortaleciendo el desarrollo de la oferta local constituye un factor fundamental, para lo
cual la mejora de la calidad académica, la innovacion y los procesos de
comercializacion son criticos de cara a lograr una mayor y mejor insercion internacional

de los productos y servicios uruguayos.
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3 Modelo conceptual de la investigacion




3.1 Introduccion

Tal y como ha sido expuesto en el Capitulo 1, la investigacion realizada en la presente
tesis doctoral trata de analizar las relaciones existentes entre los componentes dinamicos
del capital intelectual (préacticas de gestion de recursos humanos y practicas de gestion
del conocimiento), los componentes estaticos de dicho capital (capital humano, capital

estructural y capital relacional) y la capacidad de innovacion de las empresas.

En el presente capitulo, abordaremos la construccion del modelo conceptual de la
investigacion. Para ello, en primer lugar, presentaremos los distintos elementos sobre
los que se cimienta la misma. Concretamente, nuestro trabajo se inscribe dentro del
paradigma de la Direccién Estratégica correspondiente a los recursos y capacidades.
Dentro de dicho paradigma, los recursos intangibles y el conocimiento en particular
constituyen factores criticos. Esto nos lleva a al concepto de capital intelectual, en el
que debemos distinguir entre los componentes estdticos de dicho capital y los

componentes dinamicos que configuran el mismo.

Por otro lado, puesto que nuestro propdsito consiste en analizar la incidencia de los
componentes estaticos y dindmicos del capital intelectual sobre la capacidad de
innovacion, nos detendremos también en dicho concepto y expondremos sus vinculos

con la creacion de nuevo conocimiento.

Una vez presentados los distintos elementos sobre los que se asienta la investigacion, en
el siguiente apartado (Apartado 3.2), presentaremos el modelo general de la misma. Es
decir, presentaremos la logica global que gobierna las relaciones entre los componentes
dindmicos del capital intelectual, los componentes estaticos y la capacidad de

innovacion.

Presentado el modelo global, a continuacion desglosaremos el mismo en varios modelos

mas detallados, que serdn objeto de contraste de manera individualizada.
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3.2 Fundamentos conceptuales de la investigacidon

3.2.1 EI origen de Ia ventaja competitiva: recursos y

capacidades

La presente investigacion se situa en el &mbito de la Direccion Estratégica, cuya esencia
radica en el estudio de las fuentes de ventaja competitiva y de creacion de valor (Grant,
2008). A lo largo del tiempo, son dos los principales paradigmas que han surgido con
este fin: el paradigma de las fuerzas competitivas (o paradigma basado en el mercado) y
el paradigma basado en los recursos y capacidades (resource-based view). Este ultimo

constituye el paradigma dominante desde la década de 1990 hasta nuestros dias.

Segtn sefala Sdenz (2011), de acuerdo con este paradigma, las empresas mas rentables
lo son no porque lleven a cabo inversiones estratégicas que permitan generar barreras de
entrada y elevar los precios por encima de sus costes a largo plazo (enfoque basado en
el mercado), sino porque sus costes son marcadamente inferiores, o su nivel de calidad
sensiblemente mayor, o la funcionalidad de sus productos sensiblemente mejor (Teece
et al., 1997). Por lo tanto, la ventaja competitiva deriva de una base de recursos Unica y
diferenciada (que no puede ser facilmente imitada), y no de una determinada posicion

detentada en el mercado.

La base de recursos de una organizacion esta constituida por los activos tangibles,
intangibles y humanos (recursos en sentido estricto) que la organizacidon posee, controla,
o0 a los que tiene acceso de modo preferencial, asi como por las capacidades que domina
(Helfat et al., 2007). Para desarrollar una determinada actividad, la empresa necesita
combinar distintos activos (recursos en sentido estricto). Las capacidades (que
representan aquello que la empresa sabe hacer) permiten a la organizacion desplegar,
combinar y utilizar sus activos para alcanzar sus metas. Aunque sin activos que utilizar
y combinar no puede haber capacidades (es decir, los recursos en sentido estricto
constituyen la base de las capacidades organizativas), las capacidades son su principal
fuente de ventaja competitiva, ya que, si la empresa no es capaz de utilizar sus recursos
adecuadamente, no podrda generar valor ni beneficios (Grant, 2008). Ademas, dos
empresas con idénticos activos pueden acabar generando un valor muy distinto,

dependiendo de cual sea su habilidad para combinar y utilizar los mismos.
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En este punto cabe formularse la siguiente pregunta: ;por qué las capacidades se
consideran un recurso en sentido amplio? Porque si estamos de acuerdo en que el
conocimiento constituye un recurso, las capacidades representan un tipo de
conocimiento en particular: el conocimiento de tipo practico o know how que permite a

la organizacion utilizar sus restantes activos y obtener el maximo provecho de ellos.

(Qué atributos deberia tener un recurso en sentido amplio (recurso en sentido estricto o
capacidad) para ser susceptible de generar ventajas competitivas? Tales atributos,
propuestos ya por Barney en su articulo seminal de 1991 (y frecuentemente citados en la

literatura) son los siguientes (Saenz, 2011):

1) En primer lugar, los recursos deben ser valiosos (valuable). En este caso, el término
“valor” se refiere a las posibilidades que los recursos ofrecen para explotar

oportunidades o neutralizar amenazas del entorno.

2) Adicionalmente, para posibilitar la generacion de una ventaja competitiva
sostenible, los recursos deben ser escasos (rare). Si un recurso, aunque sea valioso,
es poseido por muchas empresas, entonces, todas ellas tienen la posibilidad de
explotarlo del mismo modo, anulando las posibilidades de obtencion de una ventaja

competitiva.

3) En tercer lugar, para posibilitar la obtencion de una ventaja duradera, los recursos
deben ser imitables s6lo de manera imperfecta (imperfectly imitable resources). Es
decir, aquellas empresas que no posean el recurso o recursos en cuestion no deben
poder obtenerlos. Esto puede ser consecuencia de una o varias razones: (a) la
habilidad de la empresa para obtener el recurso depende de unas condiciones
historicas tnicas; (b) la relacion causal entre los recursos poseidos por la empresa y
su ventaja competitiva es ambigua; y (c) el recurso que genera la ventaja

competitiva de la empresa es socialmente complejo.

4) Finalmente, para generar ventajas competitivas, un recurso debe ser no sustituible
(non substitutability). Si una determinada oportunidad o una determinada amenaza
pudiera ser explotada o neutralizada, segiin el caso, mediante el empleo de dos
recursos distintos, pero uno de ellos fuera escaso y dificilmente imitable, pero el

otro no, entonces, la ventaja competitiva a la que podria dar lugar el primer recurso
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quedaria anulada, ya que, las demés empresas podrian obtener facilmente el segundo

recurso y obtener con €l idénticos resultados.

La dificil imitabilidad que aparece ligada a la mayor parte de recursos intangibles hace
de ellos fuente potencial importante de ventajas competitivas duraderas, por encima de
los recursos de naturaleza fisica o tangible. Ello justifica el interés de su estudio y la

busqueda de herramientas que faciliten su generacion, adquisicion y mejora.

Un desarrollo posterior dentro del paradigma estratégico de los recursos y capacidades
es el denominado enfoque basado en el conocimiento o knowledge-based view. Esta
extension del resource-based view considera el conocimiento como el recurso
estratégico clave (Sdenz, 2011) y afirma que la razén de ser de la empresa radica en la
creacion, transferencia y transformacién del conocimiento en ventaja competitiva
(Kogut y Zander, 1992). En consonancia con lo anterior, las diferencias de resultados
entre empresas estarian justificadas por sus distintos stocks de conocimiento y por sus
distintas capacidades para la explotacion y desarrollo de nuevo conocimiento (Nonaka y

Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Spender y Grant, 1996).

Sin embargo, tal y como sefiala Teece (2007, 2009), en entornos globalizados y
rapidamente cambiantes, la consecucion de ventajas competitivas sostenibles requiere
algo mas que el dominio de recursos dificilmente imitables: requiere también el
dominio de capacidades dinamicas dificiles de replicar. Frente a las capacidades de tipo
operativo (que son aquellas que permiten a la empresa “ganarse la vida” en el momento
presente; Winter, 2003), las capacidades dindmicas son las que sientan las bases de sus

ganancias futuras.

Tal y como recoge Saenz (2011), en este nuevo enfoque (el enfoque de las capacidades
dindmicas), la esencia de la formulacion estratégica radica en la seleccion y desarrollo
de tecnologias y modelos de negocio que den lugar a la generacion de ventajas
competitivas mediante la orquestacion y combinacion de activos dificilmente imitables
(Teece, 2007, 2009). Frente al paradigma basado en el mercado (que considera la
estructura de éste como un factor exogeno), en el paradigma de las capacidades
dindmicas, la configuracion/estructura del mercado constituye una variable enddgena,

fruto de la innovacion y del aprendizaje.
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3.2.2 El papel especifico de los recursos intangibles: capital

intelectual

Tal y como hemos visto, el enfoque de los recursos y capacidades pone de relieve la
relevancia de los recursos de naturaleza intangible (y del conocimiento en particular)
como base para la obtencién de ventajas competitivas duraderas. A partir de aqui,
emerge toda una corriente de literatura orientada hacia el estudio, clasificacion, gestion
y medicion de tales recursos: nos referimos a la corriente conocida como “capital
intelectual”, que surge con especial fuerza a partir de la segunda mitad de la década de
1990. (Stewart, 1991, 1997; Edvinsson y Malone, 1997; Roos et al., 1997; Sveiby,
1997; Sullivan, 1998).

El capital intelectual puede ser abordado desde una doble perspectiva: estatica o
dindmica (Kianto, 2007; Kianto et al., 2010). La perspectiva estatica hace alusion al
stock de recursos intangibles poseidos o controlados por la organizacion, mientras que
la vision dinamica centra su atencién en las actividades a través de las cuales se
gestionan tales recursos. En los proximos apartados procederemos a describir ambos

enfoques.

3.2.2.1 La dimension estatica del capital intelectual: el stock de capital

intelectual

Desde una perspectiva estatica, los recursos que configuran el stock de capital
intelectual de una organizacion se suelen clasificar en tres grandes categorias: capital
humano, capital estructural y capital relacional (ejemplos: Edvinsson y Malone, 1997,
Bontis, 1998). Sin embargo, la conceptualizacion de tales componentes varia
dependiendo de los elementos intangibles considerados: inicamente conocimiento, o
bien conocimiento y otros recursos intangibles (vision holistica; Séenz, 2011; Séenz y

Aramburu, 2011).

En el primer caso, la nocién de capital intelectual se asimila a la de “capital de
conocimiento”. De acuerdo con ello, el capital intelectual de una organizacion vendria
a ser la suma de todo el conocimiento que las empresas utilizan para su ventaja
competitiva. Este es el punto de vista de autores como Stewart (1997), Nahapiet y

Ghoshal (1998), Sullivan (1998) y Youndt et al. (2004). En la perspectiva holistica, en
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cambio, el capital intelectual se concibe como la suma de todos los recursos de
naturaleza intangible que la empresa utiliza para competir con ¢éxito (no solo
conocimiento). Por ejemplo, se incluirian también: la lealtad, motivacion y flexibilidad
de los empleados; el estilo de liderazgo y de direccion; la cultura organizativa y los
sistemas de incentivos; la imagen de marca y la reputacion corporativa, por citar
algunos (Marr, 2006). Autores como Roos et al. (1997), Bontis (1999) y Marr (2006) se

encuentran mas proximos a este enfoque.

Tal y como sefialan Saenz (2011) y Sdenz y Aramburu (2011), en ambos casos (es decir,
tanto desde la perspectiva centrada en el conocimiento, como desde la perspectiva
holistica), el capital humano se considera la parte viviente y pensante de los recursos
intangibles (Marr, 2006). No figura en los balances de situacion de las empresas porque
las personas no pueden poseerse en propiedad: prestan sus servicios en virtud de un
contrato de trabajo (Grant, 2008). En la perspectiva centrada en el conocimiento, el
capital humano incluye el conocimiento, destrezas y habilidades que los individuos
poseen y utilizan (Schultz, 1961; Youndt et al., 2004), mientras que, en la perspectiva
holistica, se incluyen también otros elementos adicionales, tales como las actitudes,

motivacion y compromiso de las personas (Marr, 2006; Bueno et al., 2011).

Las diferencias entre la perspectiva centrada en el conocimiento y la perspectiva
holistica se hacen mas profundas cuando se trata de conceptualizar capital estructural y
capital relacional (Séenz, 2011; Sdenz y Aramburu, 2011). En el primer caso, la
distincién entre capital organizativo (o capital estructural) y capital social (o capital
relacional) tiene su origen en el tipo de conocimiento considerado. Mientras que el
capital organizativo comprende el conocimiento institucionalizado y la experiencia
codificada (esto es, el “conocimiento explicito”) que se guarda y utiliza mediante bases
de datos, patentes, manuales, estructuras, sistemas y procesos (Youndt et al., 2004), el
capital social se refiere al conocimiento que radica en las interacciones entre individuos
y sus redes, y al que es posible acceder a través de tales interacciones y redes (Nahapiet
y Ghoshal, 1998). Esta segunda definicion hace alusion al llamado ‘“conocimiento
tacito” y abarca tanto las redes de interrelaciones entre individuos de la propia
organizacion, como las que existen entre los miembros de ésta y otros agentes externos

(Séenz, 2011; y Saenz y Aramburu, 2011).

31



Por el contrario, en la perspectiva holistica, la distinciéon entre capital estructural y
capital relacional tiene su origen en la ubicacién del conocimiento y otros recursos
intangibles. Mientras que el capital estructural hace alusion al conocimiento y demas
activos de naturaleza intangible que permanecen en la empresa cuando las personas la
abandonan (Bueno et al., 2011), el capital relacional se refiere a todos los recursos de
naturaleza intangible ligados a las relaciones que ésta mantiene con otros agentes
externos, tales como clientes, proveedores de bienes, servicios o capital, y socios de [+D

(Proyecto Meritum, 2002).

En el presente trabajo, adoptaremos una vision del capital intelectual basada en el
conocimiento, si bien en el caso del capital relacional ampliaremos el foco e incluiremos
otros recursos adicionales distintos a éste. En particular, los recursos intangibles

analizados seran:

1) Capital humano — En este caso, consideraremos el conocimiento, experiencia y

capacidades del personal que trabaja en la organizacion globalmente considerado.
2) Capital estructural — Aqui consideraremos dos clase de recursos de conocimiento:
a. El conocimiento embebido en la estrategia de innovacion de la empresa.

b. El conocimiento incorporado en la metodologia disponible para la gestion de

proyectos de innovacion.
3) Capital relacional — En este apartado tendremos en cuenta:

a. La amplitud y profundidad de la red de innovacién con la que cuenta la

empresa.
b. El desempefio operativo de la citada red de innovacién

Mas adelante profundizaremos en el contenido de estos recursos intangibles.

3.2.2.2 La dimensién dinamica del capital intelectual

Mas allda de los recursos intangibles disponibles en un momento dado, resulta
imprescindible tomar en cuenta aquellas practicas orientadas a la adquisicion o
produccion interna de tales recursos, asi como al apoyo y mejora de los ya existentes.
Ello nos conduce a la dimension dindmica del capital intelectual. Puesto que el

conocimiento constituye el recurso intangible por excelencia, dicha dimensién pone su
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acento en aquellas actividades que permiten que el conocimiento sea creado,
compartido, aprendido, reforzado, organizado y utilizado (Abell y Oxbrow, 2001). Dado
que el conocimiento constituye un recurso de naturaleza intrinsecamente humana,
algunas de estas actividades forman parte de la esfera de lo que denominamos “gestion
de recursos humanos”, mientras que otras van mas alla de los contornos tradicionales de
dicho ambito y han dado lugar a lo que hoy se conoce como ‘“gestion del

conocimiento”.

3.2.2.2.1 Gestion estratégica de recursos humanos

Las practicas de gestion de recursos humanos (que agruparemos bajo la denominacion
“gestion estratégica de recursos humanos”) constituyen un tipo de actividad clave de
cara a promover que el conocimiento sea creado, compartido, aprendido, reforzado,

organizado y utilizado.

El hecho de que las personas sean consideradas un factor fundamental para la ventaja
competitiva de las organizaciones (si no el mas relevante) es lo que confiere a su gestion
un caracter estratégico. (Torrington et al., 2014). Ello implica un cambio de gran calado,
pues supone considerar la estrategia de recursos humanos como un fin en si mismo, en
lugar de como un medio para hacer realidad la estrategia de negocio. Segiin senala
Boxall (1996), la estrategia de negocio debe considerarse con un alcance mas amplio
que el habitualmente contemplado en la nocién de “estrategia competitiva” (que hace
alusion al posicionamiento de la empresa en el mercado), debiendo incluir otros
aspectos como la propia estrategia de recursos humanos o la estrategia de marketing.
Por lo tanto, en el nuevo enfoque, la estrategia de gestion de personas deberia estar
integrada en la estrategia de negocio, en lugar de subordinada a la misma (Torrington et
al, 2014). Otros llegan mas lejos atin y consideran que si las personas constituyen la
base de la ventaja competitiva, la estrategia de negocio deberia construirse sobre la base
de sus fortalezas. Es decir, en lugar de estar integrada en la estrategia de negocio como
sugiere el enfoque anterior, desde esta perspectiva, la estrategia de recursos humanos
condicionaria la formulacion de la estrategia de negocio (Butler, 1988; Lengnick-Hall

and Lengnick-Hall, 2003; Torrington et al., 2014).
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La literatura distingue tres grandes enfoques en la gestion estratégica de los recursos
humanos: el enfoque universal, el enfoque contingente y el enfoque basado en los

recursos y capacidades.

El enfoque universal parte de la premisa de que, con independencia del contexto y de la
estrategia de negocio (estrategia competitiva), existe un modo mejor de gestionar las
personas que conduce a un desempeio superior. Para ello, la clave radica en lograr un
alto nivel de compromiso organizativo a través de un conjunto de practicas de gestion
de recursos humanos que se refuerzan mutualmente, como por ejemplo, el
establecimiento de programas de involucracion, trabajo en equipo, formacion y
desarrollo, y sistemas progresivos de incentivos. Autores como Huselid (1995), Pieffer
(2003) y Boxall y Macky (2009) se situarian dentro de esta corriente (Torrington et al.,
2014). Sin embargo, la identificacion por parte de los investigadores de conjuntos de
practicas de gestion de recursos humanos aparentemente contradictorios que dan lugar a
buenos resultados siembra dudas sobre la validez de este enfoque. Ademas, pareciera
que lo unico que deben hacer los directivos es aplicar las précticas sugeridas para que
las personas a su cargo hagan lo que se espera de ellas (con independencia de cuéles
sean sus intereses personales), cuando, en realidad, las cosas suelen ser mas complejas
(Torrington et al., 2014). Ademas, estudios como el de Truss et al., (2012) ponen de
manifiesto la dificultad de aplicar practicas semejantes en paises con culturas diferentes

y distinto marco regulador.

El enfoque contingente pone el acento en la necesidad de alinear las politicas y practicas
de gestion de recursos humanos con la estrategia de negocio, de modo que se logre su
implementacion y la empresa sea exitosa. Al contrario de lo que sucede en el enfoque
universal (donde se considera que existe un modo mejor de gestionar las personas con
independencia de cudl sea la estrategia de la organizacion), el enfoque contingente parte
de la base de que diferentes tipos de estrategia de negocio requieren estrategias de
recursos humanos también distintas (Torrington et al., 2014). Dependiendo de cudl sea
la estrategia de negocio, las practicas de seleccion, evaluacion, desarrollo y recompensa

deberian adaptarse en consonancia.

Extendiendo este razonamiento un paso mas alla, en definitiva, de lo que se trata es de
que las politicas y practicas de gestion de recursos humanos den lugar a los

comportamientos adecuados por parte del personal de la organizacion, en funcion de
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cual sea la estrategia de negocio elegida. En esta linea, el trabajo desarrollado por
Schuler y Jackson (1987) constituye un excelente ejemplo. Tomando como base las tres
estrategias competitivas genéricas propuestas por Porter (1980), ambos autores
identificaron los comportamientos adecuados para cada tipo de estrategia y las politicas
y practicas de gestion de recursos humanos mas apropiadas en cada caso (Torrington et
al., 2014). Asimismo, Purcell (1992) realiz6 un ejercicio semejante con las estrategias

derivadas de la matriz de la Boston Consulting Group.

A pesar de su logica atractiva, este enfoque no estd exento de criticas. Algunos autores
lo tachan de excesivamente simplista por no abordar cuestiones como qué ocurre si no
es posible generar una respuesta adecuada por parte del personal que dé lugar al
comportamiento y desempefio adecuados. En definitiva, con ello se pone el acento en el
olvido de aspectos tales como las fortalezas y debilidades que presentan los empleados,
su potencial de desarrollo, su nivel de motivacion y el &mbito de las relaciones laborales
(Torrington et al., 2014). Asimismo, otras criticas se centran en la consideracion
exclusiva de las estrategias de tipo deliberado, sin tomar en cuenta las de tipo
emergente, y otras lo hacen en la falta de consideracion de los intereses personales de

los trabajadores, que pueden optar por modificar o no su conducta.

Este ultimo elemento pone el acento en la necesidad de considerar las actitudes de los
individuos dentro de la ecuacion. Precisamente, el trabajo de Purcell et al. (2003) pone
de relieve que las practicas de gestion de recursos humanos contribuyen a la mejora del
desempefio a través de la influencia que ejercen sobre las actitudes de los empleados.
Concretamente, tales actitudes son las que determinan el comportamiento de los
individuos y su deseo de contribuir por encima del minimo establecido. En esta linea, el
compromiso organizativo no seria la unica actitud a tomar en cuenta. Otras actitudes

como la confianza también pueden ser muy importantes (Torrington et al., 2014).

Finalmente, el enfoque basado en los recursos y capacidades pone el acento en la
promocion de ventajas competitivas duraderas a través del desarrollo del capital
humano. Las personas podran ser fuente de ventaja competitiva para las organizaciones
en la medida en que sean Unicas y valiosas, y las empresas competidoras no puedan
hacerse con otras semejantes. Por lo tanto, al contrario de lo que sucede con el enfoque
contingente (que pone el acento en el comportamiento de los individuos), el enfoque

basado en los recursos y capacidades pone el acento en el conocimiento, habilidades,
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competencias y actitudes de los empleados que promueven determinados tipos de
comportamiento, y cuyo impacto en la supervivencia a largo plazo de la organizacion es
mayor que los comportamientos especificos desarrollados en un momento dado (Wright
et al., 1994; Briggs y Keogh, 1999; Torrington et al., 2014). En este enfoque, el capital
humano de la organizacién media la relacion entre las politicas y practicas de gestion de
recursos humanos y el comportamiento de los individuos. Esto es, las politicas y
practicas de gestion de recursos humanos contribuyen al desarrollo del capital humano
de la organizacion (conocimiento, habilidades, competencias y actitudes del personal),
lo que a su vez promueve determinados comportamientos que son la base para la

obtencion de ventajas competitivas duraderas (Wright et al., 1994).

Este enfoque sera el que nosotros adoptaremos en nuestra investigacion. Concretamente,
veremos coémo determinadas politicas y practicas de gestion de recursos humanos
(seleccion y desarrollo profesional, y gestion sistematica de competencias) contribuyen
al desarrollo y mejora del capital humano de la organizacién y, a través de ello, a la
mejora de la capacidad de innovacidén, lo cual constituye un factor clave de

competitividad en el contexto actual.

3.2.2.2.2 Gestion del conocimiento

Como deciamos, més alla de las practicas mencionadas en el apartado anterior, existen
otras practicas adicionales orientadas a favorecer igualmente la creacion, intercambio,
aprendizaje, refuerzo, organizacion y uso del conocimiento que van mas alld de los
contornos tradicionales de la gestién de recursos humanos y que han dado lugar a lo que
hoy en dia se conoce como “gestion del conocimiento” (Wiig, 1993; Nonaka y

Takeuchi, 1995; Davenport y Prusak, 1998).

Andreeva y Kianto (2012) definen la gestion del conocimiento como aquel conjunto de
practicas directivas que hacen posible que la empresa proporcione valor a partir de sus
activos de conocimiento. A través de las citadas practicas, lo que se pretende es reforzar
o estimular los llamados “procesos de conocimiento”: creacidén, intercambio,
adquisicion, transferencia y uso. Segin sefiala Randeree (2006), la gestion del
conocimiento esta adquiriendo un papel cada vez mas relevante en las organizaciones, a
medida que éstas descubren que su competitividad depende de la gestion eficaz de su

capital intelectual. Mediante la gestion del conocimiento, los directivos de las empresas
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esperan equilibrar sus activos de conocimiento y lograr resultados que supongan una
contribucion positiva a su cuenta de resultados y a la vida de cada uno de sus empleados

(Dalmaris et al., 2007).

Las practicas de gestion del conocimiento pueden clasificarse atendiendo a dos grandes
criterios: el tipo de conocimiento en el que las practicas en cuestion focalizan su

atencion y el origen del mismo (Choi et al., 2008).

En el primer caso, la base radica en la distincidon entre conocimiento tacito y explicito.
Segiin Nonaka y Takeuchi (1995), conocimiento tacito es aquel que reviste un caracter
personal y dependiente del contexto (lo que dificulta su formalizacion y comunicacion),
mientras que conocimiento explicito o “codificado” es aquel que puede ser transmitido
mediante un lenguaje formal y sistematizado. Esto lleva a plantear dos grandes tipos de
practicas de gestion del conocimiento (Hansen et al., 1999): las orientadas a la
“codificacion” (y, por lo tanto, focalizadas en el conocimiento explicito) y las orientadas

a la “personalizacion” (y, por lo tanto, focalizadas en el conocimiento tacito).

Las précticas orientadas a la codificacion ponen su acento en la reutilizacion del
conocimiento previamente existente. Para ello, se promueve la recopilacion, andlisis y
almacenamiento del conocimiento en bases de datos, de forma que luego sea posible
acceder a ¢l mediante el uso de instrucciones y palabras clave especificas (Jones, 2013).
Lo anterior solo es posible si el conocimiento del que estamos hablando es un
conocimiento de caracter explicito. En este enfoque, se trata de “extraer” el
conocimiento de la persona que lo ha desarrollado, convertirlo en algo independiente
respecto a ella y reutilizarlo para multiples fines (“people-to-documents approach”:
Hansen et al., 1999, p. 2). Gracias a ello, numerosas personas pueden buscar y recuperar

el conocimiento codificado sin tener que recurrir a la persona que lo genero.

Este tipo de estrategia es especialmente util en aquellas empresas que proporcionan a
sus clientes soluciones con un fuerte grado de estandarizacion. En este caso, la
capacidad de reutilizar el conocimiento disponible permite ahorrar trabajo, reducir

costes de comunicacion y abordar mas proyectos (Hansen et al., 1999).

Por el contrario, en aquellas empresas que proporcionan soluciones a medida y en las
que el conocimiento tacito resulta ser el tipo de conocimiento predominante (con lo cual

su volcado en documentos o base de datos resulta méas complicada y, quizas, totalmente
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imposible), una estrategia basada en la personalizacion resulta mas adecuada. En este
caso, las préacticas de gestion del conocimiento estdn orientadas a promover la
interaccion y el contacto personal entre individuos. Es decir, su foco radica en la
promocion del didlogo, en lugar de en facilitar la captura y recuperacion de “objetos de

conocimiento” en una base de datos (Hansen et al., 1999; Zack, 1999).

Efectivamente, cuando los empleados se enfrentan a proyectos complejos y novedosos
(no solamente para ellos, sino también para la propia organizacion), necesitan el consejo
de sus compaiieros mas experimentados, con el fin de lograr una mejor comprension de
la problematica a abordar y sus posibles vias de solucion. Ademas, la novedad y el
caracter unico de la situacion a afrontar limitan la utilidad del conocimiento codificado.
Por lo tanto, se trata de un enfoque “de persona a persona”, en lugar de un enfoque “de
persona a documentos”, tal y como sucede en la gestion del conocimiento basada en la

codificacion.

Esta distincion entre practicas de gestion del conocimiento orientadas a la
“codificacion” y practicas de gestion del conocimiento orientadas a la “personalizacién”
guarda gran paralelismo con la distincion que algunos autores realizan entre practicas de
gestion del conocimiento centradas en el uso de las tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC) y practicas de gestion del conocimiento basadas en las personas
(Gloet, 2000; Gloet y Terziovski, 2004; Wiig, 2004). Si bien inicialmente las primeras
constituian el nicleo central de la literatura en el ambito de la gestion del conocimiento

(Swan et al., 2001), con el tiempo, las segundas han ido ganando terreno.

Frente a las practicas de gestion del conocimiento apoyadas en el uso de las TIC (cuyo
énfasis radica en la recopilacion, almacenamiento y manipulacion de datos objetivos), el
enfoque humanista de la gestion del conocimiento pone el acento en las relaciones
sociales y en el papel de los individuos y grupos en los procesos de intercambio y
manipulacion del conocimiento (Gloet y Terziovski, 2004). Incluso en aquellos casos en
los que la tecnologia desempefia un papel muy importante, las personas necesitan
conversar, experimentar y compartir experiencias con otras personas que realizan

trabajos semejantes (Allee, 2003).

Por otra parte, tal y como hemos anticipado, una segunda forma de clasificar las

practicas de gestion del conocimiento toma en cuenta el origen del mismo. Se distingue
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asi entre practicas orientadas a la gestion del conocimiento organizativo o interno y
aquellas otras centradas en la gestion del conocimiento inter-organizativo o externo
(Bierly y Chakrabarty, 1996; Zack, 1999). En el primer caso, el énfasis radica en
generar y compartir conocimiento dentro de los limites de la organizacion (Choi et al.,
2008), mientras que, en el segundo, la clave radica en la adquisiciéon de conocimiento

procedente de fuentes externas y en su transferencia a lo largo y ancho de ésta (Lee et

al., 1999).

Tal y como sefialan Simard y West (2006) y Bessant y Tidd (2007), cada vez mas, los
flujos de conocimiento entre empresas constituyen un factor clave para el desarrollo de
multiples innovaciones. El coste y la complejidad crecientes de la [+D, el acortamiento
del ciclo de vida de las distintas tecnologias, la existencia de proveedores y clientes
cada vez mas entendidos, el crecimiento del capital riesgo y la difusion creciente de
conocimiento de vanguardia en universidades y laboratorios de investigacion exigen una
mayor cooperacion entre distintos tipos de agente (Vanhaverbeke, 2006). Lo anterior es
particularmente importante en los sectores de alta tecnologia (como es el caso de la
industria del software), donde es poco probable que una empresa posea todos los
recursos y capacidades necesarios para desarrollar e implantar una innovacion
significativa (Hagedoorn, 2002; Schilling, 2011). En definitiva, tal y como sugiere
Chesbrough (2006), incluso el laboratorio de I+D mads capaz y sofisticado necesita estar

bien conectado a fuentes externas de conocimiento.
3.2.3 Innovacioén y creacion de conocimiento

3.2.3.1 La innovacidon como capacidad dinamica

El otro gran elemento en el que se centra nuestra investigacion es en la capacidad de las
organizaciones para innovar. Hoy en dia, la innovacion esta considerada como un factor
critico de competitividad y crecimiento fuera de toda discusion (Bessant y Tidd, 2007;
Von Stamm, 2008; Schilling, 2011). Tal y como la actual crisis econdmica muestra con
toda su crudeza, un pobre desempeio en materia de innovacion se traduce en mayores
dificultades para superar la misma y afrontar las presiones competitivas crecientes
derivadas de una economia cada vez mas globalizada. En el caso de la Unién Europea,
por ejemplo, todos los paises que han experimentado una evolucion acumulada negativa
de su PIB durante el periodo 2008-2013 (con la excepcion de Irlanda) son innovadores

39



“moderados” o “modestos” (es decir, paises cuyo desempeiio innovador se encuentra
por debajo de la media de la UE), mientras que todos los paises “lideres” o “seguidores”
en este apartado (esto es, aquellos cuyo desempefio innovador se sittia por encima de la
media de la UE) han experimentado una evolucién acumulada positiva de su PIB (Saenz

etal., 2014).

