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Eduardo Bueno Campos

EL CAPITAL INTELECTUAL COMO SISTEMA GENERADOR DE
EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN

Como respuesta a la situación de crisis económica actual
hay que destacar la emergencia del enfoque que

comienza a construirse sobre el papel del concepto de
capital intelectual como sistema generador  de

emprendimiento y de innovación para dinamizar a la
empresa en general y en particular a la Pyme, con el

ánimo de facilitar la creación de un tejido empresarial
que responda al reto de la economía del conocimiento y

para facilitar un desarrollo económico más sostenible.
Este artículo presenta un análisis del proceso que

relaciona conocimiento, emprendimiento e innovación,
desempeñando el capital intelectual un papel clave

como estructura, fuente y motor de un emprendimiento
innovador en la economía actual.

Palabras clave: Capital intelectual, gestión del
conocimiento, emprendedores, innovación tecnológica,

Pymes.

In response to the current economic crisis should be
noted that the emergence of the approach begins

construction on the role of the intellectual capital
concept as venture generating system to boost innovation

and the company in general and, in particular, to SMEs
with the aim to facilitate the creation of a business

network that responds to the challenge of the knowledge
economy and to facilitate more sustainable economic

development. We present an analysis of the process that
links knowledge, entrepreneurship and innovation and

intellectual capital which plays a key role as a structure,
and engine power to carry out an innovative

entrepreneurship in today’s economy.

Key words: Intellectual capital, knowledge management,
entrepreneurship, technological innovation, SMEs.

Mauricio Uriona Maldonado, Leonardo Leocadio Coelho
de Souza y Cecilia Murcia Rivera

EL CAPITAL INTELECTUAL COMO RECURSO PARA
DESARROLLAR CAPACIDADES DINÁMICAS DE LAS PYMES EN

EL NUEVO ENTORNO DE CRISIS ECONÓMICA

Debido a la importancia económica y social de las  Pymes,
es necesario incrementar su competitividad a partir de la
adquisición de capacidades dinámicas que les permitan

adecuarse y competir efectivamente en el actual ambiente
de crisis económica. Este trabajo identifica aquellas

capacidades dinámicas que facilitan la innovación en las
Pymes a partir del foco del capital intelectual. Finalmente,

se realiza una validación de las variables de capital
intelectual seleccionadas a través del contraste con dos

estudios empíricos sobre el tema.

Palabras clave: Teoría de las capacidades dinámicas,
capital intelectual, medida, innovación tecnológica,

ventaja competitiva, Pymes.

Because the economic and social importance of SMEs, it
is necessary to improve its competitiveness through the
acquisition of dynamic capabilities that enable them to
adapt and compete effectively in the current context of
economic crisis. In this sense, this paper aims to identify
those dynamic capabilities that facilitate innovation of
SMEs, through the lens of intellectual capital. Finally, we
performed a validation of the intellectual capital variables
selected through the contrast with two empirical studies
on the subject.

Key words: Dynamic capabilities theory, intellectual
capital, measure, technological innovation, competitive
advantage, SMEs.

Rodrigo Martín Rojas, Victor Jesús García Morales y Juan
Alberto Aragón Correa

ANÁLISIS DE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN EL
EMPRENDIMIENTO INNOVADOR. EL APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO Y TECNOLÓGICO.

En la sociedad actual es estratégico para las empresas
fomentar el espíritu emprendedor corporativo y más
concretamente la innovación. En esta investigación
analizamos el papel del emprendimiento innovador en el
espíritu emprendedor corporativo y cómo el aprendizaje
organizativo influye positivamente en el emprendimiento
innovador. Asimismo, se analiza como el apoyo de la alta
dirección a la tecnología, las habilidades y competencias
tecnológicas distintivas influyen en el emprendimiento
innovador.

Palabras clave: Emprendedores, innovación tecnológica,
aprendizaje organizativo, revisiones bibliográficas.

In the current society enterprises should strategically
promote corporate entrepreneurship and specifically
innovation. In this paper, we analyze the role of innovative
entrepreneurship in the corporate entrepreneurship and
also how organizational learning positively influences on
innovative entrepreneurship. Likewise, it is analyzed how
top management support to technology, technological
skills and technological distinctive competencies impact
on innovative entrepreneurship.

Key words: Entrepreneurship, technological innovation,
organizational learning, bibliography revisions.

Juan Enrique Piñero Estrada, Francisca Berrocal Berrocal
y José Tomás Edwards

CREANDO OPORTUNIDADES DE INNOVACIÓN Y
COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS. EL PROYECTO In.PYME

En este artículo se presenta el proyecto «In.PYME»: creando
oportunidades de innovación y competitividad en las
empresas», desarrollado para CDTI dentro de los proyectos
de investigación y desarrollo. In.Pyme es un instrumento
dinamizador y de diagnóstico de la actividad innovadora 
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RESUMEN/ABSTRACT

de las Pymes, cuya finalidad es identificar los elementos clave
que componen toda gestión transformadora, de cambio y

adaptación, como producto del desarrollo de programas de
innovación. La herramienta desarrollada permitirá a las Pymes

detectar sus puntos fuertes y las áreas de mejora.