Tal y como puede verse en Séenz (2011) o en Sdenz y Aramburu (2011), si bien no
existe una definicion de innovacion universalmente aceptada, la mayor parte de las
definiciones existentes coincide en sefialar que innovar implica concebir e implantar
algo nuevo. En esta linea, Thompson (1965) define la innovacion como la generacion,
aceptacion e implementacion de nuevas ideas, procesos, productos o servicios; Van de
Ven (1986) como la identificacion y uso de oportunidades para crear nuevos productos,
servicios o practicas de trabajo; y Trott (2005) como aquel proceso a través del cual se
produce una idea nueva viable y se procede a su implementacion de manera que genere

valor.

Esta ultima definicion introduce la nocion de innovacion como “proceso” o conjunto de
actividades sucesivas y, por lo tanto, abre la puerta a hablar de la innovacion como
“capacidad” (habilidad para desempefiar una tarea, funcion o actividad; Helfat et al.,
2007) y, mas concretamente, como “capacidad dinamica”. Dicho concepto se refiere a
la capacidad de una organizacion para crear, extender o modificar su base de recursos
de manera intencionada (Helfat et al., 2007). Concretamente, la innovacién permite
configurar o reconfigurar los recursos de una organizaciéon mediante la adicion de nuevo
conocimiento incorporado en nuevos productos, servicios, procesos, tecnologias o

modelos de negocio.

La nocidon de capacidad dinamica (y, por lo tanto, la propia innovacién) puede
desagregarse en varias capacidades mas simples, o capacidades de primer nivel.

Concretamente, Teece (2007, 2009) senala las siguientes capacidades basicas:

1) La capacidad de detectar (y dar forma a) oportunidades y amenazas (sensing — and
shaping — opportunities and threats). En el caso de la innovacidn, esto podria

traducirse en el proceso de generacion de nuevas ideas.

2) La capacidad de aprovechar las oportunidades detectadas (seizing opportunities), o

lo que es lo mismo, la capacidad de formular una respuesta ante la necesidad u
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oportunidad identificada e implementar un curso de accion (Helfat et al., 2007). En
el caso de la innovacidn, esto se traduciria en la definicion y desarrollo de un

proyecto de innovacion.

3) La capacidad de mantener la competitividad mediante el refuerzo, combinacion,
proteccion y, en caso necesario, reconfiguracion de los activos tangibles e
intangibles que componen la empresa. Esto tltimo guarda relacion con la capacidad

de ésta de “reinventarse” a si misma y no morir de éxito.

En este trabajo, nosotros nos centraremos en las dos primeras capacidades: esto es, en la
generacion de nuevas ideas y en la definicién y desarrollo de proyectos de innovacion

(gestion de proyectos).

Esta ultima capacidad hace alusion al proceso de dirigir y controlar un programa
especifico de trabajo (Jones, 2013) que dé lugar a la creacion de productos, servicios,
procesos, métodos de gestion o modelos de negocio nuevos o mejorados. Ello requiere
asignar los recursos apropiados a cada proyecto; coordinar esfuerzos entre diferentes
unidades organizativas, agentes y proyectos; y aprovechar el conocimiento generado o
adquirido en el pasado (en otras palabras, requiere gestionar los proyectos de
innovacion de manera efectiva). Asimismo, resulta necesario que las nuevas
innovaciones sean puestas en marcha en el momento oportuno y habiéndose ajustado al
presupuesto establecido (esto es, los recursos disponibles deben ser utilizados de
manera eficiente). En el caso particular del lanzamiento de nuevos productos, la gestion
de proyectos de manera que se logre reducir el tiempo de comercializacién de los
mismos y los elevados costes de innovacion asociados constituye una cuestion cada vez
mas relevante (Jones, 2013). Una buena gestion de los proyectos de innovacion deberia

contribuir a ambas cosas.

3.2.3.2 Relacién entre innovacion y creacion de conocimiento

Por otra parte, innovacion y creacion de conocimiento se encuentran intimamente
relacionadas. Segiin Nonaka y Takeuchi (1995), cuando las organizaciones innovan, no
solamente procesan informacién procedente del exterior de cara a resolver los
problemas existentes y adaptarse al entorno cambiante, sino que también crean nuevo
conocimiento e informacidn, desde dentro hacia fuera, con el proposito de redefinir los

problemas y sus soluciones y, al mismo tiempo, recrear su entorno.
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Para estos autores, la creacion de nuevo conocimiento organizativo se refiere a la
capacidad de la organizacién en su conjunto de crear nuevo conocimiento, diseminarlo a
través de la misma e incorporarlo en productos, servicios y sistemas. La creacion de
nuevo conocimiento alimenta la innovacién (Nonaka y Takeuchi, 1995; pagina 235) o,

dicho de otro modo, constituye la piedra angular sobre la que se asienta la misma.

Dicha creaciéon de conocimiento debe analizarse desde una dimension epistemologica y
desde una dimension ontologica. Desde un punto de vista epistemoldgico, la creacion de
nuevo conocimiento implica la interaccion entre conocimiento tacito y explicito. Dicha
interaccion recibe la denominacion de “conversion del conocimiento” (Nonaka y
Takeuchi, 1995; p. 61). Segun los citados autores, la interaccion entre conocimiento
tacito y explicito es continua y dindmica, y estd determinada por los cambios que se
producen entre los distintos modos de conversion del conocimiento (socializacion,
externalizacién, combinacién e internalizacion), lo que da lugar a una “espiral de

creacion de conocimiento”.

La socializacioén implica la conversion de conocimiento tacito en tacito. Esto Gltimo tan
solo puede lograrse mediante un proceso de intercambio de experiencias. Como
resultado de ello, se genera un conjunto de modelos mentales compartidos y se logra la
adquisicion de habilidades técnicas. En el caso de la externalizacion, el conocimiento
tacito se articula en una serie de conceptos explicitos mediante el uso de metéforas,
analogias, hipdtesis o modelos. Ello se logra mediante un proceso de reflexion
colectiva. Por otro lado, la combinacién implica la sistematizacion de conceptos en un
“sistema de conocimiento”, partiendo de distintos cuerpos de conocimiento explicito.
Para ello, el uso de documentos, la celebracion de reuniones, el mantenimiento de
conversaciones o las redes de comunicacion computerizadas pueden ser muy Ttiles.
Finalmente, la internalizacion se encuentra estrechamente relacionada con la nocion de
“aprender haciendo” e implica incorporar conocimiento explicito en conocimiento
tacito. Con este fin, verbalizar el conocimiento explicito o expresarlo en documentos,

manuales o historias orales puede ser de gran ayuda.

Desde un punto de vista ontologico, la creacion de conocimiento implica un
movimiento progresivo desde un conocimiento creado en el ambito individual hacia un
conocimiento ampliado y cristalizado en el &mbito grupal, organizativo e inter-

organizativo. Desde esta perspectiva, la creacion de conocimiento implica un proceso
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continuo a través del cual la persona supera las fronteras y limitaciones individuales
impuestas por la informacion y aprendizaje pasados, mediante la adquisiciéon de un
nuevo contexto, de una nueva vision del mundo y de nuevo conocimiento. Al
interactuar y compartir conocimiento tacito y explicito con otras personas, el individuo
refuerza su capacidad para definir una situacion o problema y aplicar su conocimiento
para actuar y resolverlo. La creacién de conocimiento organizativo implica poner a
disposicion y ampliar el conocimiento creado por los individuos, asi como cristalizar y
conectar éste con el sistema de conocimiento de la organizacién (Nonaka y Takeuchi,

1995; Nonaka et al., 2006).

3.3 Modelo conceptual de la investigacion

En el presente apartado, presentaremos la logica global que gobierna las relaciones entre
los diferentes elementos objeto de estudio para, acto seguido, proceder a desglosar el

modelo global en modelos parciales mas detallados.

3.3.1 Modelo general

Nuestro modelo de investigacion parte de la base comunmente aceptada de que la
capacidad de una organizacion para innovar se encuentra estrechamente vinculada a su

capital intelectual (Subramaniam y Youndt, 2005).

Si bien varios estudios desarrollados en el pasado han analizado la influencia de
distintos componentes estaticos del capital intelectual sobre la innovacion (por ejemplo,
Wu et al., 2007; Martin de Castro et al., 2009; Leitner, 2011; Carmona-Lavado et al.,
2013) y otros, en cambio, han comprobado la relacion entre distintas practicas de
gestion del conocimiento e innovacion (por ejemplo, Gloet y Terziovski, 2004; Palacios
et al., 2009; Vaccaro et al., 2010; Mangiariotti, 2012; Sdenz et al., 2012), o bien entre
distintas practicas de gestion de recursos humanos e innovacion (por ejemplo, Laursen y
Foss, 2003; Lau y Ngo, 2004; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2005; Li et al., 2006;
Shipton et al, 2006; Beugelsdijk, 2008; Saa-Pérez et al, 2012; Gil-Marqués y Moreno-
Luzon 2013), apenas existen estudios que hayan considerado los componentes estaticos

y dindmicos del capital intelectual simultdneamente.
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Ademas, los estudios realizados tienden a considerar la innovacion en términos de los
outputs que de ella se derivan o de los resultados a los que tales outputs dan lugar, en
lugar de tomar en cuenta la capacidad de innovacién en si misma (esto es, la excelencia

en el desarrollo de las actividades que configuran el proceso innovador).

Nuestra investigacion pretende superar tales lagunas, considerando, por un lado, los
componentes estaticos y dindmicos que configuran el capital intelectual de las

organizaciones de forma simultanea y, por otro, la capacidad de innovacion como tal.

Tal y como hemos sefialado anteriormente, innovar implica crear nuevo conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995) y dicha creacion tiene lugar a partir de la combinacion de
conocimientos previamente existentes de forma novedosa (Eisenhardt y Martin, 2000) o
a partir de la aplicacion de los mismos en un nuevo contexto. Por este motivo, la base de
conocimiento previa de la que dispone la empresa (esto es, su capital intelectual
concebido como la suma de sus recursos de conocimiento y otros activos intangibles —
es decir, el capital intelectual entendido desde una perspectiva estatica) constituye el

punto de partida para innovar.

Ahondando en esta idea, Fleming y Sorenson (2001, 2004) sefialan que la innovacién
implica a menudo una busqueda de tipo recombinatorio (“recombinant search”). En
consecuencia, la innovacion podria darse o bien a partir de la combinacién de distintos
“componentes tecnoldgicos” (es decir, cualquier porcion de conocimiento o materia que
los inventores puedan utilizar para crear sus invenciones) de manera novedosa
(Gilfillan, 1935; Schumpeter, 1939; Usher, 1954; Nelson y Winter, 1982; Basalla, 1988;
Weitzman, 1996), o bien a partir de la reconfiguracion de los componentes ya existentes
(Henderson y Clark, 1990). Dicho en otras palabras, una busqueda de tipo
recombinatorio implica combinar conocimiento especializado, diferenciado y a la vez
complementario (Tell, 2011). Tales recombinaciones pueden dar lugar a productos y
servicios completamente nuevos, o a la aplicacion de los ya existentes en nuevos

mercados o para nuevos usos (Fleming y Sorenson, 2004; Ahuja y Novelly, 2011).

Por otro lado, para que dicha blisqueda recombinatoria de conocimiento pueda tener
lugar y la innovacion fructifique se necesita “movilizar” el conocimiento: es decir,
promover actividades que permitan que el conocimiento sea creado, compartido,

aprendido, reforzado, organizado y utilizado (Abell y Oxbrow, 2001). Esta es,
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precisamente, la finalidad que persigue el conjunto de practicas agrupadas bajo la
denominacién de “gestiéon del conocimiento”, a las que se suman aquellas otras que
tienen que ver con la gestion estratégica de recursos humanos, dado que son las

personas quienes, en ultimo término, generan el conocimiento.
En definitiva, de acuerdo con lo anterior se deduce la siguiente hipotesis general:

HG: Los componentes estaticos del capital intelectual (capital humano, capital
estructural y capital relacional) median la relacion entre sus componentes
dindmicos (gestion estratégica de recursos humanos y gestion del conocimiento)

y la capacidad de innovacion.
La Figura 1 nos muestra el modelo general propuesto.

A continuacién, expondremos los modelos parciales en los cuales desglosaremos este

modelo general.

Figura 1 Modelo general de la investigacion
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3.3.2 Modelo parcial n° 1: gestion estratégica de recursos

humanos, capital humano y capacidad de innovacién

3.3.2.1 Modelo estructural

Dado que la creacion de nuevo conocimiento y la innovacion constituyen actividades
genuinamente humanas, la calidad del capital humano de la organizacion (desde el
punto de vista de los conocimientos, experiencia y capacidades que posee), junto con las
practicas de gestion de recursos humanos que inciden en ¢l deberian ser dos cuestiones
relevantes a la hora de fomentar la capacidad de innovacion en las organizaciones. En
esta linea, numerosos autores enfatizan la relevancia del capital humano como pilar
fundamental de la innovacion (por ejemplo: Boxall, 1996; Teece et al., 1997; Barney y
Wright, 1998; Argote e Ingram, 2000; Laursen, 2002; Alegre et al., 2006; Cabello-
Medina et al., 2011) y de las précticas de gestion de personas que pueden contribuir a
este fin (por ejemplo: Laursen y Foss, 2003; Lau and Ngo, 2004; Wang y Zang, 2005;
Shipton et al., 2006; Beugelsdijk, 2008; Zhou et al., 2013). Sin embargo, tan solo se han
identificado cinco estudios que hayan abordado ambos aspectos simultdneamente:
Loépez-Cabrales et al. (2009), De Winne y Sels (2010), Cabello-Medina et al. (2011),
Jiang et al. (2012) y Wang y Chen (2013).

Adoptando un enfoque basado en la perspectiva de los recursos y capacidades, el
primero de ellos (Lopez Cabrales et al., 2009) analiza el papel mediador que ejerce el
caracter Unico y valioso del capital humano de los departamentos de [+D de empresas
espafiolas pertenecientes a sectores intensivos en la obtencion de patentes, y con mas de
50 empleados, en la relacion entre el empleo de practicas de gestion de recursos
humanos con un enfoque colaborativo y basado en el conocimiento, e innovacion de
producto. Los resultados obtenidos muestran que el caracter “unico” del capital humano
(esto es, su caracter irremplazable e idiosincratico, dificil de imitar o duplicar por parte
de los competidores, o de ser arrebatado por éstos) media la relacion entre el empleo de
practicas colaborativas en materia de gestion de personas y el nivel de desempefio
alcanzado en innovacion de producto. Por el contrario, aunque el empleo de précticas de
gestion de recursos humanos con un enfoque basado en el conocimiento ejerce un papel
relevante a la hora de incrementar el “valor” del capital humano (entendiendo por tal el

potencial que éste presenta para mejorar los niveles de eficiencia y eficacia de la
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empresa, explotar oportunidades y/o neutralizar amenazas potenciales; Lepak y Snell,
2002), dicho valor no media la relaciéon entre el citado tipo de practicas y la
introduccion de nuevos productos se refiere. Asimismo, cabe sefialar que las practicas
de gestion de recursos humanos con un enfoque colaborativo no ejercen una influencia
significativa a la hora de incrementar el valor del capital humano, de la misma manera
que las précticas basadas en el conocimiento tampoco la ejercen a la hora de fomentar el

caracter Unico de dicho capital.

Como complemento del estudio anterior, el presentado por Cabello-Medina et al. (2011)
sobre el mismo colectivo de empresas analizadas propone una clasificacion diferente de
las practicas de gestion de recursos humanos. Asi, en lugar de distinguir entre practicas
colaborativas y basadas en el conocimiento, distingue entre practicas de seleccion que
tengan en cuenta el potencial de aprendizaje de los trabajadores, practicas orientadas al
desarrollo, incentivos individuales y practicas de empoderamiento. En este caso, los
resultados obtenidos muestran que las unicas practicas de gestion de recursos humanos
que ejercen una influencia positiva y significativa a la hora de promover el cardcter
unico del capital humano son las que tienen que ver con el empoderamiento del
personal, mientras que las que contribuyen a incrementar su valor de modo relevante
son las que pueden calificarse como “practicas orientadas al desarrollo”, tales como
formacion, gestion de carreras, programas de mentoring y evaluacion del desempefio.
Por el contrario, ni el empleo de practicas de seleccion de personal que tengan en cuenta
el potencial de aprendizaje de los trabajadores, ni el establecimiento de incentivos
individuales, inciden de forma significativa sobre el valor y el caracter tnico del capital
humano. Por otra parte, al igual que en el estudio anterior, tan solo esta ultima
caracteristica (el cardcter unico) ejerce una influencia significativa sobre la innovacion
de producto. Dado que no se analiza la influencia directa de las distintas practicas de
gestion de recursos humanos sobre la innovacion, en este caso, no es posible determinar
si el caracter Unico del capital humano media la relacion entre empoderamiento e

innovacion de producto.

Por su parte, De Winne y Sels (2010) centran su estudio en las empresas belgas de
nueva creacion y analizan si, a mayor capital humano, mayor influencia de las practicas
de gestion de personas sobre la innovacion. Es decir, en lugar de plantear un efecto

mediador (las practicas de gestion de recursos humanos influyen sobre la innovacion a
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través de su incidencia en el capital humano), estos autores plantean un efecto
moderador (las practicas de gestion de recursos humanos amplifican el impacto del
capital humano sobre la innovacion). Respecto a las practicas de gestion de personas
consideradas, De Winne y Sels se limitan a tomar en cuenta el nimero de ellas
utilizadas de entre las propuestas en su estudio (técnicas validas de seleccion de
personal, organizacion de actividades formativas, evaluacion del desempefio basada en
grupos, presencia de mecanismos de participacion y gestion de competencias orientada
a la retencion del personal). Conforme a lo sugerido por ambos autores, los resultados
obtenidos muestran que, a mayor capital humano de los empleados (medido a través de
su nivel educativo) y a mayor numero de précticas de gestion de recursos humanos
puestas en marcha, mayor innovacion, y que el efecto de las précticas de gestion de
personas sobre la innovacion se amplifica cuanto mas alto sea el nivel del capital

humano.

Por otra parte, Jiang et al. (2012) analizan el papel mediador de una faceta concreta del
capital humano (la creatividad de los empleados) en la relacion existente entre practicas
de gestion de recursos humanos e innovacién en empresas chinas innovadoras.
Concretamente, consideran las siguientes practicas: la aplicacion de una busqueda
extensiva y de procedimientos intensivos para la seleccion y contratacion del personal;
formacion; evaluacion del desempeiio orientada al desarrollo y tolerancia de los errores;
incentivos ligados a la innovacién; disefio del puesto de trabajo que proporcione
autonomia, retroalimentacion, significado, variedad e identidad de la tarea; y trabajo en
equipo. Los resultados obtenidos muestran que las practicas de seleccion y contratacion,
incentivos, disefio del puesto de trabajo y trabajo en equipo ejercen una influencia
positiva y significativa sobre la creatividad de los empleados, y que dicha creatividad
media totalmente la relacion entre las citadas practicas y la innovacion. Por el contrario,
las précticas relacionadas con la formacién y la evaluacion del desempefio no ejercen
una influencia significativa sobre la creatividad, por lo que, en este caso, no puede

plantearse la existencia de un efecto mediador.

Finalmente, el estudio realizado por Wang y Chen (2013) en empresas chinas de alta y
baja tecnologia analiza el efecto mediador del capital intelectual (y dentro de ¢él, del
capital humano entre otros) en la relacion entre el empleo de practicas de gestion de

recursos humanos de alto rendimiento e innovaciéon incremental y radical.
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Concretamente, las practicas de gestion de recursos humanos consideradas de forma
conjunta son las siguientes: dotacion de personal completa (comprehensive staffing);
formacion extensiva; sistemas de incentivos basados en conocimiento y habilidades;
trabajo en equipo y participacion de los empleados. Los resultados obtenidos muestran
que las practicas de gestion de recursos humanos de alto rendimiento influyen de
manera positiva y significativa en la innovacion incremental y radical, asi como sobre el
capital humano. Sin embargo, al no existir una relacion directa significativa entre dicho
capital e innovacion incremental y radical, la hipdtesis de mediacion no se verifica.
Probablemente, ello sea debido a la existencia de efectos de mediacion entre los
diferentes componentes de capital intelectual considerados, que no han sido tenidas en

cuenta en el estudio presentado.

Al margen de estos cinco estudios que, como hemos dicho, consideran de forma
simultanea gestion estratégica de recursos humanos, capital humano e innovacion, la

mayor parte de trabajos realizados en el pasado (aunque no excesivamente numerosos) o

bien ha analizado la relacién existente entre capital humano e innovacién, o bien entre

la aplicacion de distintas practicas de gestion de recursos humanos e innovacion.

En el primer grupo de estudios, lo habitual es analizar la influencia del capital humano y
otros componentes estaticos del capital intelectual sobre la innovacion. Por ejemplo, Wu
et al. (2007) encuentran que el capital estructural y el capital relacional median
totalmente la relacion entre capital humano y el éxito conseguido en materia de
innovacion en empresas taiwanesas pertenecientes a los sectores de la electronica y de
las tecnologias de la informacion. En cambio, Carmona-Lavado et al. (2013)
contemplan no solo las relaciones de mediacion entre los distintos componentes del
capital intelectual, sino también las de moderacion. En su estudio en empresas
espafiolas de base tecnoldgica intensivas en conocimiento, tales autores llegan a la
conclusion de que el capital humano media parcialmente la relacion entre capital social
e innovacion de servicio, y que el capital organizativo y el capital social refuerzan el
impacto positivo del capital humano sobre dicha innovacion. En el caso de las
relaciones de moderacion, Leitner (2011) ya habia encontrado en su estudio sobre
pequenias y medianas empresas manufactureras austriacas que la influencia positiva del
capital humano sobre la innovacion de producto se ve reforzada cuando también existen

altos niveles de capital estructural. En esta linea, Martin de Castro et al. (2013)
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encuentran que la cultura de la organizacion modera la relacidon positiva entre capital
humano y el éxito alcanzado en materia de innovacion en empresas espafiolas de media-
alta y alta tecnologia. Previamente, Pizarro-Moreno et al. (2011) también habian
encontrado que la existencia de una cultura emprendedora refuerza el impacto del
capital humano en la innovacidon en empresas espaiolas pertenecientes a los sectores
econdmicos mas innovadores. Finalmente, algunos estudios desarrollados analizan la
influencia de distintos componentes estaticos del capital intelectual sobre la innovacion
(entre ellos, el capital humano), sin plantear relaciones de mediacién o moderacion entre
las variables estudiadas. En este subgrupo, Martin de Castro et al. (2009) realizan una
investigacion en empresas de servicios profesionales espafiolas y encuentra que, si bien
el capital estructural y relacional ejercen una influencia directa y significativa sobre el
desempefio innovador, no ocurre lo mismo con el capital humano. En cambio, Nieves y
Segarra-Ciprés (2015) encuentran que el conocimiento y habilidades de los empleados,
junto con las relaciones con agentes de cambio externos determinan la introduccién de
innovaciones de gestion en el sector hotelero, mientras que Chen et al. (2015)
encuentran que tanto el capital humano, como el capital estructural y relacional (todos
ellos tanto desde una perspectiva interna como externa) inciden de forma positiva y

significativa en el éxito alcanzado en materia de innovacion.

En el caso de los estudios que analizan la influencia de distintas practicas de gestion de
personas sobre la innovacion, la mayor parte de ellos parece haber adoptado un enfoque
“contingente”. Es decir, se han centrado en analizar como diversas practicas de gestion
de recursos humanos (por ejemplo, en los apartados de seleccion, formacion, desarrollo,
disefio del puesto de trabajo, evaluacion y recompensa) permiten alinear o ajustar el
comportamiento de los individuos a las necesidades derivadas de la innovacion. Tal es
el caso de Lau y Ngo (2004), Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2005), Li et al. (2006),
Beugelsdijk (2008), Gil-Marqués y Moreno-Luzén (2013) o Zhou et alter (2013). Tan
solo el estudio realizado por por Sai-Pérez et al. (2012) podria decirse que adopta un
enfoque basado en los recursos y capacidades y, por lo tanto, en la promocién de
ventajas competitivas sostenibles a partir del desarrollo del capital humano, en lugar de
centrarse exclusivamente en el comportamiento de los individuos que integran la
empresa y su ajuste a los objetivos estratégicos establecidos en un momento dado.

Previamente, Saa-Pérez y Diaz-Diaz habian publicado también en 2010 otro estudio en
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el que partian de una perspectiva universal en la gestion estratégica de recursos
humanos, lo mismo que sucede con los estudios de Laursen y Foss (2003) y Shipton et

al. (2006).

Dada la escasez de estudios que adoptan el enfoque basado en los recursos y
capacidades, y habida cuenta de que nuestro estudio se enmarca, precisamente, en dicho
paradigma, éste serd el enfoque que nosotros adoptemos también a la hora de considerar

la gestion estratégica de recursos humanos en nuestro trabajo.

Concretamente, consideraremos dos tipos de practicas de gestién de recursos humanos:

las practicas de seleccion v desarrollo profesional, v la gestidbn sistemdatica de

competencias. Las primeras estan orientadas a atraer a los individuos con mayor
potencial a la empresa (Huselid, 1995; Dooreward y Meihuizen, 2000; Lopez-Cabrales
et al.,, 2009) y a alinear sus conocimientos y habilidades con las necesidades de la
organizacion (Shipton et al., 2002; De Winne y Sels, 2010; Cabello-Medina et al.,
2011). Desde este punto de vista, las politicas de seleccion y desarrollo profesional
deberian promover aquellas capacidades que son coherentes con una apuesta por la
innovacion, tales como la capacidad creativa, la capacidad emprendedora, la capacidad
de aprendizaje, la capacidad de trabajo en equipo, o la capacidad de promover y sacar

provecho de la participacion en redes de colaboracion externas.

En cuanto a la gestion de competencias hace referencia, ésta tiene como finalidad
preservar y reforzar la capacidad operativa y la competitividad de la empresa a través de
su base de conocimientos (Laakso-Manninen y Vittala, 2007). En particular, las
competencias permiten traducir la estrategia de una organizacion en habilidades y
comportamientos individuales vinculados al puesto de trabajo, de manera que resulten
comprensibles para los empleados y, por lo tanto, susceptibles de ser puestos en practica
(Vakola et al., 2007). Una competencia vinculada al puesto de trabajo es un conjunto de
dimensiones observables que incluye tanto conocimiento, habilidades, actitudes y
comportamientos de caracter individual, como capacidades colectivas, de equipo, de
proceso y de cardcter organizativo que estan asociadas a un desempefio superior (Athey
y Orth, 1999; Vakola et al., 2007). Mediante la gestion de competencias, la empresa
fomenta, desarrolla, regenera y produce el tipo de competencias que requiere su

estrategia (Laakso-Manninen y Vittala, 2007).
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El fomento de tales competencias deberia producirse en el marco de una gestion
sistemdtica de las mismas, que se traduzca en la identificacion y definicion del tipo de
conocimiento y competencias que son mas relevantes para alcanzar las metas propuestas
(“vision de conocimiento”), en la formulacion de una estrategia que permita su
desarrollo, y en la monitorizacion y evaluacioén de dicha estrategia (véase por ejemplo

Torrington et al., 2014).

De acuerdo con el enfoque de la gestion estratégica de recursos humanos basada en los
recursos y capacidades (Wright et al., 1994; Briggs and Keogh, 1999; Torrington et al.,
2014) y de acuerdo con la definicion de capacidad de innovaciéon formulada,

encontramos fundamento para plantear la siguiente hipotesis:
H1: El capital humano media la relacion entre:

a) La gestion estratégica de recursos humanos (practicas de seleccion y

desarrollo profesional) y la capacidad de innovacién:
1. Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
iii.  Uso eficiente de los recursos

b) La gestion estratégica de recursos humanos (gestion sistematica de

competencias) y la capacidad de innovacion:
i.  Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
iii.  Uso eficiente de los recursos

Es decir, la influencia de ambos componentes de la gestion estratégica de recursos
humanos (enfoque basado en los recursos y capacidades) sobre sobre la capacidad de

innovacion tiene lugar a través de su contribucion a la mejora del capital humano.

Por otra parte, habida cuenta del vinculo ya expresado entre la gestion efectiva de los
proyectos de innovacion y el uso eficiente de los recursos (es de esperar que la primera
facilite lo segundo), la influencia de los componentes dindmicos (gestion estratégica de
recursos humanos) y estaticos (capital humano) del capital intelectual sobre el uso

eficiente de los recursos en los proyectos de innovacidén (ajuste a costes y plazos)
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deberia tener lugar, fundamentalmente, a través de su contribucidén a una mejor gestion

de tales proyectos. Es decir:
H2:  La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la relacion entre:

a) La gestion estratégica de recursos humanos (practicas de seleccion y

desarrollo profesional)

b) La gestion estratégica de recursos humanos (gestion sistemadtica de

competencias)
c¢) El capital humano
y el uso eficiente de los recursos.
La Figura 2 nos muestra la representacion grafica del modelo planteado.

Figura 2 Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de
innovacién — Modelo final
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3.3.2.2 Modelo de medida

En este caso, el modelo de medida estd constituido por dos variables independientes
(practicas de seleccion y desarrollo profesional, y gestion sistematica de competencias),
una variable mediadora (capital humano) y tres variables dependientes (generacion de
nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacion y uso eficiente de los
recursos). En realidad, en virtud de la segunda hipotesis formulada, la gestion efectiva
de los proyectos de innovacion constituye también una variable mediadora respecto a la
ultima de las tres dimensiones de la capacidad de innovacion (el uso eficiente de los
recursos). La Tabla 6 nos muestra los indicadores considerados dentro de cada
constructo, asi como las preguntas especificas del cuestionario que han permitido

obtener la informacién referente a los mismos.

Las escalas correspondientes a practicas de seleccion y desarrollo profesional y gestion
sistematica de competencias han sido disefiadas ad hoc para la presente investigacion.
En cambio, la escala correspondiente a capital humano ha sido tomada de Miles (2011),
mientras que las escalas correspondientes a las distintas dimensiones de la capacidad de
innovacion (generacion de nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacion

y uso eficiente de los recursos) han sido adaptadas a partir de Sdenz et al. (2009, 2010).

Como puede verse en la Tabla 6, todos los constructos han sido modelados como
reflectivos. Es decir, consideramos que los indicadores que los componen constituyen
manifestaciones de las variables latentes a las que representan y que se encuentran

estrechamente correlacionados entre si.
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Tabla 6 Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de
innovacion — Constructos, indicadores y preguntas (1 de 2)

Constructos e indicadores Preguntas

Practicas de seleccién y Valore de 1 a 7 en qué medida las politicas de seleccion y desarrollo

desarrollo profesional profesional en su organizacion consideran relevante promover las

(reflectivo) competencias vinculadas a (1 = Nada; 7 = Mucho):

PSDP1 1. Trabajo en equipo

PSDP2 2. Creatividad

PSDP3 3. Emprendimiento

PSDP4 4. Liderazgo

PSDP5 5. Aprendizaje

PSDP6 6. Creacion y participacion en redes externas

Gestién sistematica de Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes

competencias (reflectivo) afirmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

GSC1 1. Nuestra organizacion posee una vision clara sobre el tipo de
conocimiento y competencias que son mas relevantes para alcanzar
sus objetivos.

GSC2 2. Nuestra empresa posee una estrategia explicitamente definida para el
desarrollo del conocimiento y competencias de los miembros que la
integran.

GSC3 3. En nuestra organizacion existen planes de desarrollo profesional para
cada individuo.

GSC4 4. Nuestra empresa evalua su capital intelectual (conocimiento y
competencias) de manera sistematica.

Capital humano Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes

(reflectivo) afirmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

CH1 1. El personal de la empresa posee los conocimientos y la cualificacion
necesaria para realizar su trabajo con eficiencia y eficacia.

CH2 2. El personal de la empresa posee experiencia laboral suficiente para
realizar su trabajo con éxito.

CH3 3. Las personas que trabajan en la empresa poseen una buena capacidad
de trabajo en equipo.

CH4 4. Las personas que trabajan en la organizacion poseen buenas dotes de
comunicacion, lo que les permite trasladar sus conocimientos,
experiencias y descubrimientos a los demas con facilidad.

CH5 5. Las personas que trabajan en la empresa se adaptan facilmente a las
distintas exigencias que se les plantea.

CH6 6. El personal de la empresa es muy creativo.

55



Tabla 6 Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de
innovacion — Constructos, indicadores y preguntas (2 de 2)

Constructos e indicadores Preguntas
Generacion de nuevas Tomando en cuenta los ltimos 5 afios, valore de 1 a 7 su grado de
ideas (reflectivo) acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su

empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

GNI1 1. Hemos identificado numerosas oportunidades para la innovacion.

GNI2 2. De entre todas las oportunidades para la innovacion identificadas,
hemos sido capaces de discernir cuales de ellas presentaban mayor
potencial de desarrollo.

GNI3 3. El proceso de generacion de nuevas ideas se ha gestionado de manera
consciente y efectiva.

Gestion efectiva de los Tomando en cuenta los tltimos 5 afios, valore de 1 a 7 su grado de

proyectos de innovacion acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su

(reflectivo) empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

GEPI1 1. Los proyectos de innovacion seleccionados han recibido una dotacion
de recursos (personas y dinero) suficiente.

GEPI2 2. La composicion de los equipos de proyecto suele ser muy acertada.

GEPI3 3. En el desarrollo de los proyectos de innovacion, las diferentes areas
de la empresa se encuentran perfectamente coordinadas.

GEPI4 4. Ladistribucion de roles en los proyectos de innovacion desarrollados
en cooperacion con otros agentes es la 6ptima

GEPI5 5. Los diferentes proyectos de innovacion han estado adecuadamente
coordinados entre si.

GEPI6 6. Hemos sido capaces de reutilizar el conocimiento adquirido a partir de

proyectos de innovacion desarrollados en el pasado.

Uso eficiente de los Tomando en cuenta los ultimos 5 afios, valore de 1 a 7 su grado de
recursos (reflectivo) acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su
empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

UER1 1. Los proyectos de innovacion desarrollados se han culminado en los
plazos previstos.

UER2 2. Las innovaciones puestas en marcha por la empresa lo han sido
siempre en el momento apropiado.

UER3 3. Los proyectos de innovacion desarrollados se han ajustado a los

costes previstos.
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3.3.3 Modelo parcial n° 2: gestion del conocimiento
organizativo, capital estructural y capacidad de

innovacion

3.3.3.1 Modelo estructural

Salvo los trabajos publicados por Séenz et al. y Storey y Kahn en 2010 y el publicado
por Leal-Rodriguez et al. en 2013, no se han identificado estudios previos que
consideren simultaneamente la relacion existente entre practicas de gestion del
conocimiento, stock de capital intelectual (més concretamente, capital estructural) e
innovacion. Los trabajos realizados, o bien analizan la relacidon entre practicas de

gestion del conocimiento e innovacion, o bien entre capital estructural e innovacion.

Comenzando por el primer grupo (aquellos estudios que analizan la relacién entre

gestion del conocimiento e innovacidn), cabe sefialar que los mismos se encuadran

dentro de un bloque de trabajos mas amplio encaminado a justificar la utilidad de la
gestion del conocimiento desde el punto de vista de su influencia en el desempefio
empresarial. Dentro de dicho desempefio, el éxito en materia de innovacion seria una
parcela especifica a tener en cuenta. En lineas generales, el propdsito de estos trabajos
consiste en probar que la gestion del conocimiento, lejos de ser una moda pasajera,

contribuye claramente a un rendimiento superior.

Antes de proseguir con el detalle de las principales conclusiones que emanan de estos
trabajos, cabe subrayar que, en este apartado, nuestro foco se sitia en las practicas de
gestion del conocimiento desarrolladas en el seno de la empresa (ya estén orientadas a la
codificacion o a la personalizacidon) y no en los procesos de conocimiento a los que tales
practicas pretenden apoyar (creacion, intercambio, adquisicion, transferencia y uso). Tal
y como sefialan Andreeva y Kianto (2012), si bien los procesos de conocimiento existen
de manera natural en las organizaciones, con independencia de los esfuerzos realizados
por sus directivos, las practicas de gestion del conocimiento constituyen una actuacion
deliberada y consciente por parte de éstos en pro de mejorar o reforzar tales procesos.
Sin embargo, a pesar de la logica de esta distincidon, nos encontramos con que, en la
practica, cuando se habla de gestion del conocimiento en los trabajos de investigacion
realizados, indistintamente se considera tanto una cosa como la otra (los procesos y las
practicas de apoyo).
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Pese a ello, nosotros nos centraremos solamente en aquellos estudios que contemplan
explicitamente las practicas de gestion del conocimiento, pues son aquellos que
verdaderamente informan a los directivos sobre posibles soluciones que pueden poner
en practica de cara a mejorar el desempeno de sus organizaciones mediante una gestion
del conocimiento superior (Andreeva y Kianto, 2012). Por este motivo, trabajos como
los de Becerra-Fernandez y Sabherwal (2001), Darroch y MacNaughton (2003),
Darroch (2005), Ju et al., (2006), Andreeva y Kianto (2011) y Lee et al. (2013), que se
centran en distintos procesos de conocimiento, pero no en estrategias concretas para

mejorar o reforzar los mismos, no seran tomados en cuenta.

Desde el punto de vista de la relacion existente entre gestion del conocimiento
(codificacion frente a personalizacion) e innovacion, los trabajos realizados en el pasado

son mas bien escasos.

En su estudio de empresas manufactureras de Australia y Nueva Zelanda, Gloet y
Terziovski (2004) encuentran que existe una relacion positiva y significativa entre el
empleo de practicas de gestion del conocimiento basadas en las personas (enfoque
humanista u orientado a la personalizacion) y el desempefio alcanzado en materia de
innovacion. Sin embargo, el uso de practicas de gestion del conocimiento apoyadas en

las TIC (o codificacidon) parece provocar el efecto contrario.

Contradiciendo este ultimo resultado (es decir, el referente a las practicas basadas en el
uso de las TIC), el estudio publicado por Vaccaro et al. en 2010 sobre el empleo de las
mismas en empresas brasilefias del sector de automocién muestra que, a mayor uso de
¢éstas, mejores resultados en términos de innovacion de producto en comparacion con la

competencia, y mayor rapidez en la introduccion en el mercado de tales innovaciones.

Mas tarde, Sdenz et al. (2012) comparan lo que sucede con las practicas orientadas a la
personalizacion y a la codificacion en un conjunto de empresas de base tecnologica
espaiolas y colombianas. Segiin muestran los analisis realizados, si bien el uso de
practicas de gestion del conocimiento basadas en la personalizacion influye de manera
positiva y significativa tanto en la capacidad de generacion de nuevas ideas, como en la
gestion eficaz de los proyectos de innovacidn, el uso de practicas basadas en las TIC y
con mayor énfasis en la codificacion solamente ejerce una influencia positiva y

significativa en la gestion de proyectos.
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Por el contrario, Saenz et al. (2009) habian comprobado previamente que, en el caso de
las empresas de media-baja y baja tecnologia, la gestion del conocimiento apoyada en
las TIC si que ejerce una influencia positiva y significativa tanto en la capacidad de
generacion de nuevas ideas como en la gestion eficaz de los proyectos de innovacion,
mientras que la gestion del conocimiento orientada a la personalizacién no contribuye
de manera relevante a la generaciéon de nuevas ideas, aunque si favorece la gestion

eficaz de los proyectos.

Por otra parte, en la investigacion realizada por Palacios et al. (2009) en empresas
espafiolas pertenecientes a los sectores de biotecnologia y telecomunicaciones, se
observa que, a mayor introduccion de distintas practicas de gestion del conocimiento,
mayor desarrollo de las capacidades vinculadas a la innovacion radical (competencias
schumpeterianas), asi como de las capacidades asociadas a la mejora continua

(innovacion incremental).

En esta misma linea, siguiendo la estela de un trabajo previo publicado por Kremp y
Mairesse en 2004 (en el que ambos autores, utilizando datos de la encuesta europea
sobre innovacion CIS3, comprueban que, a mayor numero de practicas de gestion del
conocimiento implementadas por la organizaciéon — tanto orientadas a la codificacion
como a la personalizacion — mayor es el desempeio innovador en el caso de las
empresas manufactureras francesas de mas de 20 empleados), Mangiarotti (2012)
obtiene un resultado semejante para las empresas luxemburguesas de mas de 10
trabajadores (incluyendo el sector servicios), sobre la base de los datos procedentes de
la encuesta europea de innovacion de 2006: segun los analisis realizados, cuanto mayor
es el nimero de practicas introducidas, mayor es la probabilidad de introduccion de

nuevos productos.

Como puede observarse, salvo en los estudios de Séenz et al. (2009) y Séenz et al.
(2012), no se toma en cuenta la influencia de las practicas de gestion del conocimiento
en las distintas dimensiones de la capacidad de innovacion y, por otra parte, salvo en el
caso de los ya citados autores y de Gloet y Terziovski (2004), tampoco se compara el
efecto producido por una estrategia de gestion del conocimiento orientada a la
personalizacion, frente al efecto producido por una estrategia orientada a la

codificacion.
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En el caso de los estudios que vinculan el stock de conocimiento organizativo o capital

estructural con innovacion, la mayor parte de ellos conceptualiza dicho stock de manera

general, haciendo alusion al conocimiento disponible en patentes, licencias, manuales,
bases de datos, historias, estructuras, procesos y sistemas, y utilizando un unico
constructo para su captura. Tal es el caso de Subramaniam y Youndt (2005), Wu et al.,

(2007), Martin de Castro et al. (2009) o Carmona-Lavado et al. (2013).

En términos generales, los citados estudios muestran una relacion positiva y
significativa entre capital estructural e innovacion. Asi, Subramaniam y Youndt (2005)
encuentran que, a mayor stock de conocimiento organizativo, mayor capacidad de
innovacion incremental. Wu et al. (2007) hallan que, a mayor capital estructural, mejor
desempefio innovador (en realidad, tanto el capital estructural como el capital relacional
median la relacion entre capital humano e innovacioén). Martin de Castro et al. (2009)
observan que, a mayor capital estructural, mejores resultados de innovacién y Carmona-
Lavado et al. (2013) comprueban que la influencia del stock de conocimiento
organizativo sobre la innovacion se da fundamentalmente a través de su influencia sobre

el capital humano.

Por lo tanto, se echan en falta estudios que tomen en cuenta formas mas especificas de
conocimiento organizativo, que permitan obtener una visidon mdas profunda sobre la
incidencia de éste a la hora de promover una capacidad de innovacion superior.

Precisamente, los tres estudios que combinan practicas de gestion del conocimiento,

capital estructural e innovacién se detienen en formas mas detalladas de este tipo de

conocimiento.

Storey y Kahn (2010) incluyen en su trabajo el conocimiento vinculado al desarrollo de
nuevos servicios como variable mediadora en la relacion entre gestion del conocimiento
(personalizacion y codificacion) y desempefio innovador. Dicho conocimiento (al que
los autores denominan “conocimiento de la tarea”) es el resultado de la acumulacion de
hechos, intuiciones, experiencias y lecciones aprendidas durante el desarrollo de nuevos
servicios y tiene su origen en diferentes funciones de la empresa. Se manifiesta en
rutinas para el trabajo en equipo, procedimientos para los distintos hitos de proyecto,
técnicas para la elaboracion de prototipos, métodos para la realizacion de pruebas de

concepto, etc. En definitiva, constituye conocimiento de caracter metodologico en torno
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al desarrollo de proyectos de innovacion en el &mbito especifico de una empresa de

servicios.

Los andlisis realizados en un conjunto de 121 empresas de servicios del Reino Unido
muestran que, tanto las practicas de gestion del conocimiento orientadas a la
codificaciéon como las orientadas a la personalizacion, influyen de manera positiva y
significativa en la generacion de conocimiento metodoldgico para el desarrollo de
nuevos servicios y que ambos tipos de estrategia de gestion del conocimiento se
refuerzan mutuamente. Ademads, este tipo de conocimiento ejerce una influencia
positiva y significativa tanto en el grado de excelencia alcanzado en el desarrollo de
nuevos servicios (ajuste a plazos, presupuesto y especificaciones) como en el grado de

innovacion que presentan los mismos.

Por otro lado, las practicas de gestion del conocimiento orientadas a la codificacion
inciden especialmente en el grado de excelencia del proceso de generacién de nuevos
servicios (primera dimension del desempefio innovador), mientras que las practicas
orientadas a la personalizacion inciden sobre todo en el cardcter innovador de los
servicios generados (segunda dimension del desempefio innovador). En ambos casos, el
stock de conocimiento metodoldgico sobre el desarrollo de nuevos servicios media
parcialmente la relacion entre las practicas de gestion del conocimiento mencionadas y

el tipo de desempeio innovador contemplado.

Saenz et al. (2010) incluyen es su estudio de empresas manufactureras espafiolas el
conocimiento organizativo inherente a su estrategia de innovacidon y comprueban que
¢éste incide de manera positiva y significativa en la capacidad de generacion de nuevas
ideas. Tal y como sefiala Schudy (2010), las organizaciones que no cuentan con un
consenso interno sobre nuevas tecnologias, nuevos mercados 0 nuevos procesos no
podran explorar nuevos terrenos y seran propensas a fallar a la hora de adaptarse a los

cambios.

Por otra parte, a diferencia del estudio realizado por Storey y Kahn (2010), en esta
ocasion no se analizan relaciones de mediacion entre practicas de gestion del
conocimiento, stock de conocimiento organizativo y capacidad de innovacién.
Sencillamente, se estudia la influencia directa de todo ello en las distintas dimensiones

de la capacidad de innovacion. En lo que a las practicas de gestion del conocimiento
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hace referencia, se obtienen resultados semejantes a los ya comentados para Saenz et al.

(2009) y Saenz et al. (2012).

Finalmente, Leal-Rodriguez et al. (2013) consideran la profundidad del conocimiento en
torno al sector en el que opera la empresa y la amplitud de conocimiento sobre
segmentos de mercado y &mbitos de I+D como variables mediadoras en la relacion entre
practicas de gestion del conocimiento y resultados de innovacion en un conjunto de
centros hospitalarios de Espafia. Los resultados obtenidos muestran que las distintas
practicas de gestion del conocimiento estudiadas (codificacion y personalizacion,
internas y externas) inciden de forma positiva y significativa sobre el stock de
conocimiento organizativo considerado y que dicho stock de conocimiento afecta

positivamente también a los resultados de innovacion obtenidos.

Dada la escasez de estudios que contemplen simultdneamente practicas de gestion del
conocimiento, stock de conocimiento organizativo e innovacién, nos proponemos
abordar esta carencia, asi como algunas de las limitaciones de los estudios precedentes:
falta de consideracion de la capacidad de innovacidon como tal, escasa profundizacion en
tipos de conocimiento organizativo especificos y, en ocasiones, forma de hacer
operativas las practicas de gestion del conocimiento excesivamente simplista (por

ejemplo, a través del numero de practicas implantadas).

Concretamente, nuestro estudio incluira tanto las practicas de gestion del conocimiento
interno orientadas a la personalizacion como las orientadas a la codificacion y, desde el
punto de vista de los tipos de conocimiento organizativo considerados, tomara en cuenta
tanto el conocimiento embebido en la estrategia de innovacion de la empresa (Saenz et
al., 2010), como el conocimiento de caracter metodoldgico referente al desarrollo de los
proyectos de innovacion (Storey y Kahn, 2010). Asimismo, considerara el efecto de
todo ello en las tres dimensiones de la capacidad de innovacion, a saber: generacion de
nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacion y uso eficiente de los

recursos.

Por otra parte, a diferencia de algunos autores que consideran que las organizaciones
deben optar por un tipo de practicas de gestion del conocimiento (codificacion o
personalizacion) concreto (véanse por ejemplo Hansen et al., 1999; Swan et al., 2000;

Keskin, 2005), en nuestro caso consideramos que, dado que las practicas de gestion del
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conocimiento orientadas a la codificacion ponen su foco en el conocimiento explicito y
las de personalizacion en el conocimiento tdcito, y que ambos tipos de conocimiento
conviven en la empresa (Storey y Kahn, 2010), se necesita de ambos tipos de practicas

para promover la innovacion en la empresa.

Por ejemplo, aunque la mejora del conocimiento incorporado en la estrategia de
innovacion pueda venir en parte de conocimiento codificado y documentado sobre
estudios de mercado llevados a cabo, especificaciones técnicas de productos, datos
basicos sobre posibles aliados tecnoldgicos, etc., otros aspectos como el “sentido de la
oportunidad”, la valoraciéon del éxito potencial de una determinada linea de
investigacion, o la identificacion de los socios mas adecuados para un proyecto concreto
se apoyan mas sobre una componente experiencial e intuitiva y, por lo tanto, mucho
mas vinculada al conocimiento tacito. En la misma linea, aunque el conocimiento
metodoldgico asociado al desarrollo de los proyectos de innovacidén se pueda apoyar
fuertemente en rutinas y procedimientos bien documentados, la respuesta ante las
situaciones inesperadas que muchas veces afectan a este tipo de proyectos requiere
improvisar sobre la base de la intuicion y de la experiencia y, en definitiva, del

conocimiento tacito.

Por lo tanto, teniendo esto presente y que, cuanto mejor sea la estrategia de innovacion
y la metodologia para la gestion de proyectos de innovacion, mejor innovard la empresa
(Saenz et al., 2010; Storey y Kahn, 2010), encontramos base suficiente para formular las

siguientes hipotesis de investigacion:

H3: El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacioén) media la

relacidn entre:

a) La gestion del conocimiento basada en la personalizacion y la capacidad de

innovacion:
1. Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
iii.  Uso eficiente de los recursos
b) La gestion del conocimiento basada en la codificacion y la capacidad de

innovacion:
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1.  Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
1.  Uso eficiente de los recursos

H4: El capital estructural para la innovacion (metodologia para el desarrollo de

proyectos de innovacioén) media la relacion entre:

a) La gestion del conocimiento basada en la personalizacion y la capacidad de

innovacion:
i.  Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
1.  Uso eficiente de los recursos

b) La gestion del conocimiento basada en la codificacion y la capacidad de

innovacion:
1.  Generacion de nuevas ideas
il.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
1i.  Uso eficiente de los recursos

Es decir, la influencia de ambas formas de gestion del conocimiento sobre la capacidad
de innovacion tiene lugar, fundamentalmente, a través de su contribucion al desarrollo
del capital estructural (conocimiento organizativo reflejado en la estrategia de

innovacion y en la metodologia para la gestion de los proyectos de innovacion).

Por otra parte, tal y como planteamos en el modelo parcial n° 1, habida cuenta del
vinculo existente entre gestion efectiva de los proyectos de innovacion y uso eficiente
de los recursos (es de esperar que la primera facilite lo segundo), la influencia de los
componentes dindmicos (gestion del conocimiento basada en la personalizacion y
gestion del conocimiento basada en la codificacion) y estdticos (estrategia de
innovacion y metodologia para el desarrollo de los proyectos de innovacion) del capital
intelectual sobre el uso eficiente de los recursos en los proyectos de innovacion (ajuste a
costes y plazos) deberia tener lugar, principalmente, a través de su contribucién a una

mejor gestion de tales proyectos. Es decir:
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HS5:  La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la relacion entre:
a) La gestion del conocimiento basada en la personalizacion
b) La gestion del conocimiento basada en la codificacion
c) El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacion)

d) El capital estructural para la innovacién (metodologia para la gestion de los

proyectos de innovacion)
y el uso eficiente de los recursos.

La Figura 3 nos muestra la representacion grafica del modelo de investigacion

planteado.
Figura 3 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de
innovacion — Modelo final
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3.3.3.2 Modelo de medida

En esta ocasion, el modelo de medida estd constituido por dos variables independientes
(gestion del conocimiento basada en la personalizacion y gestion del conocimiento
basada en la codificacion), dos variables mediadoras (estrategia de innovacion y
metodologia para la gestion de proyectos de innovacion) y tres variables dependientes
(generacion de nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacidon y uso
eficiente de los recursos). De manera semejante a lo que ocurria con el modelo parcial
n° 1, la gestion efectiva de los proyectos de innovacion constituye también una variable
mediadora respecto a la ultima de las tres dimensiones de la capacidad de innovacion (el
uso eficiente de los recursos). La Tabla 7 nos muestra los indicadores considerados
dentro de cada constructo, asi como las preguntas especificas del cuestionario que han

permitido obtener la informacion referente a los mismos.

Las variables correspondientes a las dimensiones dinamica (gestion del conocimiento
organizativo: gestion del conocimiento basada en la personalizacion y gestion del
conocimiento basada en la codificacion) y estética (capital estructural: estratégica de
innovacion y metodologia para la gestion de proyectos de innovacion) del capital
intelectual se han medido mediante escalas creadas de manera especifica para la
ocasion. Por el contrario, las escalas correspondientes a las distintas dimensiones de la
capacidad de innovacién (generacion de nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos
de innovacién y uso eficiente de los recursos) han sido adaptadas a partir de Séenz et al.

(2009, 2010), tal y como sucedia en el modelo parcial n° 1.

Por otra parte, todos los constructos del modelo han sido modelados como reflectivos,
ya que cabe esperar un alto grado de correlacion entre los indicadores incluidos en cada

uno de ellos.
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Tabla 7 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de

innovacion — Constructos, indicadores y preguntas (1 de 2)

Constructos e indicadores

Preguntas

Gestién del conocimiento
basada en la persona-
lizacion (reflectivo)

PERSO1

PERSO2

PERSO3

Gestion del conocimiento
basada en la codificacion
(reflectivo)

CODI1

CODI2

Estrategia de innovacion
(reflectivo)
Ell

EI2
EI3

Metodologia para la
gestion de los proyectos de
innovacion (reflectivo)
MGPI1

MGPI2

Generacion de nuevas
ideas (reflectivo)

GNI1
GNI2

GNI3

Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones relativas a su empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 =
Totalmente de acuerdo):

1. Desarrollamos de manera regular iniciativas diversas que tratan de
fomentar la interaccion personal y el intercambio de conocimiento y
experiencias entre los miembros de la empresa.

2. Las iniciativas que desarrollamos con el fin de fomentar la interaccion
personal y el intercambio de conocimiento entre los miembros de
nuestra organizacion son realmente exitosas.

3. Nuestros empleados aprenden mucho trabajando e interactuado con
otros compaifieros.

Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones relativas a su empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 =
Totalmente de acuerdo):

1. En nuestra organizacion instamos a documentar el conocimiento
relevante con el fin de no tener que reinventar la rueda en cada
ocasion.

2. El personal de nuestra organizacion colabora mucho con la
documentacion de conocimiento clave.

Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones relativas a su empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 =
Totalmente de acuerdo):

1. Nuestra organizacion tiene una estrategia de innovacion claramente
definida.

2. Laestrategia de innovacion de la empresa es conocida por todos.

3. Laestrategia de innovacion es coherente con la estrategia de negocio.

Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones relativas a su empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 =
Totalmente de acuerdo):

1. Cada proyecto de innovacion tiene un plan definido, con objetivos,
fases, hitos y responsabilidades claramente establecidos.

2. Disponemos de una metodologia realmente facilitadora de la gestion
de proyectos de innovacion.

Tomando en cuenta los tltimos 5 afios, valore de 1 a 7 su grado de
acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su
empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

1. Hemos identificado numerosas oportunidades para la innovacion.

2. De entre todas las oportunidades para la innovacion identificadas,
hemos sido capaces de discernir cuales de ellas presentaban mayor
potencial de desarrollo.

3. El proceso de generacion de nuevas ideas se ha gestionado de manera
consciente y efectiva.
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Tabla 7 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de
innovacion — Constructos, indicadores y preguntas (2 de 2)

Constructos e indicadores Preguntas

Gestion efectiva de los Tomando en cuenta los lltimos 5 afios, valore de 1 a 7 su grado de

proyectos de innovacion acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su

(reflectivo) empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

GEPI1 1. Los proyectos de innovacion seleccionados han recibido una dotacion
de recursos (personas y dinero) suficiente.

GEP!2 2. La composicidn de los equipos de proyecto suele ser muy acertada.

GEPI3 3. En el desarrollo de los proyectos de innovacion, las diferentes areas
de la empresa se encuentran perfectamente coordinadas.

GEPl4 4. La distribucion de roles en los proyectos de innovacion desarrollados
en cooperacion con otros agentes es la 6ptima

GEPI5 5. Los diferentes proyectos de innovacion han estado adecuadamente
coordinados entre si.

GEPI6 6. Hemos sido capaces de reutilizar el conocimiento adquirido a partir de

proyectos de innovacion desarrollados en el pasado.

Uso eficiente de los Tomando en cuenta los ultimos 5 afios, valore de 1 a 7 su grado de
recursos (reflectivo) acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su
empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

UER1 1. Los proyectos de innovacion desarrollados se han culminado en los
plazos previstos.

UER2 2. Las innovaciones puestas en marcha por la empresa lo han sido
siempre en el momento apropiado.

UER3 3. Los proyectos de innovacion desarrollados se han ajustado a los

costes previstos.

3.3.4 Modelo parcial n° 3: gestiéon del conocimiento inter-

organizativo, capital relacional y capacidad de innovacion

3.3.4.1 Modelo estructural

Tal y como ha sido expuesto anteriormente, interactuar y compartir ideas y experiencias
con otras personas constituye un requisito clave para la creacion de nuevo conocimiento
y, por ende, para innovar. Dado que resulta muy poco probable que una misma
organizacion posea todos los recursos y capacidades necesarios para desarrollar
innovaciones significativas en solitario (Hagedoorn, 2002; Schilling, 2011), la
colaboracion con otros agentes y, por lo tanto, la interaccion e intercambio de

conocimiento con ellos son dos cuestiones a cuidar especialmente.

Si bien diversos estudios han analizado la influencia de la cooperacién con terceros

sobre la innovacidn (aunque no necesariamente desde una Optica de capital intelectual),
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ninguno de ellos analiza la relacion entre las practicas de gestion del conocimiento
orientadas a fomentar la interacciébn con agentes externos (dimension dindmica del
capital intelectual), el capital relacional para la innovacién o red de innovacién con la

que cuenta la empresa (dimension estatica) y su capacidad de innovacion.

Ademas, la mayor parte de trabajos utiliza formas simplistas de hacer operativas las
variables analizadas. En el caso de las redes de innovacion o capital relacional para la
innovacion, un elevado nimero de investigaciones emplea variables dicotdmicas que
miden si la empresa coopera o no con determinados tipos de agente. Tal es el caso de
Belderbos et al., 2004; Rogers, 2004; Knudsen, 2007; Aschhoff y Schmidt, 2008;
Jiménez-Zarco y Torrent-Sellens, 2009; Spithoven et al., 2010; Hervas-Oliver et al.,
2011; Arvanitis, 2012; Howells et al., 2012; y Schwartz et al., 2012. Otros estudios, en
cambio, se basan en el nimero de alianzas o acuerdos de cooperacion que la empresa ha
establecido con agentes externos, o en el numero de distintos tipos de agente con los
que la empresa colabora. Asi sucede en los trabajos de Shan et al., 1994; Deeds y Hill,

1996; Ahuja, 2000; Faems et al., 2005; Belussi et al., 2010; y Lin et al., 2012.

Sin embargo, a efectos de lograr una mejor comprension de la influencia que ejercen las
redes de colaboracion (o capital relacional) sobre la innovacién, no solo deberian
tenerse en cuenta la amplitud y densidad de tales redes (en términos del numero de
acuerdos o numero de agentes distintos con los que la empresa colabora), sino que
también deberian considerarse su profundidad (en términos de los tipos de acuerdo
establecidos: a corto o largo plazo, o una combinacion de ambos) y su funcionamiento
operativo (en términos de planificacion, métodos de trabajo, compromiso, seguimiento

y evaluacion).

En la presente investigacion pretendemos subsanar tales lagunas, proponiendo un
modelo que relacione ambas facetas del capital intelectual (dinamica y estatica) con la
capacidad de innovacion y contemplando no solo la amplitud de la red de innovacion,

sino también su profundidad y funcionamiento operativo.

La existencia de una red de innovacién implica que los agentes que la integran
compartan sus recursos de conocimiento de forma que ello dé lugar a innovaciones
conjuntas (Parise y Prusak, 2006). Para que el conocimiento llegue a compartirse,

fomentar la interaccion entre los distintos agentes es critico. En primer lugar, la
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frecuencia de interaccion puede influir en la voluntad de una empresa para compartir
conocimiento. Cuando las empresas interactian frecuentemente, desarrollan un
conocimiento mutuo que puede contribuir a generar confianza (Parise y Prusak, 2006;
Schilling, 2011). Dicha confianza permite que los agentes colaboren, compartan
conocimiento critico y debatan entre ellas sin temor a comportamientos oportunistas o a
apropiaciones indebidas (Parise y Prusak, 2006). Ademads, cuando el conocimiento es
complejo o tacito, puede requerir una interaccion frecuente y cercana antes de que
pueda ser intercambiado de forma comprensible (Bourdieu, 1986; Granovetter, 1992;
Almeida y Kogut, 1999; Hansen, 1999; Schilling, 2011). En particular, una interaccién
frecuente puede ayudar a desarrollar formas comunes de comprender y articular el
conocimiento antes de que los socios sean capaces de transferirlo de forma eficaz

(Zander y Kogut, 1995; Szulanski, 1996; Schilling, 2011).

La interaccion entre los agentes que configuran la red puede tener lugar mediante
conversaciones o reuniones cara a cara (Wiig, 2004), o bien a través del empleo de
tecnologias colaborativas (Cross et al., 2006). En cualquier caso, conocer qué saben
otros constituye un requisito previo para identificar a las personas o agentes externos
apropiados a la hora de afrontar una determinada oportunidad o problema (Cross et al.,
2006). En este sentido, el empleo de mecanismos y sistemas de alerta puede resultar

especialmente util.

Por otra parte, tal y como sefiala Ageitos (2013), la cooperacion con otros agentes
permite obtener las habilidades y los recursos necesarios para innovar con mayor
rapidez (Hamel et al., 1989; Pisano, 1990; Shan, 1990; Venkatesan, 1992; Chan et al.,
1997; Von Stamm, 2008; Schilling, 2011). Asimismo, permite reducir los recursos
comprometidos e incrementar la flexibilidad de la organizacion (Schilling, 2011), a la
vez que también hace posible compartir los costes y los riesgos asociados al proyecto
(Hagedoorn et al., 2000; Von Stamm, 2008; Schilling, 2011). Igualmente, colaborar con
otros puede ser una importante fuente de aprendizaje (Liebeskind et al., 1996; Mowery
et al., 1998; Baum et al., 2000; Rosenkopf y Almeida, 2003; Von Stamm, 2008;
Schilling, 2011) y puede facilitar el acceso a mercados diferentes o contribuir a la
creacion de nuevos mercados (Von Stamm, 2008). En definitiva, al facilitar el acceso a

un conjunto mas amplio de informacidn y otros recursos, las redes inter-organizativas
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permiten a las organizaciones conseguir mucho mas de lo que podrian lograr en solitario

(Liebeskind et al., 1996; Rosenkopf y Almeida, 2003; Schilling, 2011).