Palabras clave: Gestión tecnológica, intensidad
tecnológica, medida, proyecto In Pyme.

In this paper it is presenting the project «In.PYME»: creating
opportunities for innovation and competitiveness in business»,

developed for CDTI, within the research and development
projects. In.Pyme is a dynamic instrument for diagnostics and

innovative activity of SMEs, which aim is to identify the key
elements that make up the processing management,

change and adaptation, as an innovation product
development. The developed tool will allow SMEs to identify

their strengths areas and the ones that can be improved.

Key words: Technological management, technological
intensity, measure, In.Pyme proyect.

Jenny Maria Ruiz-Jimenez y Mª del Mar Fuentes-Fuentes

INNOVACIÓN Y DESEMPEÑO EMPRESARIAL. EFECTOS DE LA
CAPACIDAD DE COMBINACIÓN DEL CONOCIMIENTO EN

PYMES DE BASE TECNOLÓGICA

Este trabajo examina el papel de la capacidad de
combinación de conocimiento en la relación entre la

innovación y el desempeño de las empresas. Utilizando
una muestra de 205 Pymes de base tecnológica (EBT)
españolas, comprueba que, en el sector estudiado, la

capacidad de combinación de conocimiento modera
positivamente la relación de la innovación de producto y

el desempeño, pero no ocurre así para el caso de la
innovación de proceso. Los resultados de esta

investigación indican que esta capacidad puede ser
necesaria para el éxito del desempeño innovador de las

empresas tecnológicas donde la innovación es
imprescindible, y por lo tanto, puede ser una clave para

crear ventajas competitivas. 

Palabras clave: Gestión del conocimiento, innovación
tecnológica, desempeño organizativo, Pymes, análisis de

regresión, España.

This paper examines the effect of knowledge
combination capability in the relation between innovation

and firm performance. Using a sample 205 of SMEs of
Spanish technology-based firms (TBFs), this study verifies
that in the studied sector the knowledge combination

capability positively moderates the relation of the product
innovation and the firm performance, but not so in the

case of innovation process. The results of this investigations
indicate that this capacity can be necessary for the

success of innovative performance in technology
companies where innovation is essential, and therefore,

can be a key to creating competitive advantage. 

Key words: Knowledge management, technological
innovation, organizational performance, SMEs, analysis of

regression, Spain.

María Amalia Trillo Holgado y Manuel Fernández
Esquinas

CARACTERIZACIÓN DE LA INNOVACIÓN EN SPIN OFFS
DE BASE TECNOLÓGICA

Este trabajo pretende ahondar en la naturaleza
innovadora de las spin-off de base tecnológica de

Andalucía para determinar en qué medida ésta juega un
papel esencial en su gestión y buena marcha.
Metodológicamente se desarrolla un estudio de casos
analítico y múltiple, reforzado con la recogida y análisis
de datos de las empresas de la región. Se concluye que
la motivación para la creación de spin-off es
eminentemente innovadora y está relacionada con la
capacidad de innovación desarrollada en los primeros
años de funcionamiento. Además, se demuestra que la
inversión en innovación se rentabiliza a través del capital
intelectual.

Palabras clave: Innovación tecnológica, rentabilidad
empresarial, Universidad, spin-off, empresas de base
tecnológica, estudio de casos.

This paper is focused on the innovative nature of the
technology-based university spin-off set up in Andalusia in
order to determine to what extent innovation plays a key
role concerning the management. Methodologically, it is
developed a multiple analytical case study reinforced with
an analysis of data collection got from the companies in
the region. We conclude that the motivation to set up a
spin-off is eminently innovative and is related to the ability of
innovation they developed in the early years of their life.
Furthermore, it is shown that innovation investment is
profitable through intellectual capital.

Key words: Technological innovation, managerial
profitability, university, spin-off, technology-based firms,
cases study.

Victor Godwall Fuentes Frías, Eduardo Bueno Campos 
y Maria Paz Salmador Sánchez

¿EXISTE RELACIÓN ENTRE LA GESTIÓN DE LA CALIDAD Y EL
PROCESO DE INNOVACIÓN?. EVIDENCIAS EN EMPRESAS DE
BASE TECNOLÓGICA DEL PARQUE CIENTÍFICO DE MADRID

Son diversas las relaciones entre la gestión de la calidad y
la innovación en las empresas en cuanto a su
concepción y naturaleza. Diversos estudios sostienen que
los componentes hard de la gestión de la calidad
favorecen la capacidad de innovación y viceversa;
mientras otros apuestan a que la relación se potencia
con los elementos soft. En el presente estudio se observan
las relaciones del proceso de innovación con el
componente soft de calidad, definido en el modelo de
análisis propio, a través de un análisis de regresión
múltiple en empresas de base tecnológica del Parque
Científico de Madrid.

Palabras clave: Innovación tecnológica, gestión de
calidad, calidad total, nuevas empresas de base
tecnológica, análisis de regresión.

Several studies reveal relationships between quality
management and innovation in companies, in terms of its
conception and nature. Some of these researches
confirm a direct relationship between innovation and
hard component of quality management; other
researchers suggest that innovations process has direct
relation with soft components of quality management.
Our study explore these relations based on own analysis
model, through a regression model analysis. As a result of
the research, we found direct relation between innovation
process and the soft quality component. However, some
specific variables exhibited a different behavior than
expected.

Key words: Technological innovation, quality
management, total quality, new technological-based
firms, regression analysis.
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PYME Y EMPRENDIMIENTO INNOVADOR

Ángel L. Meroño Cerdán y Carolina López Nicolás

COMPORTAMIENTO INNOVADOR Y ADOPCIÓN DE
SISTEMAS DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

La visión más tradicional concibe la gestión del
conocimiento como una herramienta dirigida a facilitar la

innovación. El enfoque de este trabajo parte de las
necesidades creadas por el comportamiento innovador de

las empresas que son cubiertas por la adopción de
sistemas de gestión del conocimiento. La contribución

fundamental es llenar un vacío en el sentido de un examen
más profundo de la relación causal entre conocimiento e

innovación. Datos de más 12.000 empresa españolas
confirman la adopción de sistemas de gestión del

conocimiento como respuesta a las necesidades en las
organizaciones inmersas en procesos de innovación.

Palabras clave: Innovación tecnológica, sistemas de
gestión del conocimiento, tamaño de la empresa,

intensidad tecnológica, análisis de regresión.

The more traditional view conceives knowledge
management as a tool aimed at facilitating innovation. This

research focuses on the needs created by the innovative
behavior of firms that are covered by the adoption of

knowledge management systems. The main contribution is
to fill a gap by deeply examining the causal relationship

between knowledge and innovation. Data from over 12,000
Spanish companies confirmed the adoption of knowledge

management systems in response to needs by the
companies involved in innovation processes.

Key words: Technological innovation, knowledge
management systems, the company size, technological

intensity, regression analysis.

Ricardo López Pérez, Eduardo Bueno Campos y Mª Paz
Salmador Sánchez

DINAMIZAR LA PYME MEDIANTE LA INNOVACIÓN DEL
MODELO DE NEGOCIO

Mediante la innovación del modelo de negocio, las Pymes
disponen de una herramienta para superar las barreras de

entrada y obtener ventajas competitivas sostenibles frente a
sus competidores de mayor tamaño. Para conseguirlo es
necesario detectar oportunidades estratégicas y así crear

espacios de mercado sin explotar. Un modelo de negocio
innovador es aquel que da respuesta a una proposición de

valor innovadora que genera valor para el cliente,
consiguiendo capturar valor para la organización. Para ello,

utiliza recursos y capacidades innovadores con las que
realiza sus actividades y procesos de forma distinta a la

mayoría del sector. 

Palabras clave: Modelos de negocio, innovación
tecnológica, creación de valor, estrategia competitiva,

Pymes, estudio de casos.

Through business model innovation, SMEs have a tool to
overcome entry barriers and gain sustainable competitive

advantages over larger competitors. Therefore it is
necessary to identify strategic breaks and create new
market opportunities. Innovative business models are

those able to satisfy an innovative value proposition for the
customer and at the same time capture value for the

organization. To do this, organizations use innovative
resources and capabilities to perform activities and
processes differently from the majority of the sector. 

Key words: Business models, technological innovation,
creation of value, competitive strategy, SMEs, cases study.

Ana María Ortega Álvarez, Mª Teresa García Merino y
Mª Valle Santos Álvarez

COMO RESPONDER A ENTORNOS TURBULENTOS:
OPCIONES Y EFECTOS DE LA CAPACIDAD DINÁMICA DE
DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Partiendo de la consideración del desarrollo de nuevos
productos como capacidad dinámica, el presente
trabajo identifica las diversas opciones que dicho proceso
puede presentar y analiza sus posibles efectos, integrando
aportaciones dispersas y a veces contradictorias,
observadas en la literatura reciente. Como principales
conclusiones, se recomienda a las empresas y, en
particular a las Pymes, que, considerando el proceso de
desarrollo de nuevos productos como vía de aprendizaje
y renovación para enfrentarse a entornos dinámicos,
seleccionen la opción más apropiada a las condiciones
del entorno. En último término se destacan los beneficios
de combinar nuevo conocimiento con aquello que ya se
conoce y posee.

Palabras clave: Nuevos productos, desarrollo de
productos, teoría de recursos y capacidades, revisiones
bibliográficas.