En esta linea, Simard y West (2006) argumentan que las empresas deben construir lazos
amplios y profundos. Estos ultimos (que dependen en gran medida del nivel de
confianza existente entre las partes y que requieren de una interaccion frecuente)
permiten a la empresa capitalizar el conocimiento y los recursos existentes (“innovacion
de explotacion”), mientras que los primeros (basados en interacciones de caracter mas
ocasional) permiten a la empresa acceder a tecnologias y mercados ain no explotados

(“buisqueda exploratoria™).

Sin embargo, construir lazos no es suficiente. Para que la innovacidon sea un éxito, el

funcionamiento operativo de la red también debe ser bueno.

En general, los estudios realizados con anterioridad muestran una relacion positiva entre
cooperacion con agentes externos e innovacion. Por una parte, el hecho de cooperar con
terceros para innovar da lugar a un mayor volumen de output innovador (Shan et al.,
1994; Deeds y Hill, 1996; Ahuja, 2000; Rogers, 2004; Jiménez-Zarco y Torrent-Sellens,
2009; Belussi et al., 2010; Hervas-Oliver et al., 2011; Howells et al., 2012) o a unos
mejores resultados de innovacion (Belderbos et al., 2004; Faems et al.,, 2005; Spithoven

et al., 2010).
Todo lo anterior nos lleva a formular las siguientes hipdtesis de investigacion:

H6:  El capital relacional para la innovacion (amplitud y profundidad de la red de
innovacion) media la relacion entre la gestion del conocimiento inter-

organizativo (interaccion con agentes externos) y la capacidad de innovacion:
1. Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
iii.  Uso eficiente de los recursos

H7:  El capital relacional para la innovacion (calidad del desempefio operativo de la
red de innovacidon) media la relacion entre la gestion del conocimiento inter-

organizativo (interaccion con agentes externos) y la capacidad de innovacion:

i.  Generacion de nuevas ideas

71



il.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
iii.  Uso eficiente de los recursos

Es decir, la influencia de la interaccion con agentes externos sobre la capacidad de
innovacion tiene lugar, fundamentalmente, a través de su contribucion al desarrollo y

buen funcionamiento de las redes de innovacion.

Por otra parte, de forma semejante a como ya planteamos en los modelos parciales n° 1
y 2, habida cuenta del vinculo existente entre gestion efectiva de los proyectos de
innovacion y uso eficiente de los recursos (es de esperar que la primera facilite lo
segundo), la influencia de los componentes dindmicos (interaccidon con agentes
externos) y estaticos (redes de innovacion) del capital intelectual sobre el uso eficiente
de los recursos en los proyectos de innovacion (ajuste a costes y plazos) deberia tener
lugar, principalmente, a través de su contribucion a una mejor gestion de tales

proyectos. Es decir:
H8:  La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la relacion entre:

a) La gestion del conocimiento inter-organizativo (interaccién con agentes

externos)

b) El capital relacional para la innovacion (amplitud y profundidad de la red de

innovacion)

c) El capital relacional para la innovacion (calidad del desempefio operativo de

la red de innovacion)
y el uso eficiente de los recursos.

La Figura 4 nos muestra la representacion grafica del modelo de investigacion

planteado.
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Figura 4 Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y
capacidad de innovacién — Modelo final
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3.3.4.2 Modelo de medida

En este caso, el modelo de medida estd constituido por una variable independiente
(interaccioén con agentes externos), dos variables mediadoras (amplitud y profundidad
de la red de innovacion y desempefio operativo de la misma) y tres variables
dependientes (generacion de nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de
innovacion y uso eficiente de los recursos). Tal y como sucedia en los modelos parciales
1 y 2, la gestion efectiva de los proyectos de innovacion constituye también una variable

mediadora respecto a la ultima de las tres dimensiones de la capacidad de innovacion (el
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uso eficiente de los recursos). La Tabla 8 nos muestra los indicadores considerados
dentro de cada constructo, asi como las preguntas especificas del cuestionario que han

permitido obtener la informacién referente a los mismos.

Las variables correspondientes a las dimensiones dinamica (gestion del conocimiento
inter-organizativo: interaccion con agentes externos) y estatica (capital relacional:
amplitud y profundidad de la red de innovacion y desempefio operativo de la misma)
del capital intelectual han sido medidas mediante escalas creadas de manera especifica
. . . . o
para la ocasion, mientras que, al igual que en los modelos parciales n° 1 y 2, las escalas
correspondientes a las distintas dimensiones de la capacidad de innovacion (generacion
de nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacion y uso eficiente de los

recursos) han sido adaptadas a partir de Séenz et al. (2009, 2010).

Por otra parte, salvo el constructo referente a la amplitud y profundidad de la red de
innovacion, todos los demas constructos del modelo han sido modelados como
reflectivos, ya que cabe esperar un alto grado de correlacion entre los indicadores
incluidos en cada uno de ellos. En el caso de la amplitud y profundidad de la red de
innovacion, en cambio, nos encontramos ante un constructo de caracter formativo, ya
que, la empresa no tiene por qué cooperar con igual intensidad con cada tipo de agente.
En este caso, a diferencia de lo que ocurre en otros estudios en los que Unicamente se
considera si la empresa coopera o no con determinados agentes, la escala de medicion
propuesta considera ademas si, con cada uno de ellos, la empresa mantiene acuerdos de
cooperacion a corto plazo, a largo plazo o de ambos tipos. En definitiva, la escala
utilizada proporciona mayor riqueza informativa que otras escalas utilizadas en el

pasado.
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Tabla 8 Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y
capacidad de innovacion — Constructos, indicadores y preguntas (1 de 2)

Constructos e indicadores Preguntas
Interaccion con agentes Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
externos (reflectivo) afirmaciones relativas a su empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 =

Totalmente de acuerdo):

IAEl 1. Llevamos a cabo diferentes actividades (reuniones, jornadas de
encuentro, workshops) que tratan de incentivar el intercambio de
conocimiento y puntos de vista con los principales agentes externos.

IAE2 2. Disponemos de tecnologias que favorecen la interaccion continuada y
el trabajo conjunto con nuestros agentes externos.
IAE3 3. Tenemos mecanismos sistematicos de alerta que nos permiten

identificar las principales novedades del sector e incorporarlas
rdpidamente a nuestra organizacion.

Amplitud y profundidad Tomando en cuenta los tltimos 5 afios, por favor indique hasta qué punto
de la red de innovacion su empresa ha establecido acuerdos de colaboracion en materia de
(formativo) innovacion con los siguientes tipos de agente (1 = Ningun acuerdo; 2 =

Acuerdos de colaboracion a corto plazo; 3 = Acuerdos de cooperacion a
largo plazo; 4 = Acuerdos de cooperacion a corto y largo plazo):

APRII 1. Clientes

APRI2 2. Proveedores

APRI3 3. Distribuidores

APRI4 4. Empresas de consultoria

APRIS 5. Otras empresas del mismo sector de actividad

APRI6 6. Universidades

APRI7 7. Centros de investigacion

Desempeiio operativo de Tomando en cuenta los Ultimos 5 afios, valore de 1 a 7 el desempeiio

la red de innovacién operativo de la red de innovacion de su empresa en relacion con los

(reflectivo) siguientes aspectos (1 = Pésimo; 7 = Excelente):

DORI1 1. Planificacion de la red

DORI2 2. Metodologia de trabajo

DORI3 3. Nivel de compromiso de los agentes involucrados

DORI4 4. Seguimiento de las actividades de la red

DORIS 5. Evaluacion del trabajo en red

Generacion de nuevas Tomando en cuenta los Gltimos 5 afios, valore de 1 a 7 su grado de

ideas (reflectivo) acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su
empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

GNI1 1. Hemos identificado numerosas oportunidades para la innovacion.

GNI2 2. De entre todas las oportunidades para la innovacion identificadas,

hemos sido capaces de discernir cuales de ellas presentaban mayor
potencial de desarrollo.

GNI3 3. El proceso de generacion de nuevas ideas se ha gestionado de manera
consciente y efectiva.
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Tabla 8 Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y
capacidad de innovacidon — Constructos, indicadores y preguntas (2 de 2)

Constructos e indicadores Preguntas

Gestion efectiva de los Tomando en cuenta los lltimos 5 afios, valore de 1 a 7 su grado de

proyectos de innovacion acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su

(reflectivo) empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

GEPI1 1. Los proyectos de innovacion seleccionados han recibido una dotacion
de recursos (personas y dinero) suficiente.

GEP!2 2. La composicion de los equipos de proyecto suele ser muy acertada.

GEPI3 3. En el desarrollo de los proyectos de innovacion, las diferentes areas
de la empresa se encuentran perfectamente coordinadas.

GEPl4 4. La distribucion de roles en los proyectos de innovacion desarrollados
en cooperacion con otros agentes es la 6ptima

GEPI5 5. Los diferentes proyectos de innovacion han estado adecuadamente
coordinados entre si.

GEPI6 6. Hemos sido capaces de reutilizar el conocimiento adquirido a partir de

proyectos de innovacion desarrollados en el pasado.

Uso eficiente de los Tomando en cuenta los ultimos 5 afios, valore de 1 a 7 su grado de
recursos (reflectivo) acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su
empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

UER1 1. Los proyectos de innovacion desarrollados se han culminado en los
plazos previstos.

UER2 2. Las innovaciones puestas en marcha por la empresa lo han sido
siempre en el momento apropiado.

UER3 3. Los proyectos de innovacion desarrollados se han ajustado a los

costes previstos.
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4 Organizacion del trabajo de campo y

métodos estadisticos




4.1 Introduccion

A lo largo del presente capitulo, explicamos como se ha organizado el trabajo de campo
de cara a recabar la informacién referente a las variables objeto de andlisis.
Concretamente, se describe la poblacion objeto de estudio, el colectivo de empresas
finalmente analizadas, el cuestionario disefiado y el método elegido para cumplimentar

los mismos.

Posteriormente, dejando a un lado los métodos empleados para la realizacion de los
analisis descriptivos basicos, se pasa a presentar el método utilizado para testar los
modelos de investigacion: la modelizacion de ecuaciones estructurales basada en

minimos cuadrados parciales.

4.2 Organizacion del trabajo de campo

4.2.1 Poblacion objeto de estudio

Tal y como anticipamos en el capitulo introductorio, la poblacion objeto de estudio esta
formada por el conjunto de empresas de software afiliadas a la CUTI (Camara
Uruguayas de Tecnologias de la Informacion) en el momento de realizar el trabajo de
campo (noviembre de 2011 — abril de 2012). En total, la cifra en ese momento ascendia

a 319 empresas.

Dada la inexistencia de un censo de caracter oficial y actualizado de empresas de
software en El Uruguay, y siguiendo la estela del estudio de Miles (2011), se optd por
utilizar dicha base de datos, asumiendo que congrega a la mayoria de las empresas que

estan trabajando con mayor estabilidad y éxito en esta industria.

Actualmente, la CUTI (www.cuti.org.uy) estd integrada por mas de 350 firmas y

organizaciones que operan con ¢€xito en 52 mercados y brindan soluciones para los
cinco continentes. Fue fundada en 1989 por las mas pujantes empresas de software
locales, con el firme propdsito de desarrollar y promover esta industria sobre bases

solidas. Hoy en dia, es centro de referencia y partner activo de instituciones
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relacionadas con las TI, como incubadoras de empresas, centros académico-industriales,

universidades, parques tecnoldgicos, gremiales y asociaciones.

4.2.2 Colectivo de empresas estudiadas

Partiendo de la poblacion arriba indicada y, después de haber contactado con todas y
cada una de las empresas integrantes de la misma a efectos de invitarles a participar en
el estudio, fueron 105 las que finalmente respondieron al cuestionario disefiado, lo que
implica una tasa de respuesta del 33%. Dicho porcentaje se sitia claramente por encima
de la media de lo que se considera aceptable en trabajos de campo de esta naturaleza

(Zahra y Bogner, 1999).

Ademas, se trata de un numero mas que suficiente para el tipo de técnica de analisis
estadistico que se pretende utilizar después: la modelizacion de ecuaciones estructurales
basada en minimos cuadrados parciales. En la citada técnica, el tamafo minimo de
muestra viene determinado por la regresion lineal mas compleja que incluya el modelo a
analizar. Para identificar la misma, nos fijaremos en el constructo formativo con mayor
nimero de indicadores y en la variable latente que presenta un mayor numero de
constructos antecedentes. A continuacion, multiplicaremos por 10 la mayor de las dos
cifras obtenidas (Barclay et al., 1995). En nuestro caso, si nos fijamos en las Figuras 2,
3 y 4 del Capitulo 3 y en las Tablas 6, 7 y 8 referentes a los modelos de medida,
observaremos que la variable latente con un mayor nimero de constructos antecedentes
(5) es el Uso eficiente de los recursos en el modelo parcial n® 2 (Figura 3), mientras que
el constructo formativo con mayor n° de indicadores es el correspondiente a la Amplitud
y profundidad de la red de innovacion (7) en el modelo parcial n° 3 (Tabla 8). Por lo

tanto, el tamafio minimo de muestra que se necesita es 7 x 10 = 70 empresas.

4.2.3 Cuestionario

Con el fin de recabar informacién sobre las variables objeto de estudio, se ha disenado
un cuestionario administrado entre las empresas pertenecientes a la poblacion objetivo.
Las Tablas 6, 7 y 8 del Capitulo 3 nos muestran las preguntas formuladas para cada uno

de los constructos analizados en la investigacion.
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Tales preguntas se refieren a cada uno de los componentes estaticos y dinamicos del
capital intelectual estudiados, asi como a cada una de las dimensiones de la capacidad

de innovacion:

— Componentes estaticos
o Capital humano (Tabla 6)
o Capital estructural (Tabla 7)
= [Estrategia de innovacion
» Metodologia para el desarrollo de proyectos de innovacion
o Capital relacional (Tabla 8)
* Amplitud y profundidad de la red de innovacion
= Desempefio operativo de la red de innovacion
— Componentes dindmicos
o Practicas de gestion de recursos humanos (Tabla 6)
= Précticas de seleccion y desarrollo profesional
» Gestion sistemdtica de competencias
o Practicas de gestion de gestion del conocimiento organizativo (Tabla 7)
= Gestion del conocimiento basada en la personalizacion
= Gestidn del conocimiento basada en la codificacion
o Précticas de gestion del conocimiento inter-organizativo (Tabla 8)
= Interaccion con agentes externos
— Capacidad de innovacion (Tablas 6, 7 y 8)
o Generacion de nuevas ideas
o Gestion efectiva de los proyectos de innovacion

o Uso eficiente de los recursos

Logicamente, las preguntas referentes a cada una de las tres dimensiones de la
capacidad de innovacion que aparecen repetidas en las tres tablas mencionadas

solamente se han formulado una vez.

En la medida de lo posible, y tal y como ha sido explicado ya en el Capitulo 3, se han
utilizado y/o adaptado escalas previamente existentes en la literatura y, cuando no, se
han creado otras nuevas, cuya validez y fiabilidad se han contrastado posteriormente

mediante el uso de las pruebas estadisticas pertinentes (Capitulo 5).
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Como puede observarse, salvo en el caso especifico del constructo referente a la
amplitud y profundidad de la red de innovacion, en el resto de casos, se han empleado
escalas de Likert de 7 puntos. Este tipo de escala permite tratar los datos como si fueran
cuantitativos y aplicar un tratamiento estadistico (Grande y Abascal, 1994). A su vez, en
varios de los trabajos empiricos consultados en el area del capital intelectual, se utiliza

este tipo de escala con similar cantidad de intervalos.

Finalmente, el cuestionario concluye con un apartado dedicado a recabar informacion

general de la empresa y de la persona encuestada (datos de contacto).

4.2.4 Modo de cumplimentar el cuestionario

Para administrar el cuestionario, se utilizdo el método de entrevista telefonica asistido
por ordenador. Este sistema permite eliminar errores de flujo y coherencia de los datos,
mejorar la calidad de los insumos de entrada y reducir el tiempo necesario para la
captura y validacion de la informacion. Concretamente, se utilizé la plataforma CATI
(Computer Assisted Telephone Interview) — INVOKE, que permiti6 optimizar la calidad
de la informacion, gestionar los datos recopilados, sistematizar y controlar los guiones
de las entrevistas, maximizar los niveles de supervision y procesamiento de la

informacion y, en definitiva, aplicar el maximo rigor y profesionalidad.

Para ello, se recurri6 a una de las dos empresas de mayor prestigio en Uruguay para este
tipo de tareas: Equipos Consultores, S.A., a través de su subsidiaria Telemedios. Se trata
de una firma especializada en proyectos de investigacion de mercados con mas de 20
afios de experiencia, que opera tanto en Uruguay como en el resto de los paises de

América del Sur, México y Espana.

Con anterioridad al inicio del trabajo de campo, la doctoranda se reunidé en varias
ocasiones con el equipo de trabajo que iba a acometer la tarea, con el proposito de que
sus integrantes comprendieran bien la finalidad de la investigacioén y el contenido del
cuestionario a aplicar. Asimismo, se realizaron varias pruebas pre-test,
que ayudaron a mejorar algunas pequenas cuestiones antes de lanzar definitivamente el

proceso, el cual se desarrollé conforme al siguiente esquema:

— En primer lugar, cada empresa fue contactada a efectos de identificar la persona mas

adecuada para responder al cuestionario (directivos de primer nivel).
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— Identificada la persona, se entraba en contacto con ella via telefénica o mediante
correo electronico, a efectos de hacerle participe de la finalidad del proyecto y

solicitar su colaboracion en el mismo.
— A partir de aqui, se trata de fijar fecha y hora para efectuar la entrevista telefonica.

Como se ha sefialado, 105 empresas respondieron finalmente al cuestionario. En 9
casos, las repuestas fueron facilitadas por los presidentes o propietarios de las mismas;
en 65, por los directores generales; y en 31 por otros directivos, tales como: directores

de recursos humanos, del area comercial, de mercadotecnia o directores regionales.

4.3 Métodos estadisticos: modelizacion de ecuaciones
estructurales basada en minimos cuadrados

parciales

A efectos de testar las hipdtesis formuladas en la investigacion, se ha empleado la
modelizacion de ecuaciones estructurales basada en minimos cuadrados parciales y el
software PLS-Graph (Chin y Frye, 2003). La herramienta mencionada constituye una
técnica de analisis multivariante de segunda generacion ampliamente utilizada en el
ambito de la investigacion en Direccion de Empresas (Bontis et al., 2007; Bontis y
Serenko, 2007). Combina aspectos de la regresion multiple (mediante el examen de
relaciones de dependencia) y del andlisis factorial (mediante la representacion de
variables no observables a través de multiples indicadores), con el fin de estimar una
serie de relaciones de dependencia interrelacionadas simultaneamente (Cepeda y

Roldén, 2005).

Mediante un andlisis Unico, sistemdtico e integrador, la modelizacion de ecuaciones

estructurales basada en minimos cuadrados parciales permite valorar:
— La fiabilidad y validez del modelo de medida (primera etapa).

— La calidad del modelo estructural: es decir, la fortaleza de las hipdtesis y la varianza

explicada de las variables dependientes (segunda etapa).
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La secuencia arriba indicada permite garantizar la calidad de los constructos y los
indicadores que los componen antes de extraer conclusiones sobre las relaciones entre

constructos (Barclay et al., 1995).

4.3.1 Evaluacion del modelo de medida

La evaluacion del modelo de medida depende de la naturaleza de los constructos:

reflectivos o formativos.

Constructos reflectivos son aquellos en los que la variable latente (o no observada) da
lugar a la existencia de las variables observadas (indicadores). Es decir, la variable
latente es la causa de los indicadores. En consecuencia, en los constructos reflectivos,
todos los indicadores estan midiendo un minimo fenémeno y, por lo tanto, si cambia el
fendmeno, todos los indicadores cambiaran en la misma direccion. Por lo tanto, si uno
de los indicadores se elimina, la validez del constructo no varia, puesto que el resto de
indicadores continuara representando al constructo. En los constructos reflectivos, cada
uno de los indicadores se relaciona con el constructo al que representa mediante una
regresion lineal simple, donde la variable independiente es el constructo y la variable

dependiente es el indicador.

Constructos formativos, en cambio, son aquellos en los que los indicadores (las medidas
observadas) provocan la existencia del constructo y no al revés. Cada uno de los
indicadores representa una de las facetas o dimensiones del constructo y, si se elimina
alguno de ellos, el constructo puede cambiar sustancialmente. Es decir, la eliminacion
de un indicador cuya informacién no esta contenida en otro lado puede afectar a la
definicion del constructo. En este tipo de constructos, el constructo propiamente dicho
se relaciona con sus indicadores mediante una regresion lineal multiple, en la que las

variables independientes son los indicadores y la variable dependiente es el constructo.

Sin embargo, seleccionar la naturaleza del constructo a veces no es tan evidente. Segun
Chin (1998), la siguiente pregunta nos podria ayudar: “Cuando un indicador cambia en
una determinada direccidon, jes necesariamente cierto que los otros indicadores
cambiaran de la misma forma?” Si la respuesta a esta pregunta fuese “no”, entonces, los

indicadores seran formativos y, en caso contrario, reflectivos.
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4.3.1.1 Constructos reflectivos

En el caso de los constructos reflectivos, la evaluacion del modelo de medida requiere
comprobar la fiabilidad individual de cada item, la fiabilidad del constructo, la validez

convergente y la validez discriminante.

La fiabilidad individual de un item se refiere a como de bien mide éste la variable
latente a la que ha sido ligado. Una regla basica consiste en aceptar aquellos indicadores
cuya carga es igual o superior a 0,707, lo que implica que la cantidad de varianza
compartida entre el constructo y el indicador es superior al 50% y, en consecuencia,

mayor que la varianza del error (Carmines y Zeller, 1979; Barclay et al., 1995).

En cuanto a la fiabilidad del constructo o consistencia interna hace referencia, este
concepto hace alusion al grado en que todos los indicadores que forman parte de él
miden la misma variable latente. Para que esto sea asi, todos los indicadores deben estar
altamente correlacionados. El parametro “fiabilidad compuesta” (p.) nos permite
verificar este hecho. Segin Nunnally (1978), un valor de 0,8 seria indicativo de una

buena fiabilidad.

Para comprobar la validez convergente, utilizamos la denominada “varianza extraida
media” o average variance extracted (AVE). Este parametro fue propuesto por Fornell
y Larcker en 1981 y muestra la cantidad de varianza de la variable latente que se debe a
sus indicadores, en comparacion con la varianza que se debe al error de medida. Se
recomienda que el valor sea superior a 0,5, lo que implica que el 50% o mas de la

varianza del constructo se debe a sus propios indicadores.

Finalmente, la validez discriminante nos indica hasta qué punto un constructo difiere de
los demés o, lo que es lo mismo, hasta qué punto los constructos del modelo miden
cosas diferentes. Para que lo anterior sea cierto, un constructo debe compartir mas
varianza con sus indicadores que con otros constructos del modelo (Fornell y Larcker,
1981). En otras palabras, la varianza extraia media o AVE debe ser mayor que la
varianza que el constructo comparte con otros constructos (esto es, mayor que la
correlacion al cuadrado entre constructos). Obtenida la matriz de correlaciones, resulta
mas rapido calcular la raiz cuadrada de las varianzas extraidas medias de los distintos
constructos (lo que vendria a ser la diagonal de la matriz de correlaciones), que elevar al

cuadrado las correlaciones entre constructos. Para que la validez discriminante sea
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satisfactoria, los valores de la diagonal de la matriz (esto es, las raices cuadradas de las
varianzas extraidas medias) deben ser mayores que los elementos que se encuentran en

la misma fila y columna.

4.3.1.2 Constructos formativos

Puesto que en los constructos formativos cada indicador es susceptible de medir una
caracteristica diferente, no deberian existir situaciones de multicolinealidad entre ellos.
Para verificar esto, se suelen considerar los denominados “valores de tolerancia™ y su

inverso: los factores de inflacion de varianza (FIV).

Hair et al. (1999) proponen un valor umbral para las tolerancias de 0,10, lo que
corresponde a valores de FIV por encima de 10 (si eso ocurriera, tendriamos fuertes
problemas de multicolinealidad). Sin embargo, Kleinbaum et al. (1998) sugieren valores
mas exigentes (concretamente, un nivel de FIV por debajo de 5), al igual que Garson
(2008), que sugiere un nivel del FIV por debajo de 4 para descartar la existencia de

multicolinealidad.

Una vez comprobado que los factores de inflacion de varianza no superan el umbral que
se considera razonable, a continuacidén, se comprobarian los indices de condicion. Si
alguno de ellos fuera superior a 30, ello seria indicio de la existencia de problemas de
multicolinealidad. Para comprobar realmente si el problema es tal, el siguiente y ultimo
paso consistiria en identificar variables con proporciones de varianza por encima del
50% para todos los factores cuyo indice de condicién excediera el umbral establecido
(30). De este modo, se identificarian aquellas variables que tuvieran problemas de
colinealidad y se analizaria si alguna de ellas puede ser eliminada. Al eliminar una
variable independiente, hay que tener en cuenta que se puede generar un error de
especificacion y se debe evitar que esto suceda, ya que se puede acabar eliminando una
dimension que produzca un cambio en el concepto teodrico representado en el

constructo.

'La tolerancia es la cantidad de variabilidad de las variables independientes seleccionadas no explicada
por el resto de las variables independientes. Por lo tanto, un valor de tolerancia reducido y unos elevados

valores de FIV conllevan una elevada colinealidad (Hair et al., 1999).
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Por otra parte, cabe sefialar que es posible que los indices de condicion y la proporcion

de varianza indiquen multicolinealidad, aunque los FIV no lo indiquen.

Por ultimo, en el caso de los constructos formativos, deben analizarse los pesos de los
indicadores y no las cargas. Los pesos proporcionan informacién acerca de la
composicion e importancia relativa que tiene cada uno de los indicadores en la

formacion de la variable latente, y su valor suele ser inferior al de las cargas.

4.3.2 Evaluacion del modelo estructural

La evaluacion del modelo estructural se refiere a la verificacion de la fortaleza de las
hipdtesis formuladas y de la cantidad de varianza explicada en el caso de las variables

enddgenas.

Para analizar la fortaleza de las hipdtesis, debemos fijarnos en los coeficientes “path” o
pesos de regresion estandarizados. Su significatividad estadistica se comprueba
mediante técnicas no-paramétricas como Jacknife o Bootstrap, que sirven también para
analizar el grado de estabilidad de los pesos y de las cargas de los indicadores del

modelo de medida.

Para algunos autores, Bootstrap es mas eficiente que Jacknife (Efron y Tibshirani, 1993;
Chin, 1998), razon por la cual hemos decidido utilizar esta técnica en nuestro trabajo.
Concretamente, utilizamos un Bootsrap con remuestreo de 500 muestras para generar
los errores estandar y los estadisticos “t” de los parametros. A continuacion, utilizamos
una distribucion “t” de Student con “n-1" grados de libertad (siendo “n” el numero de
submuestras analizadas: en nuestro caso, 500) para evaluar los valores de los
coeficientes “t” obtenidos. Tales valores son equivalentes a los coeficientes “t” de una

regresion lineal y deben ser interpretados de la misma forma.

Finalmente, para poder evaluar la capacidad predictiva del modelo, hemos de fijarnos en
la varianza explicada (R?) de las variables latentes dependientes. Una vez mas, la
interpretacion es la misma que si se tratara de una regresion multiple tradicional. Las R?
del modelo deben de ser mayores o iguales que 0,1 (Falk y Miller, 1992) para

considerar que éste posee capacidad predictiva.
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4.3.3 Relaciones de mediacion

Finalmente, las hipotesis formuladas implican la existencia de varias relaciones de
mediacion. De acuerdo con Baron y Kenny (1986), para que se acepte la existencia de

un efecto mediador deben satisfacerse tres condiciones:

— En primer lugar, las variables independientes deben ejercer una influencia
significativa sobre las variables dependientes en ausencia de las variables

mediadoras.

— En segundo lugar, las variables independientes deben influir significativamente

sobre las variables mediadoras.

— En tercer y ultimo lugar, en el modelo completo (es decir, en aquel que incluye
todas las wvariables), las variables mediadoras deben ejercer una influencia
significativa sobre las variables dependientes. Si todas las condiciones se cumplen
en la direccion prevista, entonces, el efecto de las variables independientes sobre las
dependientes sera menor que en el primer modelo (aquel en el que las variables
mediadoras estaban excluidas). Si la influencia de las variables independientes sobre
las dependientes continuara siendo significativa (aunque en menor medida que en el
primer modelo), entonces, la mediacion seria parcial. En cambio, si la relacion

dejara de ser significativa, en ese caso, la mediacion seria total.

Como regla general, para testar la existencia de relaciones de mediacion deben
ejecutarse dos modelos: un primer modelo en el que se suprimen las variables
mediadoras y se relacionan directamente las variables independientes con las variables
dependientes (lo que permite verificar la primera condicidn), y un segundo modelo en el
que se incluyen todas las variables, lo que hace posible contrastar la segunda y tercera

condicion.

Sin embargo, en nuestro caso particular, las hipdtesis planteadas implican la existencia
de dos conjuntos de relaciones de mediacion en cascada: en primer lugar, debemos
analizar el efecto mediador ejercido por los stocks de capital intelectual considerados en
cada caso (capital humano, capital estructural y capital relacional) en la relacion entre
las distintas practicas de gestion de recursos humanos y gestion del conocimiento

estudiadas y las distintas dimensiones de la capacidad de innovacion y, en segundo
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lugar, debemos comprobar el efecto mediador de la gestion efectiva de los proyectos de

innovacion (esto es, la segunda dimension de la capacidad de innovacidn) en la relacion

entre las distintas practicas de gestion de recursos humanos y de gestion del

conocimiento y los propios stocks de capital intelectual, por un lado, y el uso eficiente

de los recursos (esto es, la tercera dimension de la capacidad de innovacién), por otro.

Ello requiere ejecutar tres modelos:

En el primero de ellos, comprobaremos la relacion existente entre las distintas
practicas de gestion de recursos humanos y de gestion del conocimiento y las tres
dimensiones de la capacidad de innovacion, en ausencia de los stocks de capital
intelectual. Esto nos permitira comprobar la condicion n® 1 correspondiente al
primer grupo de relaciones de mediacion y parte de la condicion n° 1 del segundo
grupo (la influencia directa de las practicas de gestion de recursos humanos y de

gestion del conocimiento sobre el uso eficiente de los recursos).

En el segundo modelo, se incluira el primer conjunto de relaciones de mediacion
completo. Ello nos permitird contrastar las condiciones 2 y 3 del primer bloque y la
parte pendiente de la condicion n° 1 del segundo grupo (la influencia directa de los
stocks de capital intelectual sobre el uso eficiente de los recursos), antes de incluir el
vinculo entre gestion efectiva de proyectos de innovacion y la tercera dimension de

la capacidad de innovacion.

En el tercer y ultimo modelo o modelo completo (véanse las Figuras 1, 2 y 3 del
Capitulo 3), se incluird la ultima relacion de mediacion y se comprobaran las

condiciones 2 y 3 correspondientes a dicha relacion.
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5 Resultados de la investigacion




5.1 Introduccion

En el presente capitulo, procederemos a presentar los resultados de los analisis

estadisticos realizados.

En primer lugar, mostraremos los resultados correspondientes a los andlisis
descriptivos. Ello nos permitira comprobar el grado de desarrollo alcanzado por parte de
las empresas estudiadas en cada uno de los componentes estaticos y dinamicos que
configuran el capital intelectual, asi como en cada una de las dimensiones

correspondientes a la capacidad de innovacion.

Posteriormente, mostraremos los resultados obtenidos a la hora de testar las hipotesis de
investigacion en cada modelo: el correspondiente a las relaciones existentes entre
gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de innovacion; el
referente a las relaciones entre gestion del conocimiento organizativo, capital estructural
y capacidad de innovacioén; y, por ultimo, el relativo a las relaciones existentes entre
gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y capacidad de

innovacion.