Based on consideration of new product development as
dynamic capability, this paper identifies the various
options that this process can present and analyzes their
potential impact, integrating contributions scattered and
sometimes contradictory observed in recent literature. As
main conclusions, it is recommended to companies and
in particular to SMEs, that considering the process of new
product development as a way of learning and renewal
to face dynamic environments, select the option most
appropriate to the environmental conditions. Ultimately,
the paper highlights the benefits of combining new
knowledge with what they already know and have.

Key words: New products, products development,
resources and capabilities theory, bibliography revisions.

David Jiménez Castillo, Manuel Sánchez Pérez, Isabel
Olmedo Cifuentes, Inocencia María Martínez León,
Narciso Arcas Lario y Miguel Hernández Espallardo

COLABORACIÓN PARA LA INNOVACIÓN EMPRESARIAL.
PROPUESTA DE UN MODELO EXPLICATIVO

El objetivo de este trabajo es analizar el fenómeno
empresarial de la colaboración para innovar, sus
bondades y determinantes. Para ello, se contextualiza la
innovación empresarial en España, se estudia y define el
término colaboración para la innovación y se describen
los incentivos para realizarla. Además, desde la
perspectiva de la Teoría del Comportamiento Planificado
se exponen los determinantes de la intención de
colaborar para innovar, estableciendo un modelo teórico
que diferencia entre actitud, normas subjetivas y control
sobre la colaboración para innovar, junto con los
dominios de conducta que les afectan.

Palabras clave: Innovación tecnológica, cooperación
tecnológica, cooperación empresarial, teoría del
comportamiento planificado, análisis teórico.

The aim of this paper is to analyze the enterprise
collaborative phenomenon to innovate, its benefits and
determinants. To do this, business innovation in Spain is
contextualized, the term R&D collaboration is studied and
defined, and the incentives to develop it are described

388 >Ei 5

00B RESUMEN ABSTRACT 388 Q8_Maquetación 1  11/07/13  07:37  Página 5



RESUMEN/ABSTRACT

. Furthermore, from the perspective of the Theory of Planned
Behaviour, the determinants of intention to collaborate to

innovate are presented, establishing a theoretical model that
differentiates among attitude, subjective norms and control

on collaboration for innovation, along with the conduct
domains that affect them.

Key words: Technological innovation, technological
cooperation, entrepreneurial cooperation, theory of

planned behavior, theoretical analysis.

Enrique Claver Cortés, Hipólito Molina Manchón y
Patrocinio Carmen Zaragoza Sáez

EL EFECTO DINAMIZADOR DEL CAPITAL INTELECTUAL EN LA
INNOVACIÓN DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Basado en la teoría de las capacidades dinámicas y en
la literatura sobre el capital intelectual y la empresa

familiar, el objetivo de este trabajo es  poner de
manifiesto el rol que el capital intelectual desempeña

como motor de la innovación en las empresas familiares.
Debido a que este tipo de empresas posee un conjunto
de intangibles que le diferencia de las que no lo son, en

este estudio se identifican y se muestra evidencia
empírica de los principales intangibles que, por la

condición de ‘familiar’, pueden facilitar o dificultar sus
procesos de innovación.

Palabras clave: Innovación tecnológica, teoría de las
capacidades dinámicas, capital intelectual, empresas

familiares, estudio de casos, España.

Based on the dynamic capabilities approach and on the
literature about intellectual capital and the family firm,

the purpose of this paper is to highlight the role played by
intellectual capital as the driving force for innovation in
family firms. Taking into account that family firms own a

number of intangibles that distinguish them from non-
family firms, this study seeks to identify and provide

evidence about the main intangibles which can favour or
hinder innovation processes in these firms because of their

‘family-related’ nature.

Key words: Technological innovation, theory of dynamic
capabilities, intellectual capital, family firms, cases study,

Spain.

Tomás M. Bañegil Palacios, Ascensión Barroso Martínez y
Ramón Sanguino Galván

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO, ESPÍRITU EMPRENDEDOR E
INNOVACIÓN EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las características específicas de las empresas familiares
pueden tanto estimular como impedir el desarrollo de un

comportamiento emprendedor. Por ello, es muy
importante transmitir el espíritu emprendedor de los

fundadores; es decir, su conocimiento, a las siguientes
generaciones, con el fin de superar aquellos factores que

restringen el emprendedurismo en las empresas
familiares, así como la orientación innovadora. Para ello,

en este trabajo proponemos que la gestión del
conocimiento dentro de la empresa familiar podría estar

positivamente relacionada con la orientación
emprendedora e innovadora.

Palabras clave: Empresas familiares, emprendedores,
innovación tecnológica, gestión del conocimiento,

revisiones bibliográficas.

The specific characteristics of family businesses may both
stimulate and inhibit the development of entrepreneurial

behavior. Therefore, it is very important to transfer the
founders’ entrepreneurship; this is their knowledge to the
next generation in order to overcome those factors that
constrain it, as well as the innovative orientation. To this
end, in this paper we propose that knowledge
management within the family business might be
positively related to entrepreneurial and innovative
orientation.