5.2 Analisis descriptivos

5.2.1 Componentes estaticos del capital intelectual

La Tabla 9 nos muestra lo que sucede con el stock de capital humano de las empresas
estudiadas. Tal y como puede observarse en la citada tabla, por término medio, dicho
stock se situa en un valor de 5,5 sobre 7, lo que representa un nivel medio-alto,
consistente con la fortaleza del sector en este apartado que ya fue apuntada en el

Capitulo 2.

En particular, existen dos atributos que destacan sobre la media con dos valores muy
semejantes (5,85 y 5,84, respectivamente): el hecho de que el personal posea
experiencia laboral suficiente para realizar su trabajo con éxito (CH2) y el hecho de que
también tenga una buena capacidad de trabajo en equipo (CH3). Por el contrario, los dos

atributos que presentan un grado de desarrollo menor son los correspondientes a la
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capacidad de comunicacion (CH4) y a la creatividad del personal (CH6), con unas

puntuaciones promedio de 5,22 y 5,11 sobre 7, respectivamente.

Tabla 9 Analisis descriptivos — Capital humano (escala de 1 a 7)
N° de Media Deswjlaclon
empresas estandar

CHI1 El personal de la empresa posee los
conocimientos y la cualificacion necesaria para 105 5,62 1,121
realizar su trabajo con eficiencia y eficacia.

CH2 El personal de la empresa posee experiencia

laboral suficiente para realizar su trabajo con éxito. 105 385 1,054

CH3 Las personas que trabajan en la empresa

poseen una buena capacidad de trabajo en equipo. 105 3,84 L170

CH4 Las personas que trabajan en la organizacion
poseen buenas dotes de comunicacion, lo que les
permite trasladar sus conocimientos, experiencias y
descubrimientos a los demas con facilidad.

105 5,22 1,118

CHS Las personas que trabajan en la empresa se
adaptan facilmente a las distintas exigencias que se 105 5,43 1,125
les plantea.

CH6 El personal de la empresa es muy creativo. 105 5,11 1,211

Capital humano (promedio) 105 5,51 0,845

En la Tabla 10 podemos ver lo que sucede con el conocimiento embebido en la
estrategia de innovacion (el primer elemento del capital estructural considerado en
nuestro trabajo), mientras que la Tabla 11 nos muestra lo que sucede con el
conocimiento incorporado en la metodologia para la gestion de proyectos de innovacion

(segundo componente del capital estructural estudiado).

Tal y como pude apreciarse, el grado de desarrollo alcanzando en ambos componentes
es muy semejante, con un valor global promedio de 5,01 y 5,03 sobre 7,
respectivamente, lo cual se sitia medio punto por debajo de lo que hemos visto para el

capital humano.
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En el caso particular de la estrategia de innovacion, lo que destaca en mayor medida es
su coherencia con la estrategia de negocio (EI3: 5,51 sobre 7), mientras que el
conocimiento de dicha estrategia por parte de la organizacion (EI2) se situa

practicamente un punto por debajo de dicho valor (4,54).

En el caso de la metodologia para el desarrollo de proyectos de innovacion, los dos

atributos considerados presentan valores muy parecidos (5,19 y 4,83 sobre 7,

respectivamente).
Tabla 10 Analisis descriptivos — Estrategia de innovacion (escalade 1 a 7)
N° de Media Dessjlacmn
empresas estandar
EII Nue‘s’tra organizacion tlepe una estrategia de 103 4,97 1,612
innovacion claramente definida.
EI2 Lg estrategia de innovacion de la empresa es 103 4,54 1,759
conocida por todos.
EI3 La estrategla de innovacion es coherente 103 5.51 1,620
con la estrategia de negocio.
Estrategia de innovacion (promedio) 103 5,01 1,445
Tabla 11 Andlisis descriptivos — Metodologia para la gestion de proyectos de
innovacion (escalade 1 a 7)
N° de Media DeS\:laCIOIl
empresas estandar

MGPI1 Cada proyecto de innovacion tiene un
plan definido, con objetivos, fases, hitos y 103 5,19 1,372
responsabilidades claramente establecidos.

MGPI2 Disponemos de una metodologia
realmente facilitadora de la gestion de proyectos 100 4,83 1,511
de innovacion.

Metodologia para la gestion de proyectos de

. e . 103 5,03 1,332
innovacion (promedio)
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Finalmente, la Tabla 12 nos muestra lo que sucede con la amplitud y profundidad de la
red de innovacion (primer componente del capital relacional analizado), mientras que la

Tabla 13 hace lo propio con el desempefio operativo de dicha red.

Comenzando por el primer componente, recordemos que, en este caso, los indicadores
pueden tomar valores comprendidos entre 1 y 4. El valor 1 significa que la empresa no
ha establecido ningtn tipo de acuerdo de cooperacion con el agente de que se trate; el
valor 2 que se han establecido acuerdos a corto plazo; el valor 3 que se han establecido
acuerdos a largo plazo; y el valor 4 que existen acuerdos a corto y largo plazo con dicho

tipo de agente.

Tal y como puede observarse, los clientes constituyen el tipo de agente preferido para el
establecimiento de acuerdos de cooperacion en materia de innovacion (APRI1: 2,54),
seguidos a cierta distancia por los proveedores (APRI2: 2,19) y otras empresas del
mismo sector de actividad (APRIS: 2,11). Los distribuidores (APRI3: 1,72) ocupan una
posicion intermedia, seguidos muy de cerca por las universidades (APRI6: 1,66) y
empresas de consultoria (APRI4: 1,58). En cambio, la colaboracion con centros de
investigacion ocupa una posicion mas rezagada (APRI7: 1,36). A la vista de estos
resultados cabe sefialar que, en términos generales, la cooperacion con otros agentes se

sitia en niveles medio-bajos.

Pasando al desempefio operativo de la red de innovacion, la Tabla 13 nos muestra que
dicho desempefio se sitia en un nivel medio (4,6 sobre 7). Casi todos los atributos
presentan valores parecidos, excepto el referente al nivel de compromiso de los agentes
involucrados en la red (DORI3), cuyo valor alcanza 4,91 sobre 7, medio punto por

encima de los demads aspectos considerados.
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Tabla 12 Analisis descriptivos — Amplitud y profundidad de la red de innovacion
(escalade 1 a 4)

N°de . Desviacion
Media :
empresas estandar
APRI1 Clientes 105 2,54 1,169
APRI2 Proveedores 105 2,19 1,272
APRI3 Distribuidores 105 1,72 1,156
APRI4 Empresas de consultoria 105 1,58 1,007
AP‘R¥5 Otras empresas del mismo sector de 105 2.11 1,203
actividad
APRI6 Universidades 105 1,66 0,998
APRI7 Centro de investigacion 105 1,36 0,798
Amplitud y profundidad de la red de
innovacion (promedio) 105 1,88 0,717
Tabla 13 Analisis descriptivos — Desempefio operativo de la red de innovacion
(escalade 1 a7)
N° de Media DeS\jlaCIOIl
empresas estandar
DORI1 Planificacion de la red 86 4,62 1,219
DORI2 Metodologia de trabajo 85 4,48 1,377
DORB Nivel de compromiso de los agentes 25 4,91 1,428
involucrados
DORI4 Seguimiento de las actividades de la 36 4,62 1356
red
DORIS Evaluacion del trabajo en red 86 4,59 1,296
Desempeiio operativo de la red de
innovacion (promedio) 87 4,60 1,194
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5.2.2 Componentes dinamicos del capital intelectual

El primer bloque de componentes dinamicos del capital intelectual es el concerniente a
la gestion estratégica de recursos humanos. En este caso, se han estudiado dos
elementos: las practicas de seleccion y desarrollo profesional orientadas a fomentar en
los individuos diferentes capacidades relacionadas con la innovacion (Tabla 14) y la

gestion sistematica de competencias (Tabla 15).

Tabla 14 Analisis descriptivos — Practicas de seleccion y desarrollo profesional
(escalade 1a7)
N° de Media DesYlacmn
empresas estandar

PSDP1 Trabajo en equipo 105 5,94 1,208
PSDP2 Creatividad 105 5,66 1,142
PSDP3 Emprendimiento 104 5,50 1,358
PSDP4 Liderazgo 105 5,54 1,135
PSDP5 Aprendizaje 105 6,12 0,997
PSDP6 Creacion y participacion en redes 103 4.89 1328
externas

Practlfas de seleccwp y desarrollo 105 5,62 0,890
profesional (promedio)
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Tabla 15 Analisis descriptivos — Gestion sistematica de competencias (escala de 1

a’7)
N° de Media Dess:nacwn
empresas estandar
GSC1 Nuestra organizacidon posee una vision
clara sobre.el tipo de con’oc1mlento y 105 5.78 1,074
competencias que son mas relevantes para
alcanzar sus objetivos.
GSC2 Nuestra empresa posee una estrategia
explicitamente definida para el desarrollo del 105 511 1.179
conocimiento y competencias de los miembros ’ ’
que la integran.
GSC3 En nuestra organizacidn existen planes de
desarrollo profesional para cada individuo. 105 3,97 1,672
GSC4 Nuestra empresa evalta su capital
intelectual (conocimiento y competencias) de 103 4,56 1,649
manera sistematica.
Gestion s.lstematlca de competencias 105 4,87 1,121
(promedio)

Segun puede verse en la Tabla 14, por término medio, las précticas de seleccion y
desarrollo profesional orientadas a fomentar en los individuos distintas capacidades
relacionadas con la innovacion presentan un grado de desarrollo de 5,6 puntos sobre 7,

lo que puede calificarse como un nivel medio-alto.

No obstante, existen dos atributos que presentan una puntuacioén bastante superior a la
media: el fomento de la capacidad de aprendizaje (PSDP5: 6,12) y el fomento del
trabajo en equipo (PSDP1: 5,94). Por el contrario, el empleo de practicas de seleccion y
desarrollo profesional que tratan de promover la creacion y participaciéon en redes

externas (PSDP6) se encuentra claramente por debajo de la media (4,89).

En cuanto a la gestion sistematica de competencias hace referencia (Tabla 15), su grado
de desarrollo es menor comparado con la mera aplicacidon de practicas de seleccion y
desarrollo profesional que tratan de fomentar en los individuos distintas capacidades

relacionadas con la innovacion (4,9 frente a 5,6 sobre 7).
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Ademas, los resultados nos muestran que, si bien puede ser bastante comun poseer una
vision clara en torno al tipo de conocimiento y competencias que son mas relevantes
para alcanzar los objetivos (puntuacion promedio de 5,8 sobre 7), el hecho de tener una
estrategia explicita para su desarrollo, contar con planes individualizados para cada
individuo y evaluar de forma sistematica el capital intelectual de la organizacion
constituyen otro cantar. En este caso, el grado de desarrollo es bastante inferior,
particularmente en lo que a la existencia de planes de desarrollo para cada persona y
evaluacion sistemdtica del capital intelectual se refiere (puntuaciones: 3,9 y 4,5,

respectivamente).

Seguidamente, las Tablas 16 y 17 nos muestran lo que ocurre con las distintas practicas
de gestion del conocimiento organizativo consideradas: gestion del conocimiento
basada en la personalizacion (Tabla 16) y gestion del conocimiento basada en la
codificacion (Tabla 17).

Tabla 16 Analisis descriptivos — Gestion del conocimiento basada en la
personalizacion (escala de 1 a 7)

N° de . Desviacion
Media .
empresas estandar

PERSO1 Desarrollamos de manera regular
iniciativas diversas que tratan de fomentar la
interaccion personal y el intercambio de 105 5,10 1,337
conocimientos y experiencias entre los
miembros de la empresa.

PERSO?2 Las iniciativas que desarrollamos con
el fin de fomentar la interaccion personal y el
intercambio de conocimiento entre los 104 4,80 1,202
miembros de nuestra organizacidon son
realmente exitosas.

PERSO3 Nuestros empleados aprenden mucho
trabajando e interactuando con otros 104 6,13 1,080
compafieros.

Gestion del conocimiento basada en la

. . 105 5,32 1,054
personalizacion (promedio)
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Tabla 17 Anadlisis descriptivos — Gestion del conocimiento basada en la
codificacion (escala de 1 a 7)

N° de . Desviacion
Media .
empresas estandar
CODII1 En nuestra organizacion instamos a
documentar el conocimiento relevante con el fin 105 5,64 1,204

de no tener que reinventar la rueda en cada
ocasion.

CODI2 El personal de nuestra organizacion
colabora mucho con la documentacion de 105 5,06 1,329
conocimiento clave.

Gestion del conocimiento basada en la

codificacion (promedio) 105 5,35 1,189

Como puede verse, el grado de desarrollo promedio alcanzado en el caso de las
practicas de gestion del conocimiento basadas en la personalizacién y codificacion es
practicamente idéntico, con puntuaciones de 5,32 y 5,35 sobre 7, respectivamente. Por

lo tanto, se trata de un nivel de desarrollo medio-alto.

Sin embargo, si profundizamos en los indicadores empleados, vemos que el esfuerzo
realizado en implantar iniciativas orientadas a la documentacién del conocimiento
relevante (CODI1) es sensiblemente mayor que el realizado para poner en marcha
iniciativas orientadas a fomentar la interaccion personal y el intercambio de
conocimientos y experiencias entre individuos (PERSO1). Los valores obtenidos son

5,64 y 5,10, respectivamente.

Asimismo, también es algo mayor el éxito de las iniciativas relacionadas con las
estrategias de codificacion (CODI2: 5,06 sobre 7), que el de las relacionadas con las

estrategias de personalizacion (PERSO2: 4,8 sobre 7).

Lo que termina por subir la media de la gestion del conocimiento basada en la
personalizacion es el tercer indicador empleado, en el que se sefiala que los empleados
realmente aprenden mucho trabajando e interactuando con otros compaiferos

(puntuacién obtenida: 6,13 sobre 7).
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Por ultimo, la Tabla 18 nos muestra lo que ocurre con el Gltimo componente dinamico

estudiado del capital intelectual: la interaccion con agentes externos.

Tabla 18 Analisis descriptivos — Interaccion con agentes externos (escala de 1 a 7)
o . e
N° de Media DeS\ZlaCIOII
empresas estandar

[AEI Llevamos a cabo diferentes actividades
(reuniones, jornadas de encuentro, workshops)
que tratan de incentivar el intercambio de 103 4,51 1,533
conocimiento y puntos de vista con los
principales agentes externos.

IAE2 Disponemos de tecnologias que favorecen
la interaccion continuada y el trabajo conjunto 105 4,58 1,720
con nuestros agentes externos.

IAE3 Tenemos mecanismos sistematicos de
alerta que nos permiten identificar las

e . 101 5,48 1,188
principales novedades del sector e incorporarlas
rapidamente a nuestra organizacion.
Interaccion con agentes externos (promedio) 105 4,84 1,171

Tal y como puede apreciarse, por término medio, el grado de desarrollo de las practicas
de gestion del conocimiento orientadas a fomentar la interaccion con agentes externos
es de 4,83 puntos sobre 7, lo que puede calificarse como un grado de desarrollo medio,
e inferior al observado para las practicas de gestion del conocimiento organizativo

mostradas en las Tablas 16 y 17.

No obstante, existe un atributo que presenta una puntuacion bastante superior a la
media: la existencia de mecanismos sistematicos de alerta que permiten a las empresas
identificar las principales novedades del sector e incorporarlas rapidamente a las
empresas. (IAE3: 5,48). Los otros dos atributos restantes presentan valores bastante

parejos entre si y ligeramente inferiores a la media general.

5.2.3 Capacidad de innovacion

Las Tablas 19, 20 y 21 nos muestran el grado de desarrollo alcanzado por las empresas

estudiadas en cada una de las tres dimensiones de la capacidad de innovacién:
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generacion de nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacion y uso

eficiente de los recursos.

Segun puede observarse, el grado de desarrollo promedio alcanzado en las dos primeras
dimensiones es bastante semejante (5,18 y 5,03 sobre 7, respectivamente), mientras que
el nivel alcanzado en la ultima dimension (uso eficiente de los recursos) es
sensiblemente inferior (4,50 sobre 7). En cualquier caso, el nivel de desempefio en cada

una de las tres dimensiones se sitia en un nivel medio.

En lo que a la generacion de nuevas ideas hace referencia (Tabla 19), los tres atributos
considerados presentan puntuaciones muy parecidas, mientras que, en el caso de la
gestion efectiva de los proyectos de innovacion (Tabla 20), se observan algunas
diferencias algo mas pronunciadas. En particular, existe un indicador cuya puntuacion
es muy superior a la del resto. Se trata del indicador GEPI6, referente a la capacidad de
la organizacion para reutilizar el conocimiento adquirido a partir de proyectos de
innovacion desarrollados en el pasado. Concretamente, la puntuacidon alcanzada en este
caso es de 5,74 sobre 7. En el resto de indicadores, las puntuaciones son bastante
parejas entre si. Esta similitud se da también en la ultima dimension de la capacidad de
innovacion (la referente al uso eficiente de los recursos), donde quizés el ajuste a plazos
constituya una dimension algo mas problematica: 4,29 puntos sobre 7, frente al 4,66
referente a la oportunidad de las innovaciones puestas en marcha y el 4,52 del ajuste a

los costes previstos.

Tabla 19 Analisis descriptivos — Generacion de nuevas ideas (escala de 1 a 7)
N° de Media DesYlacmn

empresas estandar
GNII H.emos 1dent1ﬁc?1do numerosas 103 5.8 1382
oportunidades para la innovacion.
GNI2 De entre todas las oportunidades para la
innovacion 1’dent1ﬁcadas, hemos sido capaces de 103 5.12 1,402
discernir cudles de ellas presentaban mayor
potencial de desarrollo.
GNI3 El proceso de generacion dg nuevas 1degs 104 5.15 1,406
se ha gestionado de manera consciente y efectiva.
Generacion de nuevas ideas (promedio) 104 5,18 1,145
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Tabla 20 Analisis descriptivos — Gestion efectiva de los proyectos de innovacion

(escalade 1 a7)

N° de . Desviacion
Media -
empresas estandar
GEPII Los proyectos de innovacion
seleccionados han recibido una dotacion de 101 4,79 1,458
recursos (personas y dinero) suficiente.
GEPI2 La composicion de los equipos de 104 511 1022
proyecto suele ser muy acertada.
GEPI3 En el desarrollo de los proyectos de
innovacion, las diferentes areas de la empresa se 102 4,78 1,240
encuentran perfectamente coordinadas.
GEPI4 La distribucion de roles en los proyectos
de innovacion desarrollados en cooperacion con 95 481 1,249
otros agentes es la dptima.
GEPIS5 Los diferentes proyectos ('16 innovacién 100 4.87 1,300
han estado adecuadamente coordinados entre si.
GEPI6 Hemos sido capaces de reutilizar el
conocimiento adquirido a partir de proyectos de 102 5.74 0.994
innovacion desarrollados en el pasado.
-Gestlon-e’fectlva de l?s proyectos de 104 5,03 1,015
innovacion (promedio)
Tabla 21 Analisis descriptivos — Uso eficiente de los recursos (escala de 1 a 7)
N° de Media Desw’flaclon
empresas estandar
UERI Los proyectos de innovacion Flesarrollados 103 429 1,405
se han culminado en los plazos previstos.
UER2 Las innovaciones puestas en marcha por la
empresa lo han sido siempre en el momento 101 4,66 1,321
apropiado.
UER3 L‘os proyectos de innovacion desarrollados 103 4,52 1,454
se han ajustado a los costes previstos.
Uso eficiente de los recursos (promedio) 103 4,50 1,167
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5.3 Contraste de hipoétesis

5.3.1 Modelo parcial n° 1: gestion estratégica de recursos

humanos, capital humano y capacidad de innovacién

5.3.1.1 Recordatorio del modelo estructural

Las hipotesis a contrastar en este primer modelo de nuestra investigacion eran las

siguientes:

HI:

H2:

El capital humano media la relacion entre:

a) La gestion estratégica de recursos humanos (practicas de seleccion y

desarrollo profesional) y la capacidad de innovacion:
i.  Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
iii.  Uso eficiente de los recursos

b) La gestion estratégica de recursos humanos (gestion sistemadtica de

competencias) y la capacidad de innovacion:
1. Generacion de nuevas ideas
il.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
iii.  Uso eficiente de los recursos
La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la relacion entre:

a) La gestion estratégica de recursos humanos (practicas de seleccion y

desarrollo profesional)

b) La gestion estratégica de recursos humanos (gestion sistematica de

competencias)
c) El capital humano

y el uso eficiente de los recursos.

De acuerdo con lo expuesto en el Capitulo 4, las relaciones de mediacion planteadas

requieren ejecutar tres modelos:
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En el primero de ellos (Figura 5), comprobaremos la relacion existente entre las
distintas practicas de gestion de recursos humanos y las tres dimensiones de la
capacidad de innovacion en ausencia del capital humano. Esto nos permitird
comprobar la condicion n° 1 correspondiente al primer grupo de relaciones de
mediacion y parte de la condicion n°® 1 del segundo grupo (la influencia directa de

las practicas de gestion de recursos humanos sobre el uso eficiente de los recursos).

En el segundo modelo (Figura 6), se incluird el primer conjunto de relaciones de
mediacion completo. Ello nos permitird contrastar las condiciones 2 y 3 del primer
bloque y la parte pendiente de la condicién n° 1 del segundo grupo (la influencia
directa del capital humano sobre el uso eficiente de los recursos), antes de incluir el
vinculo entre gestion efectiva de proyectos de innovacion y la tercera dimension de

la capacidad de innovacion.

En el tercer y ultimo modelo o modelo completo (Figura 2 del Capitulo 3), se
incluird la tltima relacion de mediacion y se comprobaran las condiciones 2 y 3
correspondientes a dicha relacion. La tnica diferencia entre este modelo y el
anterior radica en la flecha que une la gestion efectiva de los proyectos de

innovacion con el uso eficiente de los recursos.
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Figura 5 Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de
innovacidon — Modelo preliminar n° 1

Practicas de

seleccion y Gestion sistematica
desarrollo de competencias
profesional

Gestion efectiva de Uso eficiente de los

Generacion de

los proyectos de

nuevas ideas recursos

innovacion

104



Figura 6 Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de
innovacidon — Modelo preliminar n° 2
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5.3.1.2 Evaluacion del modelo de medida

Previamente a contrastar las hipdtesis formuladas en la investigacion, debemos proceder
a evaluar la calidad del modelo de medida. Puesto que, en este caso (véase la Tabla 6
del Capitulo 3), todos los constructos considerados revisten cardcter reflectivo,
deberemos comprobar la fiabilidad individual de cada item, la fiabilidad de cada
constructo, su validez convergente y la validez discriminante, de acuerdo con lo
explicado en el Capitulo 4. En las Tablas 22 y 23 podemos ver los resultados detallados

de esta evaluacion.
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Tabla 22 Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de
innovacion — Evaluacion de los modelos de medida (primera parte)

Constructos e

A~ Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
indicadores
Practicas de seleccion p. = 0,878 p. = 0,879 pc = 0,879
y desarrollo AVE = 0,548 AVE = 0,550 AVE = 0,550
profesional (reflectivo)
Cargas Cargas Cargas
PSDP1 0,8288 0,8166 0,8158
PSDP2 0,8322 0,8358 0,8360
PSDP3 0,7263 0,7287 0,7296
PSDP4 0,7680 0,7585 0,7576
PSDP5 0,6211 0,6301 0,6282
PSDP6 0,6389 0,6580 0,6597
Gestion sistematica p.=0,873 p. = 0,873 p. = 0,873
de competencias AVE = 0,634 AVE = 0,634 AVE = 0,634
(reflectivo)
Cargas Cargas Cargas
GSC1 0,7015 0,7105 0,7121
GSC2 0,8602 0,8626 0,8630
GSC3 0,8019 0,7922 0,7914
GSC4 0,8128 0,8122 0,8113
Capital humano p. = 0,883 pc = 0,883
(reflectivo) AVE = 0,557 AVE = 0,557
Cargas Cargas
CH1 0,7782 0,7780
CH2 0,7896 0,7889
CH3 0,7642 0,7644
CH4 0,7535 0,7533
CH5 0,6734 0,6739
CH6 0,7117 0,7124
Generacion de nuevas p. = 0,858 p. = 0,857 p. = 0,857
ideas (reflectivo) AVE = 0,672 AVE = 0,670 AVE = 0,670
Cargas Cargas Cargas
GNI1 0,6829 0,6564 0,6564
GNI2 0,8940 0,8876 0,8877
GNI3 0,8655 0,8901 0,8901
Gestion efectiva de p.=0,914 p.=0,914 p. = 0,914
los proyectos de AVE = 0,641 AVE = 0,640 AVE = 0,641
innovacion (reflectivo)
Cargas Cargas Cargas
GEPIM 0,6665 0,6688 0,6804
GEPI2 0,7298 0,7403 0,7386
GEPI3 0,8473 0,8430 0,8315
GEPI4 0,8609 0,8633 0,8674
GEPI5 0,8902 0,8893 0,8943
GEPI6 0,7847 0,7746 0,7693
Uso eficiente de los pc = 0,869 p. = 0,873 p.=0,875
recursos (reflective) AVE = 0,690 AVE = 0,697 AVE =0,700
Cargas Cargas Cargas
UER1 0,8877 0,8741 0,8507
UER2 0,8390 0,8872 0,8835
UERS3 0,6967 0,7347 0,7727

Notas: p.: fiabilidad compuesta; AVE: varianza extraida media.

106



Tabla 23 Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de

innovacion — Evaluacion de los modelos de medida (segunda parte:
validez discriminante)

Modelo 1
Gestion
Practicas de Gestion efectiva de
seleccién y sistematica Generacion los proyec- Uso
desarrollo de compe- Capital de nuevas tos de eficiente de
profesional tencias humano ideas innovacion los recursos
(PSDP) (GSC) (CH) (GNI) (GEPI) (UER)
PSDP 0,740
GSC 0,282 0,796
CH
GNI 0,180 0,447 0,820
GEPI 0,414 0,481 0,567 0,801
UER 0,337 0,344 0,527 0,676 0,831
Modelo 2
Gestion
Practicas de Gestion efectiva de
seleccién y sistematica Generacion los proyec- Uso
desarrollo de compe- Capital de nuevas tos de eficiente de
profesional tencias humano ideas innovacion los recursos
(PSDP) (GSC) (CH) (GNI) (GEPI) (UER)
PSDP 0,742
GSC 0,279 0,796
CH 0,309 0,412 0,746
GNI 0,177 0,447 0,419 0,818
GEPI 0,405 0,481 0,519 0,574 0,800
UER 0,327 0,337 0,480 0,527 0,680 0,835
Modelo 3
Gestion
Practicas de Gestion efectiva de
seleccion y sistematica Generacion los proyec- Uso
desarrollo de compe- Capital de nuevas tos de eficiente de
profesional tencias humano ideas innovacion los recursos
(PSDP) (GSC) (CH) (GNI) (GEPI) (UER)
PSDP 0,742
GSC 0,279 0,796
CH 0,309 0,412 0,746
GNI 0,177 0,447 0,419 0,819
GEPI 0,397 0,480 0,516 0,574 0,801
UER 0,318 0,329 0,476 0,524 0,680 0,837
Notas: Los elementos de la diagonal (valores en negrita) constituyen la raiz cuadrada de la

varianza extraida media de los constructos. En cambio, los valores que estan fuera de
la diagonal nos muestran las correlaciones entre constructos Para que la validez
discriminante se considere apropiada, los valores de la diagonal deben ser mayores
que los valores que estan a su izquierda y/o por debajo.
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Comenzando por la fiabilidad individual de cada item, tal y como puede verse en la
Tabla 22, la inmensa mayoria de indicadores presenta cargas superiores a 0,707, con
alguna que otra excepcion. Tal es el caso de los indicadores PSDP5 (M1 = 0,6211; M2
=0,6301; M3 = 0,6282), PSDP6 (M1 = 0,6389; M2 = 0,6580; M3 = 0,6597), CH5 (M2
=0,6734; M3 = 0,6739), GNI1 (M1 = 0,6829; M2 = 0,6564; M3 = 0,6564), GEPI1 (M1
=0,6665; M2 = 0,6688; M3 = 0,6804) y UER3 (M1 = 0,6967). Dado que, en todos los
casos, las cargas son superiores a 0,6 y, por lo tanto, muy cercanas al valor objetivo de

0,707, se opta por mantener todos los indicadores propuestos.

En cuanto a la fiabilidad del constructo hace referencia, tal y como vimos en el Capitulo
4, el parametro “fiabilidad compuesta” (p.) nos permite valorar esta cuestion. Segin
Nunnally (1978), un valor de 0,8 seria indicativo de una buena fiabilidad. En nuestro
caso, esto es asi en todos los constructos, por lo que cabe decir que el modelo presenta

una buena consistencia interna.

Por otra parte, para comprobar la validez convergente utilizamos la denominada
“varianza extraida media” o average variance extracted (AVE). Segin vimos en el
Capitulo 4, se recomienda que su valor sea superior a 0,5, lo que implica que el 50% o
mas de la varianza del constructo se debe a sus propios indicadores (Fornell y Larcker,

1981). En la Tabla 22 puede verse que esta condicion se cumple en todos los casos.

Finalmente, la validez discriminante nos indica hasta qué punto un constructo difiere de
los demas o, lo que es lo mismo, hasta qué punto los constructos del modelo miden
cosas diferentes. Tal y como vimos en el Capitulo 4, para que la validez discriminante
sea satisfactoria, los valores de la diagonal de la matriz de correlaciones (esto es, las
raices cuadradas de las varianzas extraidas medias) deben ser mayores que los
elementos que se encuentran en la misma fila y columna. Esto es precisamente lo que

sucede en nuestro caso (véase la Tabla 23).

5.3.1.3 Evaluacion del modelo estructural

Una vez garantizada la calidad del modelo de medida, en el siguiente apartado
procederemos a valorar el modelo estructural (es decir, la fortaleza de las hipotesis
formuladas y la cantidad de varianza explicada en el caso de las variables endogenas).

La Tabla 24 nos muestra los resultados obtenidos.
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Tabla 24

Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de

innovacion — Evaluacion de los modelos estructurales

Constructos exégenos

Practicas Gestion
de selec- Gestion efectiva Varianza
ciény sistematica de los pro- total

desarrollo  de compe- Capital yectos de  explicada
Constructos endégenos profes. tencias humano  innovacién (Rz) Modelo
Generacion  Path 0,058 ***0,431
de nuevas Correlacion 0,180 0,447
ideas Contr. R 1,04% 19,27% 20,31%
Gestion Path **0,302 ***(),396
efectivade  Correlacion 0,414 0,481 1
los Pl Contr. R 12,50% 19,05% 31,55%
Uso efi- Path 0,261 *0,271
ciente de Correlacion 0,337 0,344
los rec. Contr. R? 8,80% 9,32% 18,12%
Capital Path *0,210 **(),354
humano Correlacion 0,309 0,412

Contr. R? 6,49% 14,58% 21,07%
Generacion  Path -0,003 ***0,331 *0,283
Fie nuevas Correlacion 0,177 0,447 0,419
ideas Contr. R? -0,05% 14,80% 11,86% 26,60% 2
Gestion Path 0,224 *0,280 *+0,334
efectivade  Correlacion 0,405 0,481 0,519
los PI Contr. R 9,07% 13,47% 17,33% 39,87%
Uso efi- Path 10,175 0,136 **0,370
ciente de Correlacion 0,327 0,337 0,480
los rec. Contr. R? 5,72% 4,58% 17,76% 28,07%
Capital Path *0,211 **0,353
humano Correlacion 0,309 0,412
Contr. R? 6,52% 14,54% 21,06%

Generacion  Path -0,003 ***0,331 *0,283
denuevas  Correlacion 0,177 0,447 0,419
ideas Contr. R* -0,05% 14,80% 11,86% 26,60% 3
Gestion Path *0,215 *0,282 **0,333
efectivade  Correlacion 0,397 0,480 0,516
los Pl Contr. R? 8,54% 13,54% 17,18% 39,25%
Uso efi- Path 0,040 -0,038 0,173 ***() 593
ciente de Correlacion 0,318 0,329 0,476 0,680
los rec. Contr. R? 1,27% -1,25% 8,23% 40,32%  48,58%

Notas: ***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05,1p<0,1 (test de una cola para t,g9).
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Comenzado por el primer modelo, vemos que, en lineas generales, tanto las practicas de
seleccion y desarrollo profesional como la gestion sistematica de competencias influyen
de forma positiva y significativa en cada una de las tres dimensiones de la capacidad de
innovacion. Tan solo se produce una excepciéon: la influencia de las practicas de
seleccion y desarrollo profesional sobre la capacidad de generacion de nuevas ideas no
es relevante. Por lo tanto, desde este momento, cabe afirmar que el capital humano no
mediard la relacion entre dicho tipo de practicas y la generacion de nuevas ideas, ya
que, la primera condicién necesaria para ello (que la variable independiente afecte de
forma significativa a la variable dependiente en ausencia de la variable mediadora) no
se satisface. En consecuencia, la hipotesis Hlai se rechaza y, por el contario, las demas

hipdtesis de mediacion permanecen abiertas.