Key words: Family firms, entrepreneurships, technological
innovation, knowledge management, bibliography
revisions.

Felipe Hernández Perlines, María Yolanda Salinero
Martín y Benito Yáñez Araque

FORMACIÓN, CAPACIDAD DINÁMICA DE ABSORCIÓN Y
DESEMPEÑO EN LA EMPRESA FAMILIAR ESPAÑOLA

En los últimos años ha crecido el interés por la capacidad
dinámica de absorción, centrándose en el efecto que
ésta ejerce en el aprendizaje organizacional, el
intercambio de conocimientos y la innovación. Por otra
parte, numerosos trabajos han estudiado el efecto que la
formación tiene en los resultados de la organización. El
objeto de este trabajo es realizar una aproximación
acerca de si la conexión entre formación y desempeño
en las empresas familiares españolas está moderada por
la capacidad de absorción. Para ello, desarrollamos un
estudio de casos en tres empresas familiares españolas.

Palabras clave: Empresas familiares, formación en la
empresa, aprendizaje organizativo, desempeño
organizativo, ventaja competitiva, estudio de casos.

Interest in absorptive dynamic capability, which focuses
on the effect that this exerts on organizational learning,
knowledge exchange and innovation, has grown in
recent years. On the other hand, numerous research
works have studied the effect that training has on the
organizational outcomes. The purpose of this work is to
perform an approximation about whether the connection
between training and performance in Spanish family
businesses is moderated by the absorptive capacity. With
this in mind, we proposes the case study method in three
Spanish family businesses.

Key words: Family firms, organizational training,
organizational learning, organizational perform,
competitive advantage, cases study.

Ricardo Detarsio, Klaus North y Maialen Ormaetxea

SOBREVIVIR Y COMPETIR EN TIEMPOS DE CRISIS. CASOS DE
ESTRATEGIA DE PYMES ARGENTINAS

El objetivo del estudio es evaluar la capacidad de
supervivencia de las Pymes argentinas en un contexto de
turbulencias económicas.  En el artículo se presentan y
discuten las estrategias más importantes de una muestra
de 25 empresas ubicadas en el conglomerado Gran
Rosario, con una antigüedad de al menos 15 años, que
han pasado por diferentes etapas económicas y  han
podido hacer frente a las turbulencias económicas con
éxito. En el contexto de crisis económica actual, muchas
Pymes europeas luchan por sobrevivir y parece oportuno
que algunas de estas estrategias argentinas se puedan
aplicar en el marco europeo.

Palabras clave: Crisis económica, ciclo económico,
supervivencia de la empresa, planificación estratégica,
Pymes, Argentina.

6 388 >Ei

00B RESUMEN ABSTRACT 388 Q8_Maquetación 1  11/07/13  07:37  Página 6



PYME Y EMPRENDIMIENTO INNOVADOR 

The aim of the study is to evaluate the survival capabilities of
Argentinian SMEs in turbulent environments. The paper

presents strategies of a sample of 25 companies located in
the greater area of Argentina´s third biggest town  Rosario.

These SMEs have survived all major crisis in the past 15 years
and thus have demonstrated their ability to cope with

economic turbulences successfully. In the current economic
crisis, many European SMEs are struggling to survive and it
seems appropriate that some of these strategies could be

applied in the European context.

Key words: Economic crisis, economic cicle, firm survival,
strategic planning, SMEs, Argentina.

Angel Cuevas Galindo y Mª José Ruanes Calzado

UNA APROXIMACIÓN A UN INDICADOR DE
DIVERSIFICACIÓN ENERGÉTICA

En este artículo se describe sucintamente un indicador
que permite evaluar el grado de diversificación

energética de una nación. Una variable de este tipo
puede ayudar a valorar la repercusión que tienen las

fluctuaciones de los precios energéticos sobre la
actividad económica y el nivel de precios de un

determinado país. La construcción de este indicador se
basa en la media aritmética de diversas variables

relacionadas con dicha diversificación energética,
previamente normalizadas. Estas variables elegidas son: el

grado de cobertura del consumo de energía primaria
con producción propia, el grado de diversificación de la

energía primaria, la vulnerabilidad potencial de las
importaciones energéticas, el peso de las importaciones
de GNL sobre el total de gas, el grado de conectividad

del sector eléctrico y la proporción de electricidad que se
produce con energías autóctonas.

Palabras clave: Diversificacion energética, evaluación,
indicadores, precios energéticos, análisis factorial, España.

This article briefly describes an indicator to assess the level
of a nation’s energy diversification. A variable of this type
can help assess the impact of energy prices fluctuations

on economic activity and the price level of a country. The 

design of this indicator is based on the arithmetic mean
of several variables related to energy diversification,
previously standardized. These variables chosen are: the
degree of coverage of the primary energy consumption
with its own production, the degree of diversification of
primary energy, the potential vulnerability of energy
imports, the weight of LNG imports on total gas, the
degree of connectivity of the electricity sector and the
proportion of electricity produced with native energies.