Por otro lado, cabe sefalar que, en este primer modelo, la cantidad de varianza
explicada en cada una de las tres dimensiones de la capacidad de innovacion
(generacion de nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacion y uso
eficiente de los recursos) alcanza las cifras del 20%, 32% y 18%, respectivamente.
Ademas, los datos de la Tabla 24 nos muestran que, en los tres casos, la contribucion de
la gestion sistematica de competencias a la varianza explicada es mayor que la realizada

por las précticas de seleccion y desarrollo profesional.

En el modelo 2 (esto es, en aquel que introduce el capital humano como variable
mediadora), observamos que tanto las practicas de seleccion y desarrollo profesional
como la gestion sistematica de competencias influyen de forma positiva y significativa
sobre el capital humano (cantidad de varianza explicada: 21%). Por lo tanto, la segunda
condicién necesaria para que el capital humano medie la relacién entre las distintas
practicas de gestion de recursos humanos y las tres dimensiones de la capacidad de
innovacion (esto es, que las variables independientes afecten de forma significativa a la
variable mediadora) se satisface. No obstante, recordemos que, en el caso particular de
las practicas de seleccion y desarrollo profesional y la generacion de nuevas ideas, la

mediacion ya habia sido descartada en el paso anterior.

Por otra parte, el capital humano afecta de manera significativa a cada una de las tres
dimensiones de la capacidad de innovacién, por lo que la tercera condicién necesaria
para que este constructo medie la relacion entre las distintas practicas de gestion de

recursos humanos y las tres dimensiones de la capacidad de innovacion (que la variable
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mediadora afecte de forma significativa a las variables dependientes) también se
satisface. En consecuencia, las hipdtesis Hlaii, Hlaiii, Hlbi, H1bii y H1biii se aceptan

(recordemos que la hipotesis H1ai habia sido ya rechazada en el modelo 1).

Dado que, al incluir el capital humano, el coeficiente path que une las practicas de
seleccion y desarrollo profesional con la gestion efectiva de proyectos de innovacion y
el uso eficiente de los recursos contintia siendo significativo, aunque mas pequeiio, el
tipo de mediacion existente es parcial. Esto es, las practicas de seleccion y desarrollo
profesional inciden sobre la gestion efectiva de los proyectos de innovacion y el uso
eficiente de los recursos, en parte, a través de la influencia que ejercen sobre el capital

humano y, en parte, de forma directa.

En el caso de la gestion sistematica de competencias, al incluir el capital humano en el
modelo, los coeficientes path que unen dicha practica de gestion con la generacion de
nuevas ideas y la gestion efectiva de los proyectos de innovacion continiian siendo
significativos, aunque mas pequeios, pero no asi el coeficiente que une dicha practica
con el uso eficiente de los recursos (en este caso, el coeficiente path deja de ser
significativo). Por lo tanto, en los dos primeros casos la mediacion es parcial, mientras
que, en el tercero, la mediacion es total (es decir, en este caso, la influencia de la gestion
sistematica de competencias sobre el uso eficiente de los recursos Unicamente tiene

lugar a través del efecto que dicha gestion ejerce sobre el capital humano).

Por otro lado, nétese que al incluir el capital humano como variable mediadora, la
cantidad de varianza explicada en las tres dimensiones de la capacidad de innovacion
aumenta: en el caso de la generacion de nuevas ideas pasa del 20% al 27%, en la gestion

efectiva de proyectos de innovacion del 32% al 39% y en el uso eficiente de los recursos

del 18% al 28%.

Pasando a la segunda hipoétesis de mediacion (la que considera el efecto mediador de la
gestion efectiva de los proyectos de innovacion en la relacion entre las practicas de
gestion de recursos humanos, el capital humano y el uso eficiente de los recursos), en el
modelo 1, observdbamos que tanto las practicas de seleccion y desarrollo profesional
como la gestion sistematica de competencias afectaban de forma directa y significativa a
esta ultima dimension de la capacidad de innovacion, mientras que, en el modelo 2,

hemos comprobado también la relacion directa y significativa del capital humano con

111



dicha dimension. Por lo tanto, la primera condicidon necesaria para que podamos hablar
de la existencia de una relacion de mediacion (que las variables independientes afecten
de forma significativa a la variable dependiente en ausencia de la variable mediadora) se

satisface.

En lo relativo a la segunda condicion (que las variables independientes afecten de forma
significativa a la variable mediadora), tanto en el modelo 2 como en el modelo 3
podemos observar este hecho: en ambos casos, las practicas de seleccion y desarrollo
profesional, la gestion sistematica de competencias y el capital humano inciden de
forma directa y significativa sobre la gestion efectiva de los proyectos de innovacion.
En consecuencia, la segunda condicién necesaria para la existencia de una relacion de

mediacion también se satisface.

Finalmente, cuando en el modelo 3 afiadimos el rol mediador de la gestion efectiva de
los proyectos de innovacidon, observamos que dicha dimension de la capacidad de
innovacion incide de modo muy significativo sobre el uso eficiente de los recursos, por
lo que la tercera condicidon necesaria para que podamos decir que existe un efecto
mediador también se satisface con creces. Por lo tanto, a la vista de estos resultados, la
hipotesis H2 se acepta al completo. Ademas, como al afiadir esta relacion de mediacion
todas las demas variables dejan de incidir de manera significativa sobre el uso eficiente
de los recursos, la mediacion es total. Asimismo, ndtese que con la nueva relacion de
mediacion, la cantidad de varianza explicada del constructo “uso eficiente de los
recursos” aumenta del 28% en el modelo 2, al 49% en el modelo 3, lo que da idea de la

magnitud del efecto mediador.

La Tabla 25 sintetiza el analisis de todos los efectos mediadores.
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Tabla 25 Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de innovacion — Verificacion de las condiciones de
mediacion (1 de 2)
Condicion 1 Condicion 2 Condicion 3 La VI afecta
La VI afecta Co .
- C R, La VI afecta La VM afecta s significativamente Tipo de
Cddigo Hipotesis significativamente Co P Mediacion o
significativamente significativamente alaVDen mediacion
alaVD en .
. alaVvM alaVvD presencia de la VM
ausencia de la VM
H1ai El capital humano media la relacién entre la
gestidn estratégica de recursos humanos No Si Si No NA NA
(practicas de seleccion y desarrollo profesional) (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2)
y la generacién de nuevas ideas
H1aii El capital humano media la relacién entre la
gestidn estratégica de recursos humanos si si si si
practicas de seleccion y desarrollo profesiona i arcia
acticas d leccion y d I fesional Si Parcial
- : (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
y la gestion efectiva de los proyectos de
innovacion
H1aiii El capital humano media la relacion entre la
gestidn estratégica de recursos humanos Si Si Si si Si Parcial
(practicas de seleccién y desarrollo profesional) (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
y el uso eficiente de los recursos
H1bi El capital humano media la relacién entre la
gestion estratégica de recursos humanos Si Si Si si Si Parcial
(gestion sistematica de competencias) y la (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
generacion de nuevas ideas
H1bii El capital humano media la relacién entre la
gestion estratégica de recursos humanos Si Si Si Si Si Parcial
(gestion sistematica de competencias) y la (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
gestion efectiva de los proyectos de innovacion
H1biii El capital humano media la relacién entre la
gestion estratégica de recursos humanos Si Si Si Si No Total
(gestion sistematica de competencias) y el uso (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)

eficiente de los recursos




Tabla 25

Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de innovacion — Verificacion de las condiciones de

mediacion (2 de 2)
Condicion 1 Condicién 2 Condicién 3 La VI afecta
La VI afecta R, .
- C R, La VI afecta La VM afecta s significativamente Tipo de
Cddigo Hipotesis significativamente Co P Mediacion o
significativamente significativamente alaVDen mediacion
alaVDen .
. alaVvM alaVvD presencia de la VM
ausencia de la VM
H2a La gestion efectiva de los proyectos de
innovaciéon media la relacién entre la gestion . . .
estratégica de recursos humanos (practicas de S S S Si No Total
S . (Modelo 1) (Modelo 3) (Modelo 3) (Modelo 3)
seleccion y desarrollo profesional) y el uso
eficiente de los recursos
H2b La gestion efectiva de los proyectos de
innovacién media la relacién entre la gestion . . .
estratégica de recursos humanos (gestion S Si Si Si No Total
) 2. . - (Modelo 1) (Modelo 3) (Modelo 3) (Modelo 3)
sistematica de competencias) y el uso eficiente
de los recursos
H2c La gestidn efectiva de los proyectos de . . .
innovaciéon media la relacién entre el capital Si Si Si Si No Total
P (Modelo 2) (Modelo 3) (Modelo 3) (Modelo 3)

humano y el uso €ficiente de los recursos

Notas: VI: variable independiente; VM: variable mediadora; VD: variable dependiente; NA: no aplicable.




5.3.2 Modelo parcial n° 2: gestion del conocimiento
organizativo, capital estructural y capacidad de
innovacioén

5.3.2.1 Recordatorio del modelo estructural

Tal y como vimos en el Capitulo 3, las hipotesis a contrastar en este segundo modelo

son las siguientes:

H3: El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacidon) media la

relacidn entre:

a) La gestion del conocimiento basada en la personalizacion y la capacidad de

innovacion:
i.  Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
1.  Uso eficiente de los recursos

b) La gestion del conocimiento basada en la codificacion y la capacidad de

innovacion:
1.  Generacion de nuevas ideas
il.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
1i.  Uso eficiente de los recursos

H4: El capital estructural para la innovacion (metodologia para el desarrollo de

proyectos de innovacion) media la relacion entre:

a) La gestion del conocimiento basada en la personalizacion y la capacidad de

innovacion:
i.  Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion

ii.  Uso eficiente de los recursos
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H5:

En

b) La gestion del conocimiento basada en la codificacion y la capacidad de

innovacion:
i.  Generacion de nuevas ideas

ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion

iii.  Uso eficiente de los recursos
La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la relacion entre:
a) La gestion del conocimiento basada en la personalizacion
b) La gestion del conocimiento basada en la codificacion
c) El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacion)

d) El capital estructural para la innovacién (metodologia para la gestion de los

proyectos de innovacion)
y el uso eficiente de los recursos.

este caso, las relaciones de mediacion planteadas requieren ejecutar también tres

modelos:

En el primero de ellos (Figura 7), comprobaremos la relacion existente entre las
distintas practicas de gestion del conocimiento organizativo analizadas
(personalizacion y codificacion) y las tres dimensiones de la capacidad de
innovacion en ausencia de los dos componentes del capital estructural estudiados
(conocimiento embebido en la estrategia de innovacion y en la metodologia para la
gestion de proyectos). Esto nos permitira comprobar la condicion n° 1
correspondiente a los dos primeros bloques de relaciones de mediacion y parte de la
condiciéon n° 1 del tercer grupo (la influencia directa de las practicas de gestion del

conocimiento organizativo sobre el uso eficiente de los recursos).

En el segundo modelo (Figura 8), se incluiran los dos primeros conjuntos de
relaciones de mediacion completos. Ello nos permitira contrastar las condiciones 2 y
3 de los dos primeros bloques y la parte pendiente de la condiciéon n° 1 del tercer
grupo (la influencia directa de los dos componentes del capital estructural sobre el
uso eficiente de los recursos), antes de incluir el vinculo entre gestion efectiva de

proyectos de innovacién y la tercera dimension de la capacidad de innovacion.
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— En el tercer y ultimo modelo o modelo completo (Figura 3 del Capitulo 3), se
incluird la tltima relacion de mediacion y se comprobaran las condiciones 2 y 3
correspondientes a dicha relacion. La tnica diferencia entre este modelo y el
anterior radica en la flecha que une la gestion efectiva de los proyectos de
innovacion con el uso eficiente de los recursos.

Figura 7 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de
innovacion — Modelo preliminar n° 1

Gestion del Gestion del
conocimiento conocimiento
basada en la basada en la

personalizacién codificacion

Gestion efectiva de Uso eficiente de los

Generacion de

los proyectos de

nuevas ideas recursos

innovacion
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Figura 8 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de
innovacion — Modelo preliminar n° 2
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5.3.2.2 Evaluacion del modelo de medida

Una vez mas, comenzaremos por evaluar la calidad del modelo de medida (véase la
Tabla 7 del Capitulo 3). Puesto que, al igual que sucedia en el caso anterior, todos los
constructos revisten caracter reflectivo, de nuevo, verificaremos la fiabilidad individual
de cada item, la fiabilidad de cada constructo, su validez convergente y la validez
discriminante. Las Tablas 26 y 27 nos muestran los resultados obtenidos en dicha

evaluacion.

118



Tabla 26 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de
innovacion — Evaluacion de los modelos de medida (primera parte)

Constructos e

A Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
indicadores
Gestion del p. = 0,864 p. = 0,866 p. = 0,866
conocimiento basada AVE = 0,682 AVE = 0,685 AVE = 0,684
en la personalizacion
(reflectivo) Cargas Cargas Cargas
PERSO1 0,8411 0,8573 0,8572
PERSO2 0,9210 0,9081 0,9083
PERSO3 0,6992 0,7029 0,7026
Gestion del p. = 0,884 p. = 0,886 p. = 0,886
conocimiento basada AVE = 0,794 AVE = 0,797 AVE = 0,797
en la codificacion
(reflectivo) Cargas Cargas Cargas
CODI1 0,7990 0,8060 0,8058
CODI2 0,9745 0,9718 0,9719
Estrategia de pc = 0,902 p. = 0,902
innovacion (reflectivo) AVE = 0,754 AVE = 0,754
Cargas Cargas

El1 0,8959 0,8957
EI2 0,8804 0,8803
EI3 0,8276 0,8279
Metodologia para el pc = 0,908 p. = 0,908
desarrollo de los AVE = 0,832 AVE = 0,832
proyectos de
innovacion (reflectivo) Cargas Cargas
MGPI1 0,9149 0,9149
MGPI2 0,9089 0,9089
Generacion de nuevas pc. = 0,848 pc. = 0,858 pc = 0,858
ideas (reflectivo) AVE = 0,658 AVE = 0,669 AVE = 0,669

Cargas Cargas Cargas
GNI1 0,5795 0,7375 0,7375
GNI2 0,9418 0,8609 0,8609
GNI3 0,8675 0,8503 0,8503
Gestion efectiva de pc. = 0,911 p. = 0,913 p.=0,914
los proyectos de AVE = 0,634 AVE = 0,640 AVE = 0,640
innovacion (reflectivo)

Cargas Cargas Cargas
GEPI1 0,6205 0,6708 0,6794
GEPI2 0,7206 0,7133 0,7235
GEPI3 0,8747 0,8320 0,8278
GEPI4 0,8573 0,8778 0,8746
GEPI5 0,8754 0,9017 0,8998
GEPI6 0,7960 0,7785 0,7727
Uso eficiente de los pc = 0,860 p. = 0,874 pc = 0,875
recursos (reflective) AVE = 0,677 AVE = 0,699 AVE = 0,700

Cargas Cargas Cargas
UER1 0,9122 0,8554 0,8454
UER2 0,8857 0,8909 0,8841
UERS3 0,6427 0,7560 0,7779

Notas: p.: fiabilidad compuesta; AVE: varianza extraida media.
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Tabla 27 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de
innovacion — Evaluacion de los modelos de medida (segunda parte:
validez discriminante)

Modelo 1

Gestion del  Gestion del Metodologia

conoci- conoci- parala Gestién

miento miento gestion de efectiva de Uso
basada en basada en Estrategia los proyec- Generacidon los proyec- eficiente
la persona- la codifica- de inno- tos de de nuevas tos de de los

lizacion cion vacion innovacion ideas innovacién  recursos
(PERSO) (COoDI) (ED) (MGPI) (GNI) (GEPI) (UER)

PERSO 0,826

CODI 0,546 0,891

El

MGPI

GNI 0,263 0,274 0,811

GEPI 0,398 0,307 0,553 0,796

UER 0,163 0,198 0,503 0,665 0,823

Modelo 2

Gestion del  Gestion del Metodologia

conoci- conoci- parala Gestién

miento miento gestion de efectiva de Uso
basada en basada en Estrategia los proyec- Generacidon los proyec-  eficiente
la persona- la codifica- de inno- tos de de nuevas tos de de los

lizacion cion vacion innovacion ideas innovacién  recursos
(PERSO) (COoDI) (ED) (MGPI) (GNI) (GEPI) (UER)

PERSO 0,828

CODI 0,547 0,893

El 0,366 0,292 0,868

MGPI 0,312 0,291 0,533 0,912

GNI 0,235 0,226 0,562 0,512 0,818

GEPI 0,359 0,295 0,637 0,771 0,572 0,800

UER 0,153 0,172 0,419 0,519 0,530 0,677 0,893

Modelo 3

Gestion del  Gestion del Metodologia

conoci- conoci- parala Gestién

miento miento gestiéon de efectiva de Uso
basada en basada en Estrategia los proyec- Generacidon los proyec- eficiente
la persona- la codifica- de inno- tos de de nuevas tos de de los

lizacion cion vacion innovacion ideas innovacién  recursos

(PERSO) (CoDl) (ED) (MGPI) (GNI) (GEPI) (UER)

PERSO 0,827

CODI 0,547 0,893

El 0,366 0,292 0,868

MGPI 0,312 0,291 0,533 0,912

GNI 0,235 0,226 0,562 0,512 0,818

GEPI 0,357 0,294 0,635 0,770 0,571 0,800

UER 0,151 0,166 0,417 0,516 0,528 0,678 0,837

Notas: Los elementos de la diagonal (valores en negrita) constituyen la raiz cuadrada de la
varianza extraida media de los constructos. En cambio, los valores que estan fuera de
la diagonal nos muestran las correlaciones entre constructos Para que la validez
discriminante se considere apropiada, los valores de la diagonal deben ser mayores
que los valores que estan a su izquierda y/o por debajo.
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Comenzando por la fiabilidad individual de cada item, tal y como podemos ver en la
Tabla 26, la mayor parte de indicadores presenta cargas superiores a 0,707, salvo raras
excepciones. Tal es el caso de los indicadores PERSO3 (M1 = 0,6992), GNI1 (M1 =
0,5795), GEPI1 (M1 = 0,6205; M2 = 0,6708; M3 = 0,6794) y UER3 (M1 = 0,6427).
Exceptuando el indicador GNI1 (modelo 1), todos los indicadores citados presentan
cargas superiores a 0,6 y, en consecuencia, muy cercanas al valor objetivo de 0,707. Por
este motivo, decidimos conservarlos. En el caso del indicador GNI1, dado que la
situacion impropia se da tan solo en el primer modelo y el valor en ese caso es muy

cercano a 0,6, decidimos también mantenerlo.

En cuanto a la fiabilidad de los constructos hace referencia, el pardmetro
correspondiente a la fiabilidad compuesta (p.) es claramente superior a 0,8 en todos los
casos, por lo que la evaluacion en este apartado es muy satisfactoria. Asimismo, la
varianza extraida media o average variance extracted (AVE) es superior a 0,5 en todos
los constructos, por lo que podemos afirmar que la validez convergente también es
adecuada. Finalmente, segiin podemos ver en la Tabla 27, se dan todas las condiciones

necesarias para afirmar también que la validez discriminante es correcta.

5.3.2.3 Evaluacion del modelo estructural

Una vez verificada la calidad del modelo de medida, en el siguiente apartado
procederemos a valorar el modelo estructural (es decir, la fortaleza de las hipdtesis
formuladas y la cantidad de varianza explicada en el caso de las variables endogenas).

La Tabla 28 nos muestra los resultados obtenidos.
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Tabla 28 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de
innovacion — Evaluacion de los modelos estructurales

Constructos exégenos

Metodo-
GC GC logia
basada basada Estrate- parael Gestion  Varianza
enla enla gia de desa- efectiva total

Constructos persona- codifica- innova- rrollo de delos explicada
endogenos lizacion cién cién los PI PI (R?) Modelo
Generacion Path 10,162 10,186
de nuevas  Correlacion 0,263 0,274
ideas Contr. R? 4,26%  510% 9,36%
Gestion Path *0,328 0,128
efectivade  Correlacion 0,398 0,307 1
los PI Contr. R? 13,05%  3,93% 16,98%
Uso efi- Path 0,078 0,156
ciente de Correlacion 0,163 0,198
los rec. Contr. R? 1,27%  3,09% 4,36%
Estrategia Path *0,294 0,131
de innova-  Correlacion 0,366 0,292
cion Contr. R? 10,76%  3,83% 14,59%
Metodolo- Path 10,218 0,172
gia parael  Correlacién 0,312 0,291
des.de Pl contr, R? 6,80%  501% 11,81%
Generacion Path -0,024 0,037 ***0,404 **0,293
de nuevas Correlacion 0,235 0,226 0,562 0,512 2
ideas Contr. R? -056%  084% 2270% 15,00% 37,98%
Gestion Path 0,065 0,001 **0,297 ***0,592
efectivade  Correlacion 0,359 0,295 0,637 0,771
los PI Contr. R? 233%  0,03% 18,92%  4564% 66,93%
Uso efi- Path -0,070 0,026  *0,214 ***0,419
ciente de Correlacién 0,153 0,172 0,419 0,519
los rec. Contr. R* -107%  045%  897% 21,75% 30,09%
Estrategia Path *0,294 0,131
de innova-  Correlacion 0,366 0,292
cion Contr. R* 10,76%  3,83% 14,59%
Metodolo- Path 10,218 0,172
giaparael  Correlacion 0,312 0,291
des.de Pl contr. R? 6,80%  5,01% 11,81%
Generacion Path -0,024 0,037 ***0,404 **0,293
de nuevas  Correlacion 0,235 0,226 0,562 0,512 3
ideas Contr. R? -056%  0,84% 22,70% 15,00% 37,98%
Gestion Path 0,064 0,000 ***0,295 ***0 593
efectivade  Correlacion 0,357 0,294 0,635 0,770
los PI Contr. R? 2,28%  0,00% 18,73%  45,66% 66,88%
Uso efi- Path -0,114 0,020 0,001 -0,008 ***0,718
ciente de Correlacion 0,151 0,166 0,417 0,516 0,678
los rec. Contr. R? -172%  033%  004% -041% 4868%  46,92%

Notas: ***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05,1p<0,1 (test de una cola para t4g).
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Comenzado por el primer modelo, vemos que, en lineas generales, los resultados
obtenidos son mixtos. Por una parte, las practicas de gestion del conocimiento basadas
en la personalizacion influyen de manera positiva y significativa en la generacion de
nuevas ideas y en la gestion efectiva de los proyectos de innovacion, pero no asi en el
uso eficiente de los recursos; y, por otra, las practicas de gestion del conocimiento
basadas en la codificacion tan solo influyen de forma positiva y significativa en la
generacion de nuevas ideas. Por lo tanto, desde este momento, cabe afirmar que el
capital estructural (esto es, el conocimiento embebido en la estrategia de innovacion y
en la metodologia de gestion de proyectos) no mediara la relacion entre la gestion del
conocimiento basada en la personalizacion y el uso eficiente de los recursos, ni entre la
gestion del conocimiento basada en la codificacion y la gestion efectiva de los proyectos
de innovacion y el uso eficiente de los recursos en tales proyectos. Igualmente, la
gestion efectiva de los proyectos de innovacion tampoco podrda mediar la relacion
existente entre las diferentes practicas de gestion del conocimiento (personalizacion y
codificacion) y el uso eficiente de los recursos. En todos los casos mencionados, la
primera condicién necesaria para que pueda existir dicha mediacion (que la variable
independiente afecte de forma significativa a la variable dependiente en ausencia de la
variable mediadora) no se satisface. En consecuencia, las hipotesis H3aiii, H3bii y
H3biii se rechazan, lo mismo que las hipotesis H4aiii, H4bii y H4biii, y las hipdtesis

H5a y H5b. Por el contario, las demas hipdtesis de mediacion permanecen abiertas.

Por otro lado, cabe sefalar que, en este primer modelo, la cantidad de varianza
explicada en cada una de las tres dimensiones de la capacidad de innovacion
(generacion de nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacidon y uso
eficiente de los recursos) alcanza las cifras del 9%, 17% y 4%, respectivamente.
Ademas, los datos de la Tabla 28 nos muestran que, en las dimensiones
correspondientes a la generacion de nuevas ideas y al uso eficiente de los recursos, la
contribucion realizada por la gestion del conocimiento basada en la codificacion es
ligeramente superior a la contribucion realizada por la gestion del conocimiento basada
en la personalizacion. Sin embargo, en el caso de la gestion efectiva de los proyectos de
innovacion, sucede justamente lo contrario: la contribucidn realizada por las practicas

de gestion del conocimiento basadas en la personalizacion es muy superior.
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En el modelo 2 (esto es, en aquel que introduce el capital estructural como variable
mediadora), observamos que solamente las practicas de gestion del conocimiento
basadas en la personalizacién influyen de manera positiva y significativa en los dos
componentes de capital estructural considerados: el conocimiento embebido en la
estrategia de innovacion y el incorporado en la metodologia para la gestion de proyectos
de innovacién. Por el contrario, la gestion del conocimiento basada en la codificacion
no influye de forma significativa en ninguno de los dos componentes del capital
estructural. Por lo tanto, si bien la segunda condicidon necesaria para que el capital
estructural medie la relacion entre las practicas de gestion del conocimiento basadas en
la personalizacion y las tres dimensiones de la capacidad de innovacion (esto es, que las
variables independientes afecten de forma significativa a la variable mediadora) se
satisface, no sucede lo mismo con las practicas de gestion del conocimiento basadas en
la codificacion. En consecuencia, en este momento, las hipdtesis de mediacion H3bi,
H3bii, H4bi y H4bii que aun permanecian abiertas, se rechazan. Asimismo, recordemos
que, en el caso particular de la gestion del conocimiento basada en la personalizacion y
el uso eficiente de los recursos, la mediacion ya habia sido descartada en el paso

anterior.

Por otra parte, las dos dimensiones del capital estructural estudiadas (el conocimiento
embebido en la estrategia de innovacion y el incorporado en la metodologia de gestion
de proyectos) afectan de manera muy positiva y significativa a cada una de las tres
dimensiones de la capacidad de innovacion, por lo que la tercera condicion necesaria
para que tales componentes medien relacion entre las distintas practicas de gestion del
conocimiento organizativo y las tres dimensiones de la capacidad de innovacion (que la
variable mediadora afecte de forma significativa a las variables dependientes) se
satisface. Por lo tanto, las sub-hipotesis H3 y H4 que ain permanecian abiertas (H3ai,

H3aii, H4ai y H4aii) se aceptan.

Dado que, al incluir los dos componentes del capital estructural, los coeficientes path
que unen las practicas de gestion del conocimiento basadas en la personalizacion con la
generacion de nuevas ideas y la gestion efectiva de los proyectos de innovacion dejan de
ser significativos, entonces, el tipo de mediacion existente es total. Esto es, las practicas
de gestion del conocimiento basadas en la personalizacion inciden sobre la generacion

de nuevas ideas y la gestion efectiva de los proyectos de innovacion exclusivamente a
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través de la influencia que ejercen tales practicas en la mejora de la estrategia de

innovacion y la metodologia de gestion de proyectos.

Por otro lado, notese que al incluir los dos componentes del capital estructural en el
modelo, la cantidad de varianza explicada en las tres dimensiones de la capacidad de
innovacion aumenta: en el caso de la generacion de nuevas ideas pasa del 9% al 38%,
en la gestion efectiva de proyectos de innovacion del 17% al 67% y en el uso eficiente
de los recursos del 4% al 30%. En el primer caso, el principal responsable del
incremento es la estrategia de innovacion, mientras que, en el segundo y en el tercero, el

conocimiento embebido en la metodologia de gestion de proyectos de innovacion.

Pasando a la quinta hipdtesis de mediacion (la que considera el efecto mediador de la
gestion efectiva de los proyectos de innovacién en la relacion entre practicas de gestion
del conocimiento, capital estructural y uso eficiente de los recursos), en el modelo 1,
velamos que tanto las practicas de gestion del conocimiento basadas en la
personalizacion como las basadas en la codificacidon no afectaban de forma significativa
a esta ultima dimension de la capacidad de innovacion, por lo que las hipotesis H5a y
H5b quedaban rechazadas. Sin embargo, en el modelo 2, hemos comprobado que los
dos componentes del capital estructural estudiados afectan de forma positiva y
significativa a dicha dimension. Por lo tanto, la primera condicidon necesaria para que
podamos hablar de la existencia de una relacion de mediacién (que las variables
independientes afecten de forma significativa a la variable dependiente en ausencia de la
variable mediadora) se satisface. En consecuencia, las hipotesis H5¢c y HS5d atn

permanecen abiertas.

En lo relativo a la segunda condicion (que las variables independientes afecten de forma
significativa a la variable mediadora), tanto en el modelo 2 como en el modelo 3
podemos observar este hecho para las hipotesis de mediacién que aun permanecen
abiertas: en ambos casos, el conocimiento embebido en la estrategia de innovacion y el
incorporado en la metodologia de gestion de proyectos inciden de forma directa y
significativa sobre la gestion efectiva de los proyectos de innovacioén. En consecuencia,
la segunda condicion necesaria para la existencia de una relacion de mediacidén también

se satisface.
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Finalmente, cuando en el modelo 3 anadimos el rol mediador de la gestion efectiva de
los proyectos de innovacidn, observamos que dicha dimension de la capacidad de
innovacion incide de modo muy significativo sobre el uso eficiente de los recursos, por
lo que la tercera condicidén necesaria para que podamos decir que existe un efecto
mediador también se satisface con creces. Por lo tanto, a la vista de estos resultados, las
hipotesis H5c y H5d se aceptan. Ademas, como al afadir esta relacion de mediacion
todas las demas variables dejan de incidir de manera significativa sobre el uso eficiente
de los recursos, la mediacion es total. Asimismo, notese que con la nueva relacion de
mediacion, la cantidad de varianza explicada del constructo “uso eficiente de los
recursos” aumenta del 30% en el modelo 2, al 47% en el modelo 3, lo que da idea de la

magnitud del efecto mediador.