Key words: Energy diversification, assessment indicator,
energy prices, factorial analysis, Spain.Carlos Martí
Sempere

Carlos Martí Sempere

LA INDUSTRIA DE DEFENSA. PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS
Y EFICIENCIA DE UN SECTOR ESTRATÉGICO

El sector industrial de la defensa posee características
que explican en gran medida su estructura, el
comportamiento de sus agentes, así como algunos de
sus problemas de competitividad y eficiencia. Este
documento analiza estas características, sus efectos, así
como las soluciones que los diversos actores que operan
en este mercado han desarrollado para resolver o paliar
los que tienen un impacto más adverso. La eficacia de
estas soluciones se analiza brevemente.

Palabras clave: La industria de la defensa, estructura de
mercado, licitación pública, estrategia competitiva,
innovación tecnológica, externalidades, España. 

The defence industry owns specific features which largely
explain the structure, conduct, and the performance
problems that this economic sector undergoes. This paper
analyses these characteristics, their effects, as well as the
solutions that the different stakeholders have developed to
solve or palliate those who have the highest adverse
impact. The effectiveness of these solutions is briefly
assessed

Key words: Defense industry, market structure, public
bidding, competitive strategy, technological innovation,
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INTRODUCCIÓN

La evolución de la economía global en las dos últimas décadas del siglo pasado y primera
del actual ha protagonizado un tiempo de gran dificultad, configurando una época de cam-

bio acelerado, de gran incertidumbre y turbulencia en los mercados que integran la actual y
emergente sociedad y economía del conocimiento. En este escenario se ha puesto de mani-
fiesto una «secuencia de burbujas» que ha conducido a una profunda crisis económica global,
la cual está llevando a una prolongada recesión de áreas de países desarrollados occidenta-
les y de otras regiones económicas. Dicha turbulencia socioeconómica ha hecho saltar las alar-
mas de los centros de estudios económicos y de los analistas en relación con la urgente nece-
sidad de recuperar la estabilidad económica del sistema y de poner en práctica un modelo de
desarrollo más sostenible que recupere el equilibrio y la confianza perdidos.

En este contexto de crisis, preocupa el papel que vienen desempeñando las Pymes como agen-
tes de peso importante en el tejido empresarial, representando cerca del noventa por cien de
la mayor parte de los sistemas económicos nacionales. Desde una perspectiva evolutiva, dada
su génesis, tamaño y ciclo vital, las Pymes pueden ser una fundamental palanca de recupera-
ción económica, protagonizando los procesos de emprendimiento innovador que el sistema
global viene demandando y necesitando en estos años. Si observamos que las grandes empre-
sas están teniendo grandes dificultades para superar la crisis, cuyos efectos sobre los mercados
globales padecen especialmente, parece oportuno centrar los esfuerzos en como dinamizar las
Pymes, para que puedan acceder a dichos mercados y competir en la arena internacional. 

Esta preocupación por dinamizar las Pymes ha conducido los estudios especializados en las dos últi -
mas décadas a centrarse en la dirección estratégica empresarial. Stalk, Evans y Shulman (1991)

introducen el concepto de capacidad dinámica, desarrollado después por Leonard-Barton (1992),
al resaltar el riesgo que se genera en la empresa cuando no renueva sus capacidades básicas en
la dirección de sus recursos. Este riesgo puede conducir a una rigidez estructural y a una crisis cor-
porativa. La necesaria dinamización empresarial para responder a la turbulencia económica y
social derivada de la crisis también ha suscitado reacciones institucionales, con el proyecto de
investigación «Sustainable competitiveness of SMEs in turbulent economic and social environ-
ments; a network approach», incluido en el Séptimo Programa Marco de la Unión Europea  con
el propósito de crear una comunidad científica basada en dos instituciones europeas de inves-
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tigación y dos iberoamericanas para llevar a cabo la transferencia de conocimiento entre Europa
y América a través de modelos de dirección del conocimiento y sobre medición y gestión del
capital intelectual.

La iniciativa de este número monográfico de Economía Industrial nace precisamente en este
contexto, al recoger las principales aportaciones presentadas en el Congreso Internacional de
Conocimiento e Innovación, reunido a finales de 2012 en la Universidad Autónoma de Madrid
bajo el lema «El reto de dinamizar la Pyme y el emprendimiento innovador». En la monografía,
que ha sido coordinada por Eduardo Bueno, Klaus North y Mª. Paz Salmador, han intervenido
treinta y siete expertos, en su mayoría académicos e investigadores, vinculados a diferentes uni-
versidades y centros de investigación y de educación superior europeos e iberoamericanos, prin-
cipalmente de Alemania, Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Cuba y España.

Las aportaciones recogidas se han concretado en quince artículos, ordenados en cuatro blo-
ques temáticos. El primero presenta en cuatro artículos el marco conceptual que fundamen-

ta la propuesta monográfica, orientada al reto de cómo lograr que las Pymes dinamicen su
competitividad para acceder a los mercados internacionales, incorporando a su sistema de
dirección los nuevos enfoques de las capacidades dinámicas y del capital intelectual en un pro-
ceso de emprendimiento innovador. 

En el primero de los artículos,  Eduardo Bueno Campos ofrece un marco conceptual para eva-
luar el papel del capital intelectual como un sistema generador de emprendimiento e innova-
ción, tanto para la empresa en general como en particular para dinamizar la Pyme. Este marco
se conforma a través del análisis del proceso conocimiento-emprendimiento-innovación y gracias
a la identificación de las variables o activos intangibles del capital intelectual que pueden actuar
como aceleradores en la creación de valor y competencias esenciales para la empresa.

En la misma línea, Leonardo Leocádio Coelho de Souza, Mauricio Uriona Maldonado y Cecilia
Murcia Rivera pretenden identificar, en el segundo artículo, las capacidades dinámicas que
facilitan la innovación y la internacionalización de la Pyme, proponiendo un método relaciona-
do con variables del capital intelectual, valido a partir de dos estudios empíricos.

Con el ánimo de complementar las aportaciones precedentes, Rodrigo Martín Rojas, Víctor
Jesus García Morales y Juan Alberto Aragón Correa estudian, en el siguiente artículo, los fac-
tores que influyen en el emprendimiento innovador. Analizan su papel desde la perspectiva del
espíritu emprendedor corporativo y, más concretamente, a partir de la importancia estratégica
de la innovación en la sociedad actual. El análisis se detiene en cómo el aprendizaje organiza-
tivo influye positivamente en dicho emprendimiento innovador, así como en la función que desem-
peña el apoyo de la alta dirección a la tecnología.

Este primer bloque finaliza con la aportación de Juan Enrique Piñero Estrada, Francisca Berrocal
Berrocal y José Tomás Edwards, en la que abordan la presentación de un instrumento dinami-
zador y de diagnóstico de la actividad innovadora de la Pyme, concretado en el proyecto
In.PYME, que ha sido desarrollado para el CDTI. La finalidad de este proyecto es identificar los ele-
mentos clave que facilitan la creación de oportunidades para promover la actividad innovadora y
la mejora en la competitividad empresarial.

De cómo se llevan a cabo y se coordinan las relaciones de gobierno entre los procesos de cono-
cimiento y de transferencia del mismo en la generación de innovación en las nuevas empresas

de base tecnológica (NEBTs) se ocupa el segundo bloque de artículos, que también aborda el tema
clave del papel desempeñado por los agentes en el desarrollo de los sistemas nacionales de inno-
vación.
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PYME Y EMPRENDIMIENTO INNOVADOR

El artículo que inicia este bloque, de Jenny María Ruiz-Jiménez y María del Mar Fuentes-Fuentes,
examina la combinación de conocimiento en la relación entre la innovación y el desempeño
de las empresas, en este caso de las NBTs. El trabajo, que presenta resultados a partir de una
muestra de 205 Pymes de base tecnológica, comprueba que dicha relación es positiva en la
vertiente de la innovación de producto, pero no sucede así para la innovación de proceso. 

El siguiente artículo, de María Amalia Trillo Holgado y Manuel Fernández Esquinas, profundiza
en la temática anterior. En este sentido, presenta un análisis sobre las spin-off de base tecnoló-
gica de la Comunidad Autónoma de Andalucía, analizando ocho casos en profundidad para
determinar en qué medida la innovación juega un papel esencial en la gestión y el desarrollo
exitoso de estas empresas. Se demuestra que la inversión en innovación se rentabiliza a través
de su relación con el capital intelectual.

Como continuación de esta temática, Víctor Godwall Fuentes Frias, Eduardo Bueno Campos
y María Paz Salmador Sánchez analizan en otro artículo las diferentes relaciones entre la ges-
tión de la calidad y la innovación en las NEBTs, expresando formulas diversas en su naturaleza y
formalización, así como la observación de que los componentes clave de la gestión de la cali-
dad favorecen la capacidad de innovación, y viceversa, en estas empresas. Este contraste ha
sido llevado a cabo a partir del criterio de los directivos de las empresas localizadas en el Parque
Científico de Madrid.

En el tercer bloque se analizan los modelos de dirección de la innovación a través de tres tra-
bajos que aportan la presentación de un marco de referencia para responder al reto plan-

teado de dinamizar las Pymes y de facilitar el proceso de emprendimiento innovador.

El primero de estos trabajos, elaborado por Ángel Meroño Cerdán y Carolina López Nicolás,
presenta la relación de causalidad entre conocimiento e innovación a partir del estudio de doce
mil empresas españolas, llegando a confirmar que la cobertura de las necesidades creadas por
el comportamiento innovador de la empresa depende de cómo se adopten los sistemas de
dirección del conocimiento en respuesta a los requerimientos de empresas inmersas en proce-
sos de innovación.