La Tabla 29 sintetiza el analisis de todos los efectos mediadores.
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Tabla 29 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de innovacion — Verificacion de las condiciones de
g P y cap
mediacion (1 de 3)
fg’{ﬂ'g;g;; Condicién 2 Condicién 3 La VI afecta
o Y Lo La VI afecta La VM afecta s s significativamente Tipo de
Cadigo Hipétesis significativamente Co N Mediacién o s
significativamente significativamente alaVD en mediacion
alaVD en .
. alaVvVM alaVD presencia de la VM
ausencia de la VM
H3ai El capital estructural para la innovacion
(estrategia de innovacion) media la relacion Si si Si No
entre la gestion del conocimiento basada en la (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) Si (Modelo 2) Total
personalizacion y la generacion de nuevas
ideas
H3aii El capital estructural para la innovacién
(estrategia de innovacion) media la relacion Si Si Si No
entre la gestion del conocimiento basada en la (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) Si (Modelo 2) Total
personalizacion y la gestion efectiva de los
proyectos de innovacion
H3aiii El capital estructural para la innovacién
(estrategia de innovacion) media la relacién No Si Si
entre la gestion del conocimiento basada en la (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) No NA NA
personalizacion y el uso eficiente de los
recursos
H3bi El capital estructural para la innovacion
(estrategia de innovacion) media la relacion Si No Si
No NA NA
entre la gestion del conocimiento basada en la (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2)
codificacion y la generacién de nuevas ideas
H3bii El capital estructural para la innovacion
(estrategia de innovacion) media la relacién No No Si
entre la gestion del conocimiento basada en la (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) No NA NA
codificacion y la gestion efectiva de los
proyectos de innovacion
H3biii El capital estructural para la innovacién
estrategia de innovacion) media la relacién No No Si
No NA NA
entre la gestion del conocimiento basada en la (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2)

codificacion y el uso eficiente de los recursos




Tabla 29 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de innovacion — Verificacion de las condiciones de
mediacion (2 de 3)
fg’{ﬂ'g;g;; Condicién 2 Condicién 3 La VI afecta
Codi s Lo La VI afecta La VM afecta i significativamente Tipo de
6édigo Hipoétesis significativamente Co T Mediacién ..
ala VD en significativamente significativamente a Ia.VD en mediacion
. alaVvVM alaVD presencia de la VM
ausencia de la VM
H4ai El capital estructural para la innovacion
(metodologia para el desarrollo de proyectos si si Si No
innovacioén) media la relacion entre la gestion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) Si (Modelo 2) Total
del conocimiento basada en la personalizacién
y la generacién de nuevas ideas
H4aii El capital estructural para la innovacion
(metodologia para el desarrollo de proyectos
innovacién) media la relacion entre la gestion Si Si Si Si No Total
del conocimiento basada en la personalizacion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
y la gestion efectiva de los proyectos de
innovacion
H4aiii El capital estructural para la innovacién
(metodologia para el desarrollo de proyectos No Si Si
innovacién) media la relacion entre la gestiéon (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) No NA NA
del conocimiento basada en la personalizacion
y el uso eficiente de los recursos
H4bi El capital estructural para la innovacion
(metodologia para el desarrollo de proyectos si No Si
innovacién) media la relacion entre la gestion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) No NA NA
del conocimiento basada en la codificacién y la
generacién de nuevas ideas
HA4bii El capital estructural para la innovacion
(metodologia para el desarrollo de proyectos No No Si
innovacioén) media la relacion entre la gestion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) No NA NA
del conocimiento basada en la codificacién y la
gestion efectiva de los proyectos de innovacion
H4biii El capital estructural para la innovacion
(metodologia para el desarrollo de proyectos No No Si
innovacién) media la relacion entre la gestion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) No NA NA

del conocimiento basada en la codificacion y el
uso eficiente de los recursos




Tabla 29 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y capacidad de innovacion — Verificacion de las condiciones de
mediacion (3 de 3)
f°"d'°'°“ 1 Condicién 2 Condicién 3 La VI afecta
a VI afecta La VI af La VM af ignificati Tipod
Codigo Hipotesis significativamente ravia ecta raVviva ecta Mediacion | S'9" icativamente Ipo de
g p 9
ala VD en significativamente significativamente a Ia.VD en mediacion
ausencia de la VM alaVvVM alaVvD presencia de la VM
H5a La gestion efectiva de los proyectos de
innovacién media la relacién entre la gestion No No Si No NA NA
del conocimiento basada en la personalizacion (Modelo 1) (Modelo 3) (Modelo 3)
y el uso eficiente de los recursos
H5b La gestion efectiva de los proyectos de
innovacién media la relacién entre la gestion No No Si No NA NA
del conocimiento basada en la codificacion y el (Modelo 1) (Modelo 3) (Modelo 3)
uso eficiente de los recursos
H5¢c La gestidn efectiva de los proyectos de
innovaciéon media la relacién entre el capital Si Si Si Si No Total
estructural para la innovacion (estrategia de (Modelo 2) (Modelo 3) (Modelo 3) (Modelo 3)
innovacion) y el uso eficiente de los recursos
H5d La gestion efectiva de los proyectos de
innovaciéon media la relacién entre el capital . . .
estructural para la innovacion (metodologia S S S Si No Total
(Modelo 2) (Modelo 3) (Modelo 3) (Modelo 3)

para la gestion de los proyectos de innovacion)
y el uso eficiente de los recursos

Notas: VI: variable independiente; VM: variable mediadora; VD: variable dependiente; NA: no aplicable.




5.3.3 Modelo parcial n° 3: gestion del conocimiento inter-

organizativo, capital relacional y capacidad de innovacién

5.3.3.1 Recordatorio del modelo estructural

Conforme a lo expuesto en el Capitulo 3, las hipotesis a contrastar en este tercer modelo

son las siguientes:

Hé6:

H7:

HS:

El capital relacional para la innovacion (amplitud y profundidad de la red de
innovacion) media la relacion entre la gestion del conocimiento inter-

organizativo (interaccion con agentes externos) y la capacidad de innovacion:
i.  Generacion de nuevas ideas
ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion
1. Uso eficiente de los recursos

El capital relacional para la innovacion (calidad del desempeiio operativo de la
red de innovacion) media la relacion entre la gestion del conocimiento inter-

organizativo (interaccion con agentes externos) y la capacidad de innovacion:
1. Generacion de nuevas ideas

ii.  Gestion efectiva de los proyectos de innovacion

iii.  Uso eficiente de los recursos
La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la relacion entre:

a) La gestion del conocimiento inter-organizativo (interaccion con agentes

externos)

b) El capital relacional para la innovacion (amplitud y profundidad de la red de

innovacion)

c) El capital relacional para la innovacion (calidad del desempefio operativo de

la red de innovacion)

y el uso eficiente de los recursos.

Al igual que en los casos anteriores, las relaciones de mediacion planteadas requieren

ejecutar también tres modelos:
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En el primero de ellos (Figura 9), comprobaremos la relacion existente entre las
practicas de gestion del conocimiento inter-organizativo (interaccion con agentes
externos) y las tres dimensiones de la capacidad de innovacion en ausencia de los
dos componentes del capital relacional estudiados (amplitud y profundidad de la red
de innovacion y desempefio operativo de la misma). Esto nos permitird comprobar
la condicion n° 1 correspondiente a los dos primeros bloques de relaciones de
mediacion y parte de la condicion n°® 1 del tercer grupo (la influencia directa de la

interaccion con agentes externos sobre el uso eficiente de los recursos).

En el segundo modelo (Figura 10), se incluirdn los dos primeros conjuntos de
relaciones de mediacion completos. Ello nos permitira contrastar las condiciones 2 y
3 de los dos primeros bloques y la parte pendiente de la condiciéon n° 1 del tercer
grupo (la influencia directa de los dos componentes del capital relacional sobre el
uso eficiente de los recursos), antes de incluir el vinculo entre gestion efectiva de

proyectos de innovacion y la tercera dimension de la capacidad de innovacion.

En el tercer y ultimo modelo o modelo completo (Figura 4 del Capitulo 3), se
incluird la Gltima relacion de mediacion y se comprobaran las condiciones 2 y 3
correspondientes a dicha relacion. La tUnica diferencia entre este modelo y el
anterior radica en la flecha que une la gestion efectiva de los proyectos de

innovacion con el uso eficiente de los recursos.
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Figura 9 Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y
capacidad de innovacién — Modelo preliminar n° 1
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Figura 10 Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y
capacidad de innovacién — Modelo preliminar n°® 2
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5.3.3.2 Evaluacion del modelo de medida

Una vez recordado el modelo estructural, comenzaremos por evaluar la calidad del
modelo de medida (véase la Tabla 8 del Capitulo 3). Como sabemos, dicha evaluacion
difiere seglin sea la naturaleza de los constructos: reflectivos o formativos. En esta
ocasion, tenemos cinco constructos reflectivos y uno formativo (la amplitud y
profundidad de la red de innovacién). En el primer caso, verificaremos la fiabilidad
individual de cada item, la fiabilidad de cada constructo, su validez convergente y la
validez discriminante, mientras que, en el segundo, deberemos descartar la existencia de
problemas de multicolinealidad. Las Tablas 30 y 31 nos muestran los resultados

obtenidos en dicha evaluacion.
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Tabla 30 Gestion del conocimiento inter-organizativo,

capital relacional y

capacidad de innovacion — Evaluaciéon de los modelos de medida

(primera parte)
Constructos e Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
indicadores
Interaccion con pc = 0,811 p. = 0,811 pc = 0,811
agentes externos AVE = 0,589 AVE = 0,590 AVE = 0,590
(reflectivo) Cargas Cargas Cargas
IAE1 0,7591 0,7576 0,7576
IAE2 0,7363 0,7414 0,7415
IAE3 0,8063 0,8031 0,8030
Amplitud y Mayor FIV: 2,02 Mayor FIV: 2,02
profundidad de la red Mayor IC: 10,25 Mayor IC: 10,25
de innovacion
(formativo) Pesos Pesos
APRI1 *0,5808 *0,5787
APRI2 0,0354 0,0371
APRI3 -0,0549 -0,0563
APRI4 0,2619 0,2624
APRI5 *-0,6258 *-0,6261
APRI6 *0,5573 *0,5598
APRI7 0,1022 0,1010
Desempefio operativo pc. = 0,925 p. = 0,925
de lared de AVE =0,713 AVE =0,713
innovacion (reflectivo)
Cargas Cargas
DORI1 0,8163 0,8163
DORI2 0,8459 0,8459
DORI3 0,8377 0,8377
DORI4 0,8597 0,8597
DORI5 0,8613 0,8613
Generacion de nuevas pc = 0,858 pc = 0,857 p. = 0,857
ideas (reflectivo) AVE = 0,671 AVE = 0,670 AVE = 0,670
Cargas Cargas Cargas
GNI1 0,6742 0,6684 0,6683
GNI2 0,9063 0,9131 0,9130
GNI3 0,8581 0,8537 0,8537
Gestion efectiva de p. =0,912 p. = 0,913 p.=0,914
los proyectos de AVE = 0,636 AVE = 0,639 AVE = 0,640
innovacion (reflectivo)
Cargas Cargas Cargas
GEPI1 0,6677 0,6980 0,6946
GEPI2 0,7074 0,7358 0,7380
GEPI3 0,8519 0,8294 0,8425
GEPI4 0,8750 0,8648 0,8663
GEPI5 0,8919 0,8910 0,8947
GEPI6 0,7642 0,7575 0,7626
Uso eficiente de los pc. =0,873 p. = 0,875 pc = 0,875
recursos (reflective) AVE = 0,697 AVE = 0,700 AVE = 0,701
Cargas Cargas Cargas
UER1 0,8537 0,8597 0,8472
UER2 0,8982 0,8786 0,8830
UERS3 0,7641 0,7682 0,7773

Notas: p.: fiabilidad compuesta; AVE: varianza extraida media; FIV: factor de inflacion de
varianza; IC: indice de condicién; *p<0,05 (test de dos colas para t4g9)-
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Tabla 31 Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y
capacidad de innovacion — Evaluacion de los modelos de medida
(segunda parte: validez discriminante)
Modelo 1
Gestion
Amplitud y Desempeio efectiva de
Interaccién profundidad  operativode  Generacion los proyec- Uso
con agentes delared de la red de de nuevas tos de eficiente de
externos innovacion innovacion ideas innovacién  los recursos
(IAE) (APRI) (DORI) (GNI) (GEPI) (UER)
IAE 0,767
APRI
DORI
GNI 0,337 0,819
GEPI 0,435 0,565 0,797
UER 0,317 0,524 0,675 0,835
Modelo 2
Gestion
Amplitud y Desempeno efectiva de
Interaccion profundidad operativo de  Generacién los proyec- Uso
con agentes delared de la red de de nuevas tos de eficiente de
externos innovacion innovacion ideas innovacion los recursos
(IAE) (APRI) (DORI) (GNI) (GEPI) (UER)
IAE 0,768
APRI 0,285 N.A.
DORI 0,574 0,271 0,844
GNI 0,337 0,321 0,424 0,818
GEPI 0,424 0,314 0,479 0,559 0,799
UER 0,313 0,298 0,362 0,517 0,678 0,837
Modelo 3
Gestion
Amplitudy  Desempefio efectiva de
Interaccién profundidad  operativo de  Generacién los proyec- Uso
con agentes delared de la red de de nuevas tos de eficiente de
externos innovacion innovacion ideas innovacion los recursos
(IAE) (APRI) (DORI) (GNI) (GEPI) (UER)
IAE 0,768
APRI 0,286 N.A.
DORI 0,574 0,270 0,844
GNI 0,337 0,321 0,424 0,818
GEPI 0,421 0,312 0,480 0,561 0,800
UER 0,313 0,298 0,359 0,518 0,679 0,837

Notas: Los elementos de la diagonal (valores en negrita) constituyen la raiz cuadrada de la
varianza extraida media de los constructos. En cambio, los valores que estan fuera de
la diagonal nos muestran las correlaciones entre constructos Para que la validez
discriminante se considere apropiada, los valores de la diagonal deben ser mayores
que los valores que estan a su izquierda y/o por debajo.

N.A.: No aplicable (constructo formativo).
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Comenzando por los constructos de caracter reflectivo, y procediendo a evaluar la
fiabilidad individual de cada item, tal y como podemos observar en la Tabla 30, todos
los indicadores presentan cargas superiores a 0,707, salvo dos excepciones: los
indicadores GNI1 (M1 = 0,6742: M2 = 0,6684; M3 = 0,6683) y GEPI1 (M1 = 0,6677,
M2 = 0,6980; M3 = 0,6946). Como en todos los casos los valores son superiores a 0,6 y

muy proximos al valor objetivo, hemos decidido conservar ambos indicadores.

En lo concerniente a la fiabilidad de los constructos, el parametro “fiabilidad
compuesta” (p;) es superior a 0,8 en todos los casos, por lo que consideramos la
situacion satisfactoria. Asimismo, en lo que a la validez convergente hace referencia, el
valor del pardmetro varianza extraida media o average variance extracted (AVE) es
superior al 50% en todos los constructos, por lo que la situacién en este atributo es
también muy adecuada. Finalmente, en lo relativo a la validez discriminante, los
resultados obtenidos en la Tabla 31 nos muestran que se satisfacen las condiciones

necesarias para garantizar la misma.

Pasando ahora al constructo formativo que incluye el modelo (la amplitud y
profundidad de la red de innovacion), en la Tabla 30 podemos ver que el mayor factor
de inflacién de varianza en dicho constructo es igual a 2,02, mientras que el mayor
indice de condicion es igual a 10,25. Ambos valores se encuentran muy por debajo de
los considerados como umbral maximo aceptable para descartar la existencia de
problemas de multicolinealidad (véase el Capitulo 4). Por lo tanto, consideramos que la

situacioén es mas que satisfactoria.

Por otra parte, en el caso de los constructos formativos, deben observarse sus pesos y no
las cargas. Estos nos indican la importancia de cada indicador de cara a generar la
puntuacion de la variable latente a la que pertenecen, de modo que se logre maximizar
la varianza explicada de las variables endogenas. Segiin vemos en la Tabla 30, hay tres
indicadores que presentan pesos significativos APRI1 (colaboracion con clientes),
APRI5 (colaboracién con otras empresas del mismo sector de actividad) y APRI6
(colaboracion con universidades). En el primer y tercer caso, los pesos son positivos, lo
que indica que tanto la colaboracidon con clientes como con universidades inciden de
forma muy favorable en la capacidad e innovacion de las empresas estudiadas. Sin

embargo, en el segundo caso el peso es negativo, por lo que cabe afirmar que, en el caso
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de las empresas analizadas, la colaboracion con otras empresas del mismo sector de

actividad no estd dando lugar a buenos resultados.

5.3.3.3 Evaluacion del modelo estructural

Una vez garantizada la calidad del modelo de medida, en el siguiente apartado
procederemos a valorar el modelo estructural (es decir, la fortaleza de las hipodtesis
formuladas y la cantidad de varianza explicada en el caso de las variables endogenas).

La Tabla 32 nos muestra los resultados obtenidos.
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Tabla 32

Gestion del conocimiento

inter-organizativo,

capital relacional y

capacidad de innovacién — Evaluacion de los modelos estructurales

Constructos exégenos

Amplitudy  Desempe- Gestion
Interaccion  profundi- fio opera- efectiva Varianza
con dad de la tivodela delos pro- total
agentes red de red de yectos de  explicada
Constructos endégenos externos  innovacién innovacién innovacién (Rz) Modelo
Generacion  Path ***0,337
de nuevas  Correlacion 0,337
ideas Contr. R? 11,36% 11,36%
Gestion Path ***0,435
efectivade  Correlacion 0,435 1
los PI Contr. R? 18,92% 18,92%
Uso efi- Path **0,317
ciente de Correlacion 0,317
los rec. Contr. R 10,05% 10,05%
Amplitudy  Path **0,285
profundidad  Correlacion 0,285
delaRlI Contr. R? 8,12% 8,12%
Desempeiio Path ***0,574
operativo Correlacion 0,574
delaRlI Contr. R? 32,95% 32,95%
Generacion  Path 0,099 10,208 *0,311
F’e nuevas Correlacion 0,337 0,321 0,424 2
ideas Contr. R? 3,34% 6,68% 13,19% 23,20%
Gestién Path 10,189 10,172 *0,324
efectivade  Correlacion 0,424 0,314 0,479
los PI Contr. R? 8,01% 5,40% 15,52% 28,93%
Uso efi- Path 0,119 10,199 10,240
ciente de Correlacion 0,313 0,298 0,362
los rec. Contr. R? 3,72% 5,93% 8,69% 18,34%
Amplitud y Path **0,286
profundidad  Correlacion 0,286
de laRI Contr. R? 8,18% 8,18%
Desempefio Path ***0,574
operativo Correlacion 0,574
delaRlI Contr. R? 32,95% 32,95%
Generacion  Path 0,099 10,208 *0,311
F’e nuevas Correlacion 0,337 0,321 0,424 3
ideas Contr. R? 3,34% 6,68% 13,19% 23,20%
Gestién Path 10,183 10,171 *0,328
efectivade  Correlacion 0,421 0,312 0,480
los PI Contr. R? 7,70% 5,34% 15,74% 28,78%
Uso efi- Path 0,004 0,091 0,027 ***0,636
ciente de Correlacion 0,313 0,298 0,359 0,679
los rec. Contr. R* 0,13% 2,71% 0,97% 43,18%  46,99%

Notas: ***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05,1p<0,1 (test de una cola para t4g).
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Comenzado por el primer modelo, vemos que la gestion del conocimiento inter-
organizativo orientada a favorecer la interaccion con agentes externos influye de manera
positiva y significativa sobre las tres dimensiones de la capacidad de innovacién. Por lo
tanto, la primera condicidon necesaria para que se verifiquen las relaciones de mediacion
reflejadas en las hipotesis H6 y H7 (que la variable independiente afecte de manera
significativa a las variables dependientes en ausencia de la variable mediadora) se
satisface plenamente. Asimismo, también se cumple dicha primera condicion para la
hipotesis H8a, en la que es establece que la gestion efectiva de los proyectos de
innovacion media la relacion entre la gestion del conocimiento inter-organizativo y el

uso eficiente de los recursos.

Por otro lado, cabe sefialar que, en este primer modelo, la cantidad de varianza
explicada en cada una de las tres dimensiones de la capacidad de innovacién
(generacion de nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacidon y uso

eficiente de los recursos) alcanza las cifras del 11%, 19% y 10%, respectivamente.

En el modelo 2 (esto es, en aquel que introduce el capital relacional como variable
mediadora), observamos que la interacciébn con agentes externos influye de forma
positiva y significativa tanto en la amplitud y profundidad de la red de innovacion
como, de manera muy especial, en el desempefio operativo de dicha red. Por lo tanto, la
segunda condicion necesaria para que las dos dimensiones del capital relacional medien
la relacion entre la gestion del conocimiento inter-organizativo y las tres dimensiones de
la capacidad de innovacién (que la variable independiente afecte de manera significativa

a las variables mediadoras) se satisface totalmente.

Por otra parte, las dos dimensiones del capital relacional estudiadas (la amplitud y
profundidad de la red de innovacion y el desempeiio operativo de esta tiltima) afectan de
manera positiva y significativa a cada una de las tres dimensiones de la capacidad de
innovacion, por lo que la tercera condicién necesaria para que tales componentes
medien la relacion entre la gestion del conocimiento inter-organizativo y las tres
dimensiones de la capacidad de innovacioén (que las variables mediadoras afecten de
forma significativa a las variables dependientes) también se satisface. Por lo tanto, las

hipotesis H6 y H7 se aceptan al completo.
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Dado que, al incluir los dos componentes del capital relacional, los coeficientes path
que unen la interaccion con agentes externos con la generacion de nuevas ideas y el uso
eficiente de los recursos dejan de ser significativos, entonces, el tipo de mediacion es
total. Esto es, la gestion del conocimiento inter-organizativo incide sobre la generacion
de nuevas ideas y el uso eficiente de los recursos exclusivamente a través de su
influencia sobre la amplitud y profundidad de la red de innovacion y el desempefio
operativo de la misma. Sin embargo, el coeficiente path que une la interaccion con
agentes externos y la gestion efectiva de los proyectos de innovacion continia siendo
significativo, por lo que, en este caso, la mediacion es parcial. Es decir, la influencia de
la gestion del conocimiento inter-organizativo sobre esta dimension de la capacidad de
innovacion se produce, en parte, a través de su efecto sobre las dos dimensiones del

capital relacional y, en parte, de manera directa.

Por otro lado, nétese que al incluir los dos componentes del capital relacional en el
modelo, la cantidad de varianza explicada en las tres dimensiones de la capacidad de
innovacidn aumenta: en el caso de la generacion de nuevas ideas pasa del 11% al 23%,
en la gestion efectiva de proyectos de innovacion del 19% al 29% y en el uso eficiente

de los recursos del 10% al 18%.

Pasando a la octava hipotesis de mediacion (la que considera el efecto mediador de la
gestion efectiva de los proyectos de innovacién en la relacion entre gestion del
conocimiento inter-organizativo, capital relacional y uso eficiente de los recursos), en el
modelo 2, hemos comprobado que los dos componentes del capital relacional
estudiados afectan de forma positiva y significativa a dicha dimension. Por lo tanto, la
primera condicion necesaria para que podamos hablar de la existencia de una relacion
de mediacion (que las variables independientes afecten de forma significativa a la
variable dependiente en ausencia de la variable mediadora) se satisface también para las

hipotesis H8b y H8c (en el modelo 1 habiamos visto lo propio para la hipotesis H8a).

En lo relativo a la segunda condicion (que las variables independientes afecten de forma
significativa a la variable mediadora), tanto en el modelo 2 como en el modelo 3
podemos observar este hecho: en ambos casos, la interaccion con agentes externos y las
dos dimensiones del capital relacional inciden de forma directa y significativa sobre la
gestion efectiva de los proyectos de innovacion. En consecuencia, la segunda condicion

necesaria para la existencia de una relacién de mediacion también se satisface.
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Finalmente, cuando en el modelo 3 anadimos el rol mediador de la gestion efectiva de
los proyectos de innovacidn, observamos que dicha dimension de la capacidad de
innovacion incide de modo muy significativo sobre el uso eficiente de los recursos, por
lo que la tercera condicidén necesaria para que podamos decir que existe un efecto
mediador también se satisface con creces. Por lo tanto, a la vista de estos resultados, la
hipodtesis H8 se acepta al completo. Ademas, como al afiadir esta relacion de mediacion
todas las demas variables dejan de incidir de manera significativa sobre el uso eficiente
de los recursos, la mediacion es total. Asimismo, notese que con la nueva relacion de
mediacion, la cantidad de varianza explicada del constructo “uso eficiente de los
recursos” aumenta del 18% en el modelo 2, al 47% en el modelo 3, lo que da idea de la

magnitud del efecto mediador.

La Tabla 33 sintetiza el analisis de todos los efectos mediadores.
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Tabla 33 Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y capacidad de innovacion — Verificacion de las condiciones de
mediacion (1 de 2)
Condicion 1 Condicion 2 Condicion 3 La VI afecta
a VI afecta Co -
Cédigo Hipétesis ignificativamente | . La Vi afecta LaVMafecta | o qiacion | Significativamente | Tipo de
g p significa
ala VD en significativamente significativamente a Ia.VD en mediaciéon
. alaVvVM alaVvD presencia de la VM
ausencia de la VM
H6ai El capital relacional para la innovacion
(amplitud y profundidad de la red de
innovacién) media la relacion entre la gestion Si Si Si Si No Total
del conocimiento inter-organizativo (interaccién (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
con agentes externos) y la generacion de
nuevas ideas
H6aii El capital relacional para la innovacion
(amplitud y profundidad de la red de
innovacién) media la relacion entre la gestion Si Si Si Si Si Parcial
del conocimiento inter-organizativo (interaccion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
con agentes externos) y la gestion efectiva de
los proyectos de innovacién
HGaiii El capital relacional para la innovacion
(amplitud y profundidad de la red de
innovacioén) media la relacion entre la gestion Si Si Si Si No Total
del conocimiento inter-organizativo (interaccion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
con agentes externos) y el uso eficiente de los
recursos
H7ai El capital relacional para la innovacién (calidad
de desempeiio operativo de la red de
innovacién) media la relacion entre la gestion Si Si Si Si No Total
del conocimiento inter-organizativo (interaccion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
con agentes externos) y la generacion de
nuevas ideas
H7aii El capital relacional para la innovacién (calidad
del desempefio operativo de la red de
innovacién) media la relacion entre la gestion Si Si Si Si Si Parcial
del conocimiento inter-organizativo (interaccion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)

con agentes externos) y la gestion efectiva de
los proyectos de innovacion




Tabla 33 Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y capacidad de innovacion — Verificacion de las condiciones de
mediacion (2 de 2)
CLZ':;T':;;’;; Condicion 2 Condicion 3 La VI afecta
Cédi P R, La VI afecta La VM afecta S significativamente Tipo de
6digo Hipétesis significativamente Co Ce Mediacién s .
ala VD en significativamente significativamente a Ia.VD en mediacién
ausencia de la VM alaVvM alaVvD presencia de la VM
H7aiii El capital relacional para la innovacién (calidad
del desempefio operativo de la red de
innovacién) media la relacion entre la gestion Si Si Si Si No Total
del conocimiento inter-organizativo (interaccion (Modelo 1) (Modelo 2) (Modelo 2) (Modelo 2)
con agentes externos) y el uso eficiente de los
recursos
H8a La gestion efectiva de los proyectos de
innovacién media la relacién entre la gestion Si Si Si No
del conocimiento inter-organizativo (interaccion (Modelo 1) (Modelo 3) (Modelo 3) Si (Modelo 3) Total
con agentes externos) y el uso eficiente de los
recursos
H8b La gestidn efectiva de los proyectos de
innovaciéon media la relacién entre el capital si si si No
relacional para la innovacién (amplitud y (Modelo 2) (Modelo 3) (Modelo 3) Si (Modelo 3) Total
profundidad de la red de innovacién) y el uso
eficiente de los recursos
H8c La gestion efectiva de los proyectos de
innovaciéon media la relaci(?n entre el capital Si si Si ] No
relacional para la innovacion (calidad del (Modelo 2) (Modelo 3) (Modelo 3) Si (Modelo 3) Total

desempefio operativo de la red de innovacion)
y el uso eficiente de los recursos

Notas: VI: variable independiente; VM: variable mediadora; VD: variable dependiente; NA: no aplicable.




5.3.4 Recapitulacién final

Para concluir con el contraste de hipdtesis, la Tabla 34 resume el conjunto de las hipotesis

formuladas y el resultado de los analisis realizados.

Tabla 34 Resumen del contraste de hipotesis (1 de 3)

Aceptacion Tipo de

Codigo Hipotesis (Si/No) mediacién

H1ai El capital humano media la relacién entre la gestion estratégica de
recursos humanos (practicas de seleccién y desarrollo profesional) No
y la generacion de nuevas ideas

H1aii El capital humano media la relacién entre la gestion estratégica de
recursos humanos (practicas de seleccién y desarrollo profesional) Si Parcial
y la gestién efectiva de los proyectos de innovacion

H1 aiii El capital humano media la relacion entre la gestion estratégica de
recursos humanos (practicas de seleccion y desarrollo profesional) Si Parcial
y el uso eficiente de los recursos

H1bi El capital humano media la relacién entre la gestion estratégica de
recursos humanos (gestion sistematica de competencias) y la Si Parcial
generacion de nuevas ideas

H1bii El capital humano media la relacién entre la gestion estratégica de
recursos humanos (gestion sistematica de competencias) y la Si Parcial
gestion efectiva de los proyectos de innovacion

H1biii El capital humano media la relacién entre la gestion estratégica de
recursos humanos (gestion sistematica de competencias) y el uso Si Total
eficiente de los recursos

H2a La gestidn efectiva de los proyectos de innovacion media la
relacion entre la gestién estratégica de recursos humanos
(practicas de seleccion y desarrollo profesional) y el uso eficiente
de los recursos

Si Total

H2b La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la
relacion entre la gestion estratégica de recursos humanos (gestion Si Total
sistematica de competencias) y el uso eficiente de los recursos

H2c La gestidn efectiva de los proyectos de innovacion media la

> . . Si Total
relacién entre el capital humano y el uso eficiente de los recursos

H3ai El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacion)
media la relacion entre la gestién del conocimiento basada en la Si Total
personalizacion y la generacion de nuevas ideas

H3aii El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacion)
media la relacién entre la gestion del conocimiento basada en la
personalizacion y la gestion efectiva de los proyectos de
innovacion

Si Total

H3aiii El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacion)
media la relacién entre la gestion del conocimiento basada en la No
personalizacion y el uso eficiente de los recursos

H3bi El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacion)
media la relacién entre la gestion del conocimiento basada en la No
codificacion y la generacion de nuevas ideas

H3bii El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacion)
media la relacién entre la gestion del conocimiento basada en la No
codificacion y la gestion efectiva de los proyectos de innovacion

H3biii El capital estructural para la innovacion (estrategia de innovacion)
media la relacién entre la gestion del conocimiento basada en la No
codificacion y el uso eficiente de los recursos
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Tabla 34

Resumen del contraste de hipotesis (2 de 3)

Cédigo

Hipotesis

Aceptacion
(Si/No)

Tipo de
mediacion

H4ai

El capital estructural para la innovacion (metodologia para el
desarrollo de proyectos innovacion) media la relacion entre la
gestion del conocimiento basada en la personalizacion y la
generacion de nuevas ideas

Si

Total

H4aii

El capital estructural para la innovacion (metodologia para el
desarrollo de proyectos innovacion) media la relacion entre la
gestion del conocimiento basada en la personalizacion y la gestion
efectiva de los proyectos de innovacion

Si

Total

H4aiii

El capital estructural para la innovaciéon (metodologia para el
desarrollo de proyectos innovacion) media la relacion entre la
gestion del conocimiento basada en la personalizacion y el uso
eficiente de los recursos

No

H4bi

El capital estructural para la innovacion (metodologia para el
desarrollo de proyectos innovacion) media la relacion entre la
gestion del conocimiento basada en la codificacion y la generacion
de nuevas ideas

No

H4bii

El capital estructural para la innovaciéon (metodologia para el
desarrollo de proyectos innovacién) media la relacion entre la
gestion del conocimiento basada en la codificacion y la gestion
efectiva de los proyectos de innovacion

No

H4biii

El capital estructural para la innovacion (metodologia para el
desarrollo de proyectos innovacion) media la relacion entre la
gestion del conocimiento basada en la codificacion y el uso
eficiente de los recursos

No

Hb5a

La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la
relacion entre la gestiéon del conocimiento basada en la
personalizacion y el uso eficiente de los recursos

No

H5b

La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la
relacion entre la gestion del conocimiento basada en la
codificacion y el uso eficiente de los recursos

No

H5c

La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la
relacién entre el capital estructural para la innovacion (estrategia
de innovacion) y el uso eficiente de los recursos

Si

Total

H5d

La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la
relacion entre el capital estructural para la innovacién (metodologia
para la gestion de los proyectos de innovacion) y el uso eficiente
de los recursos

Si

Total

H6ai

El capital relacional para la innovacién (amplitud y profundidad de
la red de innovacion) media la relacién entre la gestion del
conocimiento inter-organizativo (interaccién con agentes externos)
y la generacion de nuevas ideas

Si

Total

H6aii

El capital relacional para la innovacién (amplitud y profundidad de
la red de innovacion) media la relacion entre la gestion del
conocimiento inter-organizativo (interaccién con agentes externos)
y la gestion efectiva de los proyectos de innovacion

Si

Parcial

H6aiii

El capital relacional para la innovacién (amplitud y profundidad de
la red de innovacion) media la relacion entre la gestion del
conocimiento inter-organizativo (interaccién con agentes externos)
y el uso eficiente de los recursos

Si

Total
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Tabla 34

Resumen del contraste de hipotesis (3 de 3)

Codigo

Hipétesis

Aceptacion
(Si/No)

Tipo de
mediacion

H7ai

El capital relacional para la innovacién (calidad de desempeiio
operativo de la red de innovacion) media la relacion entre la
gestidn del conocimiento inter-organizativo (interaccién con
agentes externos) y la generacion de nuevas ideas

Si

Total

H7aii

El capital relacional para la innovacion (calidad del desempefio
operativo de la red de innovacion) media la relacion entre la
gestion del conocimiento inter-organizativo (interaccion con
agentes externos) y la gestion efectiva de los proyectos de
innovacion

Si

Parcial

H7aiii

El capital relacional para la innovacion (calidad del desempefio
operativo de la red de innovacion) media la relacion entre la
gestidn del conocimiento inter-organizativo (interaccion con
agentes externos) y el uso eficiente de los recursos

Si

Total

H8a

La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la
relacion entre la gestién del conocimiento inter-organizativo
(interaccién con agentes externos) y el uso eficiente de los
recursos

Si

Total

H8b

La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la
relacion entre el capital relacional para la innovacion (amplitud y
profundidad de la red de innovacién) y el uso eficiente de los
recursos

Si

Total

H8c

La gestion efectiva de los proyectos de innovacion media la
relacion entre el capital relacional para la innovacion (calidad del
desempefio operativo de la red de innovacién) y el uso eficiente
de los recursos

Si

Total
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6 Conclusiones




6.1 Introduccion

El propoésito de este tltimo capitulo consiste en mostrar las principales contribuciones

de la investigacion realizada, asi como las conclusiones e implicaciones practicas

derivadas de los resultados obtenidos. Igualmente, se incidird en las limitaciones del

trabajo realizado y en las lineas de investigacion que seria conveniente abordar en el

futuro.

6.2 Principales contribuciones de la investigacion

Las principales contribuciones de la investigacion realizada pueden sintetizarse de la

siguiente manera:

El trabajo presentado constituye uno de los pocos estudios que combina los
componentes estaticos y dindmicos del capital intelectual a la hora de evaluar su
incidencia sobre la capacidad de innovacion de las empresas. Como veiamos en el
Capitulo 1, si bien en el pasado se han realizado diversos trabajos que analizan la
influencia del capital intelectual sobre la innovacion empresarial, la gran mayoria de
ellos, o bien considera unicamente los componentes estaticos de dicho capital (por
ejemplo, Wu et al., 2007; Martin de Castro et al., 2009; Leitner, 2011; Carmona-
Lavado, et al., 2013), o bien tan solo sus componentes dinamicos (por ejemplo,
Gloet y Terziovski, 2004; Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2005; Shipton et al.,
2006; Palacios et al., 2009; Saenz et al., 2012; Zhou et al., 2013).

Ademés, frente a la gran mayoria de estudios que considera el output obtenido en
materia de innovacion (o los distintos tipos de resultado que de ella se derivan)
como variable endogena, el trabajo presentado presta atencion a la capacidad de
innovacion en si misma y a las distintas capacidades de primer nivel que ésta
comprende (generacion de nuevas ideas y gestion de los proyectos de innovacion, lo
que a su vez incluye la organizacion efectiva de tales proyectos y el uso eficiente de
los recursos). Ello permite obtener informacion mas detallada sobre lo que la

empresa puede hacer para mejorar su desempefio innovador.
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Por otro lado, y en lo que al capital humano hace referencia, el estudio presentado es
uno de los pocos que aborda la gestion estratégica de personas desde la perspectiva
de los recursos y capacidades (esto es, desde la perspectiva del desarrollo del capital
humano como recurso estratégico clave de la organizacion: Wright et al, 1994), en
lugar de hacerlo desde una perspectiva universal (Huselid, 1995; Pieffer, 2003;
Boxall y Macky, 2009) o contingente (Schuler y Jackson, 1987; Purcell, 1992).

Asimismo, la investigacion realizada constituye uno de los raros trabajos que, en
lugar de considerar el capital estructural de forma genérica (“posesion de
conocimiento organizativo relevante almacenado en diferentes soportes”),
contempla elementos de conocimiento organizativo concretos, tales como el
conocimiento embebido en la estrategia de innovacion de la empresa y el
conocimiento incorporado en la metodologia para la gestion de los proyectos de
innovacion, mostrando las practicas de gestion del conocimiento (personalizacion o
codificacién) que pueden contribuir a mejorar ambos tipos de conocimiento y su

incidencia en la capacidad de innovacion.

De igual modo, en el caso del capital relacional, en lugar de considerar éste de
manera muy amplia (“el conjunto de relaciones que la empresa posee con agentes
externos relevantes™), se consideran dos aspectos muy concretos de dicho capital: la
amplitud y profundidad de la red de innovaciéon con la que cuenta la empresa y el
desempefio operativo de ésta, viendo de qué manera la gestion del conocimiento
inter-organizativo puede contribuir a su refuerzo y coémo incide todo ello en la

capacidad de innovacion.

6.3 Conclusiones e implicaciones practicas

6.3.1 Conclusiones derivadas de los analisis descriptivos

realizados

Desde el punto de vista de los componentes estaticos del capital intelectual, los andlisis

descriptivos llevados a cabo nos muestran que, en el conjunto de empresas estudiadas,

el capital humano constituye el componente del capital intelectual mas desarrollado,

alcanzando una puntuacion promedio de 5,51 sobre 7. Esto resulta coherente con la
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fortaleza reconocida a las empresas uruguayas de software en este apartado, tal y como
puede verse en distintos estudios del sector (por ejemplo, Marcelo y Pefia, 2012 y

Uruguay XXI, 2014).

Le siguen los dos componentes del capital estructural (conocimiento embebido en la
estrategia de innovacion y en la metodologia para la gestion de los proyectos de
innovacion), con unas puntuaciones de 5,01 y 5,03 sobre 7, respectivamente (es decir,
medio punto por debajo del capital humano). Finalmente, encontramos los dos
componentes que forman parte del capital relacional (la amplitud y profundidad de la
red de innovacion y el desempefio operativo de la misma), con unas puntuaciones de

1,88 sobre 4 (equivalente a 3,29 sobre 7) y 4,60 sobre 7, respectivamente.

En cualquier caso, todos los componentes estaticos del capital intelectual presentan atn

margen de mejora.

Pasando ahora a los componentes de cardcter dinamico, las diversas practicas
relacionadas con la gestion del conocimiento organizativo (personalizacion y
codificacion) son aquellas que presentan un grado de desarrollo més elevado, con unas
puntuaciones promedio de 5,32 y 5,35 sobre 7, respectivamente. No obstante, se
observa que, en conjunto, las empresas estudiadas dedican mayores esfuerzos a la
codificacioén del conocimiento organizativo relevante (5,64 sobre 7) que al fomento de
iniciativas que traten de promover la interaccion personal y el intercambio de
conocimiento y experiencias entre los miembros de la empresa (5,10 sobre 7).
Probablemente, la propia naturaleza de las organizaciones (empresas de software)

explique este hecho.

Tras las practicas relacionadas con la gestiéon del conocimiento organizativo, son las
practicas relacionadas con la gestion estratégica de recursos humanos las que presentan
puntuaciones mejores, si bien la situacion es dispar segun el tipo de practica
considerada. Mientras la promocion de distintas capacidades de los individuos
relacionadas con la innovacién mediante practicas de seleccion y desarrollo profesional
es bastante importante (puntuacion promedio: 5,62 sobre 7), la gestion sistematica de
competencias se encuentra bastante menos desarrollada (puntuaciéon promedio: 4,87

sobre 7).
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No obstante, son las practicas que tienen que ver con la gestion del conocimiento inter-
organizativo y el fomento de la interaccion con agentes externos las que presentan un
grado de desarrollo menor (puntuacién promedio: 4,84 sobre 7). Ello resulta consistente
con el menor grado de desarrollo observado en el caso del capital relacional (amplitud y
profundidad de la red de innovacion y desempefio operativo de la misma), frente a los
otros dos componentes estaticos del capital intelectual (capital humano y capital

estructural).

Finalmente, en lo que a la capacidad de innovacion hace referencia, la generacion de
nuevas ideas y la gestion efectiva de los proyectos de innovacion presentan
puntuaciones muy semejantes (5,18 y 5,03 sobre 7, respectivamente), mientras que el
uso eficiente de los recursos ocupa posiciones mas rezagadas, con una puntuacion
promedio de 4,50 sobre 7. En cualquier caso, se trata de niveles de desarrollo medios,

con amplio margen para la mejora.

6.3.2 Conclusiones e implicaciones practicas derivadas del

contraste de hipétesis

Los resultados de la investigacion muestran que, en términos generales, los distintos
componentes estaticos del capital intelectual (capital humano, capital estructural y
capital relacional) median la relacion existente entre los distintos componentes de
caracter dindmico (practicas de gestion estratégica de recursos humanos, gestion del
conocimiento organizativo y gestion del conocimiento inter-organizativo) y las distintas
dimensiones de la capacidad de innovacion. Concretamente, de las 26 hipotesis de

mediacion de este tipo que se han planteado, 15 de ellas se satisfacen.

Lo anterior pone en evidencia la necesidad de tomar en cuenta ambos tipos de
componente y que la gestion del conocimiento (ya sea organizativo o inter-
organizativo), lejos de ser una moda, constituye una necesidad. En el caso de la gestion
estratégica de recursos humanos, su necesidad y relevancia se encuentran mucho mas

aceptadas.

Por otra parte, en el caso del uso eficiente de los recursos (la tercera de las dimensiones
de la capacidad de innovacidn), se observa que la incidencia de los distintos

componentes estaticos y dinamicos del capital intelectual se produce, mayoritariamente,
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a través de la incidencia de tales componentes en la gestion efectiva de los proyectos de
innovacion. Es decir, si logramos mejorar la gestion de tales proyectos,
automaticamente, se hard un mejor uso de los recursos disponibles. En este caso, de las

10 hipoétesis de este tipo que se han planteado, 8 de ellas se han satisfecho plenamente.

En los siguientes apartados, mostraremos con mas detalle las conclusiones e
implicaciones practicas derivadas de cada uno de los modelos parciales que se han

testado.

6.3.2.1 Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y

capacidad de innovacion

La investigacion llevada a cabo pone de manifiesto la relevancia del capital humano y
de su gestion con un enfoque estratégico (en concreto de las practicas de seleccion y
desarrollo profesional y de la gestion sistemdtica de competencias) a la hora de
promover cada una de las dimensiones que configuran la capacidad de innovacion en la
empresa. Salvo la relacion entre practicas de seleccion y desarrollo profesional y
generacion de nuevas ideas, el capital humano media la relacion entre las dos clases de
practicas de gestion estratégica de recursos humanos tomadas en cuenta y las diferentes

dimensiones de la capacidad de innovacion.

El presente estudio contribuye a la literatura en materia de gestion estratégica de
recursos humanos, al ser uno de los pocos estudios que adopta claramente un enfoque
basado en los recursos y capacidades (Wright et al., 1994; Briggs y Keogh, 1999;
Torrington et al., 2014) a la hora de analizar el vinculo existente entre gestion
estratégica de recursos humanos e innovacion. De acuerdo con este enfoque, la clave
radica en promover ventajas competitivas duraderas a través del desarrollo del capital
humano. Los resultados obtenidos corroboran claramente esta afirmacion. Por lo tanto,
las practicas de gestion de recursos humanos deben estar orientadas a promover el tipo
de conocimiento, competencias y actitudes necesarios para alentar la innovacion
(elemento critico de competitividad en el contexto actual: Bessant y Tidd, 2007; Von
Stam, 2008; Schilling, 2011), en lugar de centrarse unicamente en la promocién de los

comportamientos mas adecuados.

Asimismo, la investigacion llevada a cabo constituye una aportacion relevante para el

ambito del capital intelectual, pues apenas existe estudio alguno que introduzca los
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componentes dinamicos de éste (en nuestro caso, la gestion estratégica de recursos
humanos) en el analisis. Salvo raras excepciones (Lopez-Cabrales et al., 2009; De
Winne y Sels, 2010; Cabello-Medina et al., 2011; Jiang et al. 2012; Wang y Chen,
2013), la mayor parte de estudios considera tinicamente los componentes estaticos del
capital intelectual cuando se trata analizar su incidencia sobre el desempefio innovador,
o sobre el desempefio de la organizacidon en su conjunto (desempefio financiero). El
estudio realizado, en cambio, corrobora la pertinencia de considerar también los
componentes dindmicos. De este modo, dando la vuelta en cierto modo al argumento
expuesto en el parrafo anterior, el hecho de disponer de recursos valiosos, escasos y
dificilmente imitables tampoco es suficiente: se necesita contar también con un conjunto
de politicas y practicas organizadas que permitan extraer el maximo partido de los

recursos disponibles (Barney y Clark, 2007).

Concretamente, la investigacion realizada pone de manifiesto que la calidad del capital
humano (su cualificacion, experiencia y habilidades sociales y emprendedoras) afecta
de manera significativa a cada una de las dimensiones de la capacidad de innovacion (y
de manera especial a las que tienen que ver con la implantacién de las nuevas ideas).
Esto reafirma su relevancia como pilar fundamental de la innovacién (Boxall, 1996;
Teece et al.,, 1997; Barney y Wright, 1998; Argote e Ingram, 2000; Laursen 2002;
Alegre et al.,, 2006; Cabello-Medina et al., 2011) y la necesidad de promover su

adecuada seleccion y continuo desarrollo.

En particular, el nivel de formacién y cualificacion de los trabajadores contribuye a
mejorar su comprension de aquello que conocen (Smith et al., 2005; De Winne y Sels,
2010) y su receptividad a nuevas ideas (Hambrick y Mason, 1984). Ademas, dado el
mayor grado de complejidad que reviste el conocimiento en empresas de alta tecnologia
(Schilling, 2011), ello acentua la necesidad de contar con trabajadores con un grado de
cualificacion elevado. Asimismo, la experiencia previa constituye un factor
determinante a la hora de identificar nuevas oportunidades (Hills y Shrader, 1998;
Shane, 2000; De Winne y Sels, 2010), por lo que he aqui otro factor relevante a tener en
cuenta. Igualmente, dado que para la creacion de nuevo conocimiento (y, por lo tanto,
para innovar), la interaccion e intercambio de conocimiento y experiencias entre
individuos es clave (Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2006) y que dicha

necesidad se ve acentuada cuanto mas tacito sea el conocimiento subyacente (cosa que
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sucede en mayor grado en las empresas de alta tecnologia: Nelson y Wright, 1992;
Rosenbloom, 2010), el dominio de habilidades sociales (como trabajo en equipo y
capacidad de comunicacion) resulta especialmente importante (Swart y Kinnie, 2003;
Cabello-Medina et al., 2011). Finalmente, dada la rapida renovacion de conocimientos
que caracteriza a los sectores intensivos en tecnologia (INE, 2015), las habilidades
emprendedoras (creatividad, adaptaciéon al cambio) necesitan estar particularmente

desarrolladas.

Por otro lado, el estudio realizado corrobora la relevancia de las politicas y practicas de
seleccion y desarrollo profesional a la hora de permitir contar con el capital humano
adecuado y contribuir a una buena implantacién de los proyectos de innovacion. A
través de las politicas y practicas de seleccion, se establece el tipo de conocimiento (en
términos de area o disciplina) y capacidades incorporado a la organizacion (De Winne y
Sels, 2010), lo que determina las posibilidades de innovacion (Jiang et al., 2012).
Asimismo, las politicas y practicas orientadas al desarrollo profesional permiten llevar a
cabo el ajuste entre los conocimientos y capacidades actuales, y los requeridos en el
futuro (De Winne y Sels, 2010), lo que mejora el capital humano (Cabello-Medina et
al., 2011). Ademas, tal y como sefiala Mumford (2000), el trabajo creativo requiere una
progresiva adquisicion de habilidades y pericia, por lo que la formacion puede
contribuir a reforzar el tipo de conocimiento y habilidades necesarios para promover los

procesos de pensamiento creativo (Lau y Ngo, 2004; Jiang et al., 2012).

No obstante, es el hecho de llevar a cabo una gestion sistematica de las competencias de
la organizacion (esto es, el hecho de contar con una vision clara sobre el tipo de
conocimiento y competencias que son mas relevantes para alcanzar los objetivos, y con
una estrategia explicita que permita su desarrollo, junto con una evaluacion sistematica
del capital intelectual) lo que se revela como el aspecto mas importante, tanto para
promover la calidad del capital humano, como las distintas dimensiones de la capacidad
de innovacion. En su articulo seminal de 1990, Prahalad y Hamel ya subrayaban la
importancia de definir la identidad y ventaja competitiva de las organizaciones en
términos de sus competencias nucleares. En esta linea, Pasher y Ronen (2011) subrayan
la importancia de gestionar el conocimiento de manera “estratégica”. Frente a la
propuesta de practicas ad hoc para la gestion del conocimiento, los citados autores

defienden la necesidad de articular las mismas en torno a una “visién de conocimiento”,
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lo que significa que las empresas deben definir primero aquello que necesitan saber y
después la manera de desarrollar dicho conocimiento. Por lo tanto, el estudio realizado
corrobora la necesidad de una estrategia de conocimiento y una gestion sistematica de

las competencias de la organizacion.

6.3.2.2 Gestion del conocimiento organizativo, capital estructural y

capacidad de innovacion

Los resultados obtenidos en este apartado muestran que la gestion del conocimiento
organizativo basada en la personalizacion (o enfoque humanista de la gestion del
conocimiento: Gloet, 2000; Gloet y Terziovski, 2004; Wiig, 2004) constituye el tipo de
practica de gestion del conocimiento mas relevante en el caso de las empresas
estudiadas de cara a promover su capacidad de innovacién. Concretamente, el citado
tipo de practicas favorece la generacion de nuevas ideas y la gestion efectiva de los
proyectos de innovacion a través de su contribucion a la mejora del conocimiento
embebido en la estrategia de innovacion y en la metodologia para la gestion de
proyectos. En cuanto a las practicas de gestion del conocimiento basadas en la
codificaciéon hace referencia, si bien las mismas favorecen de forma directa la
generacion de nuevas ideas, no ejercen una influencia relevante en ninguno de los dos

componentes de capital estructural estudiados.

Estos resultados (en la parte referente a la mayor relevancia de las practicas de gestion
del conocimiento basadas en la personalizacién) son coherentes con los obtenidos por
Saenz et al. (2012) en su estudio sobre empresas espaiolas y colombianas de alta
tecnologia, asi como con los obtenidos previamente por Gloet y Terziovski (2004) en
empresas manufactureras de Australia y Nueva Zelanda. Por el contrario, contradicen
los obtenidos por Storey y Kahn (2010) en empresas de servicios del Reino Unido
(donde se ponia de manifiesto la relevancia de combinar ambos tipos de practicas de
gestion del conocimiento: personalizacion y codificacion), al igual que sucede con el

estudio realizado por Leal-Rodriguez et al. (2013) en centros hospitalarios espafioles.

Sin embargo, la menor relevancia que muestran las practicas de gestion del
conocimiento basadas en la codificacion en las empresas estudiadas debe interpretarse
con cautela: al tratarse de empresas de software y al encontrarse este tipo de practicas

estrechamente ligado a la recopilacion, andlisis y almacenamiento del conocimiento en
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bases de datos, de forma que luego sea posible acceder a ¢l mediante el uso de
instrucciones y palabras clave especificas (Jones, 2013), es muy posible que ello no dé
lugar a diferencias importantes en el colectivo analizado, ya que, el dominio de este tipo

de técnicas se encuentra, por asi decirlo, en su propia naturaleza.

En cualquier caso, de acuerdo con lo especificado en la teoria, resulta perfectamente
logico y coherente que, en empresas con fuertes dosis de conocimiento tacito (tal y
como sucede en las empresas de alta tecnologia y, por lo tanto, en las companias de
software: Nelson y Wright, 1992; Rosenbloom, 2010) y, ademas, elevada complejidad
(Schilling, 2011), el fomento de la interaccién personal entre individuos constituya un
elemento primordial para una adecuada comprension, intercambio y, en definitiva,

creacion de nuevo conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Tal y como apuntabamos en el Capitulo 3, cuando los empleados se enfrentan a
proyectos complejos y novedosos (no solamente para ellos, sino también para la propia
organizacion), necesitan el consejo de sus compaineros mas experimentados, con el fin
de lograr una mejor comprension de la problematica a abordar y sus posibles vias de
solucion. Ademads, la novedad y el caracter unico de la situacion a afrontar limitan la

utilidad del conocimiento codificado.

En estas circunstancias, el recurso a iniciativas tales como las comunidades de practica
(Wenger et al.,, 2002; Saint-Onge y Wallace, 2003) puede resultar especialmente
apropiado. Tal y como describe Dalkir (2005), el quid de una comunidad de este tipo
radica en el hecho de compartir problemas comunes de trabajo entre los miembros que
la conforman y que ven con claridad los beneficios de intercambiar conocimiento entre
si. Aunque las comunidades de practica pueden apoyarse en el empleo de mecanismos
basados en las tecnologias de la informaciéon y comunicacidn, la celebracion de
reuniones regulares entre sus miembros constituye un ingrediente esencial en la mayor
parte de historias de éxito sobre su implantacion (Wenger y Snyder, 2006; Saenz et al.,

2012).

Otras iniciativas como las relacionadas con el coaching, mentoring y rotaciéon funcional
de empleados también pueden resultar de interés. Tal y como sefialan Sdenz et al.
(2012), este tipo de iniciativas facilitan la transmision de conocimiento basado en la

experiencia (Revans, 1983). Para que esto sea posible, se necesita un contexto social y
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el entorno de trabajo constituye el contexto social mas inmediato en el que los

trabajadores pueden adquirir experiencia y compartirla con otros (Raelin, 2000).

Por otra parte, el estudio realizado muestra la gran relevancia del conocimiento
embebido en la estrategia de innovacion y en la metodologia para la gestion de
proyectos de innovacion a la hora de fomentar todas y cada una de las diferentes

dimensiones de la capacidad de innovacion.

Comenzando por lo segundo, si bien a priori pudiera parecer que la innovacion necesita
de un contexto poco “procedimentado” para desarrollarse con éxito y no coartar la
creatividad, al igual que sucede en el estudio de Storey y Kahn (2010), los resultados
obtenidos muestran claramente lo contrario: la existencia de una metodologia definida

facilita las cosas.

Sin embargo, esto ultimo no significa que todo deba estar articulado hasta el ultimo
detalle: probablemente, un contexto “semiestructurado” (Brown y Eisenhardt, 1997) sea
lo mas apropiado. Ello implica la definicion de rutinas y procedimientos que
proporcionen una guia detallada de aplicacion automatica ante problemas bien definidos
(lo que favorece la eficiencia), junto con el establecimiento de unas pocas reglas
heuristicas que proporcionen una orientacion comun para un conjunto de problemas
normalmente complejos y no rutinarios, mas o menos similares (lo que favorece la

flexibilidad) (Eisenhardt et al., 2010).

Respecto a la relevancia de tener una estrategia de innovacioén claramente definida y
conocida por todos, y coherente a su vez con la estrategia de negocio, los estudios
realizados por Séenz et al. (2010), Aramburu y Saenz (2011) y Cembrero (2013)
corroboran también este hecho. Segun veiamos en el Capitulo 3, las organizaciones que
no cuentan con un consenso interno sobre nuevas tecnologias, nuevos mercados o
nuevos procesos tendran mayores dificultades a la hora de explorar nuevos terrenos y
fallaran mas a la hora de adaptarse a los cambios. Ademas, tal y como apunta Sheremata
(2000), la vision compartida constituye una fuerza centripeta que ayuda a integrar la

informacion, los conocimientos y las ideas dispersas en una accion colectiva.

157



6.3.2.3 Gestion del conocimiento inter-organizativo, capital relacional y

capacidad de innovacion

En lo tocante a esta Gltima seccion, los resultados obtenidos nos muestran que el capital
relacional (mds concretamente, la amplitud y profundidad de la red de innovacién y el
desempefio operativo de la misma) median la relacion existente entre las practicas de
gestion del conocimiento orientadas a promover la interaccion con agentes externos y
todas y cada una de las dimensiones de la capacidad de innovacién (generacion de
nuevas ideas, gestion efectiva de los proyectos de innovacioén y uso eficiente de los

recursos).

Para comenzar, la interaccion con otros agentes se revela como un factor importante de
cara a promover la amplitud y profundidad de la red de innovacion, pero, sobre todo, de
cara a garantizar el adecuado funcionamiento de la misma (en este ultimo caso, la
contribucion a la varianza explicada alcanza la elevada cifra del 33%). Ademas, dicha
interaccion ejerce efectos directos adicionales sobre la buena gestion de los proyectos de
innovacion, mas alld de contribuir a la formacion de la red de cooperacion y a su buen
funcionamiento. Por ejemplo, el contacto de los trabajadores con otros agentes puede
contribuir a mejorar los conocimientos, habilidades y experiencia del personal de la
empresa, de manera que ello repercuta positivamente en la gestion de los proyectos de

innovacion, sin necesidad de establecer acuerdos de cooperacidon con ninglin agente.

Ante la ausencia de estudios previos que hayan analizado el papel desempenado por la
interaccion con agentes externos en la formacion y buen funcionamiento de las redes de
innovacion, los hallazgos de este trabajo confirman los argumentos teoricos que apoyan
su importancia: por ejemplo, Bourdieu, 1986; Granovetter, 1992; Zander y Kogut, 1995;
Szulanski, 1996; Almeida y Kogut, 1999; Hansen, 1999; Parise y Prusak, 2006; y
Schilling, 2011.

Por otra parte, los resultados obtenidos nos muestran la influencia positiva y
significativa de la amplitud y profundidad de la red de innovacion, junto con su
adecuado funcionamiento, sobre todas las dimensiones de la capacidad de innovacién.
Si bien estudios previos se han centrado en la amplitud y densidad de la red como factor
determinante del desempefio innovador (por ejemplo, Shan et al., 1994; Deeds y Hill,

1996; Ahuja, 2000; Faems et al., 2005; Belussi et al., 2010) y otros, en cambio, en su
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mera existencia (por ejemplo, Belderbos et al., 2004; Rogers, 2004; Knudsen, 2007;
Aschhoff y Schmidt, 2008; Jiménez-Zarco y Torrent-Sellens, 2009; Spithoven et al.,
2010; Hervas-Oliver et al., 2011; Arvanitis, 2012), ninguno ha considerado el
desempefio operativo de la misma como factor determinante. En consecuencia, he aqui

una contribucion adicional relevante de la investigacion realizada.

Mas concretamente, el trabajo presentado revela que prestar atencion a los aspectos
operativos de la red (planificacion, métodos de trabajo, seguimiento y evaluacion) es en
realidad mucho maés importante que la amplitud y profundidad de la misma aunque,
como hemos dicho, tal aspecto ejerza también un papel significativo a la hora de

fomentar la capacidad de innovacion.

En relacion con este ultimo elemento, merece la pena subrayar que, en el caso de las
empresas estudiadas, la cooperacion con clientes y universidades es aquella que arroja
mejores resultados, mientras que la colaboracion con empresas del mismo sector de
actividad ejerce una influencia significativa, pero negativa. Sobre este particular,
Knudsen (2007) sefiala que la cooperacion con empresas del mismo sector puede
dificultar el desarrollo de innovaciones mas disruptivas, ya que tales empresas suelen

presentar una base de conocimiento muy parecida.

En cuanto a la colaboracion con universidades hace referencia, estudios previos han
encontrado que la cooperacidon con éstas es especialmente fructifera cuando se trata de
desarrollar nuevos productos (Belderbos et al., 2004; Faems et al., 2005; Knudsen,
2007; Aschhoff y Schmidt, 2008; Hervas-Oliver et al., 2011), especialmente si se trata
de innovaciones radicales o exploratorias (Faems et al., 2005; Aschhoff y Schmidt,
2008). Por el contrario, la cooperacion con clientes parece ser mas eficaz cuando el
objetivo perseguido radica en el desarrollo de innovaciones incrementales (Faems et al.,
2005) o de proceso (Hervas-Oliver et al., 2011). Tal y como Knudsen (2007) sugiere, el
cliente medio puede mostrarse incapaz de articular necesidades relacionadas con
productos de base tecnologica y expresar ideas mas alld de su propia experiencia, lo que

puede limitar el desarrollo de innovaciones radicales.

En resumen, y desde un punto de vista practico, las empresas estudiadas deben fomentar
la interaccion de sus empleados con agentes externos, ya que ello constituye un factor

clave, tanto para la generacion de redes de innovacién, como para asegurar su buen
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funcionamiento y, por ende, mejorar también la capacidad de innovacion de la empresa.
Ademas, tal interaccion permitird mejorar los conocimientos, habilidades y experiencia
de los propios empleados, lo que también redundard en la mejora de la capacidad de
innovacion de la organizacion. Adicionalmente, a tenor de los resultados obtenidos, la
colaboracion con clientes y universidades debe promoverse especialmente y los
aspectos operativos de la red de innovacion (planificaciéon, métodos de trabajo,

seguimiento y evaluacion) deben recibir especial atencion y cuidado.

6.4 Limitaciones de la investigacion

El carécter transversal del estudio realizado seria la principal limitacion a tener en
cuenta. En principio, seria deseable que el nivel de desempeno alcanzado en cada una de
las dimensiones de la capacidad de innovacion se midiera en un momento posterior
respecto a la medicion de las practicas de gestion de recursos humanos y de gestion del
conocimiento estudiadas, ya que, se necesita un tiempo antes de que tales practicas den
sus frutos y se traduzcan en un stock de capital intelectual ampliado y una capacidad de

innovacion mejorada.

6.5 Lineas futuras de investigacion

Para terminar, exponemos posibles lineas de investigacion futura a partir del trabajo
ahora presentado. Una primera posibilidad consistiria en extender el estudio realizado a
empresas de baja tecnologia, con el fin de comprobar si los componentes estaticos y
dinamicos del capital intelectual revisten la misma importancia que en las empresas de
alta tecnologia (como es el caso de las empresas de software) a la hora de promover la
excelencia en cada una de las dimensiones de la capacidad de innovacion. Otra
posibilidad consistiria en incluir otros recursos especificos dentro del capital estructural
y relacional como variables mediadoras entre los componentes dindmicos del capital
intelectual (practicas de gestion de recursos humanos y de gestion del conocimiento) y
la capacidad de innovacion, a lo que podria anadirse la inclusion de la tercera dimension
de la capacidad de innovacion no abordada en la presente investigacion: la capacidad de
la empresa para reinventarse a si misma y no morir de éxito o, lo que es lo mismo, la

capacidad de transformacion empresarial.
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