El artículo siguiente, de Ricardo López Pérez, Eduardo Bueno Campos y María Paz Salmador,
pone de manifiesto cómo la innovación del modelo de negocio en el ámbito de las Pymes se
convierte en una herramienta fundamental para superar las barreras de entrada y para crear las
ventajas competitivas sostenibles frente a sus competidores de mayor tamaño. Logra este enfo-
que que la Pyme inicie la senda de su dinamización, impulsada por la confianza que la pro-
puesta de valor del nuevo modelo de negocio genera en el cliente y que marca la diferencia
con la mayoría de sus competidores.

En el tercer artículo de este bloque,  Ana María Ortega Álvarez, Mª Teresa García Mariño y Mª
Valle Santos Álvarez analizan diversas opciones que el proceso de desarrollo de nuevos produc-
tos presenta como capacidad dinámica de responder las Pymes a entornos turbulentos. Proceso
que sirve de aprendizaje y de renovación operativa en estas empresas, destacando los benefi-
cios de combinar nuevos conocimientos con el que la entidad conoce y posee.

Finalmente, el cuarto trabajo de este bloque aborda la colaboración para la innovación empre-
sarial, que desarrollan David Jiménez Castilla, Manuel Sánchez Pérez, Isabel Olmedo Cifuentes,
Inocencia María Martinez León, Narcisco Arces Lario y Miguel Hernández Espallardo. Partiendo
de la perspectiva de la Teoría del Comportamiento, estos autores proponen un modelo explica-
tivo que expone los determinantes del proceso de colaboración empresarial para innovar.
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Los procesos de dirección del conocimiento y de la innovación en la empresa familiar configu-
ran el cuarto bloque, intehgrado por tres trabajos que ofrecen tanto un marco conceptual de

referencia como un análisis de experiencias de empresas de esta naturaleza en dichos procesos.

Abren este cuarto bloque Enrique Claver Cortés, Hipólito Molina Manchón y Patrocinio Zaragoza
Saez con un trabajo que pone de manifiesto el papel que, desde la perspectiva de las capa-
cidades dinámicas en las empresas familiares, desempeña el capital intelectual como motor
de innovación. En estas organizaciones se identifica un conjunto de intangibles por su condición
de «familiar» que las diferencia de otros tipos de empresa.

El siguiente trabajo, de Tomás Bañegil Palacios, Ascensión Barroso Martinez y Ramón Sanguino
Galván, aborda las características de las empresas familiares que pueden facilitar o impedir el
desarrollo del emprendimiento innovador, por lo que se propone que, para transmitir el espíritu
emprendedor de los fundadores, es muy importante llevar a cabo una dirección del conoci-
miento positivamente relacionada con una orientación innovadora.

El bloque termina con un trabajo de Felipe Hernández Perlines, María Yolanda Salinero Martín y
Benito Yáñez Araque en el que se realiza una aproximación al papel que juega la capacidad diná-
mica de absorción de conocimiento en la relación entre los procesos de formación y de desem-
peño en las empresas familiares. Parten del estudio de determinadas entidades de esta naturaleza
que permiten observar el efecto de dicha capacidad dinámica, así como de la formación en el
aprendizaje, intercambio de conocimiento, innovación y resultados de la organización.

La parte monográfica se cierra con un estudio de casos, elaborado por Ricardo Detarsio, Klaus
North y Maialen Ormaetxea, que evalúa la capacidad de supervivencia de las Pymes argen-
tinas en un entorno económico turbulento. A partir de una muestra de veinticinco empresas loca-
lizadas en el Conglomerado Gran Rosario con una antigüedad de al menos quince años y que
han formulado unas estrategias que les ha permitido superar con éxito contextos de crisis eco-
nómica, se aportan experiencias aplicables en el marco de la economía europea.

En la tribuna de «Otros Temas» se ofrecen en este número dos artículos de temática diferen-
ciada. En el primero, Angel Cuevas Galindo y Mª José Ruanes Calzado exponen un indica-

dor para evaluar el grado de diversificación energética de una nación, que puede ser de utili-
dad para valorar las repercusiones de la fluctuación de los precios energéticos sobre la activi-
dad económica en general y los niveles de los precios en particular. El indicador está basado
en seis variables relacionadas con la diversificación, que el trabajo describe ampliamente.

El segundo artículo de la tribuna está firmado por Carlos Martí Sempere y aborda las principa-
les características de la industria de Defensa, en tanto que sector estratégico para cualquier
país. Subraya el autor la característica innovadora de la producción de esta industria que supo-
ne un considerable coste con beneficios en el largo plazo no siempre materializables y una gran
competencia internacional, lo que obliga a sopesar detenidamente los costes de oportunidad
de las elevadas inversiones absorbidas por las empresas de defensa.

INTRODUCCIÓN
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CAPACIDADES DINÁMICAS Y CAPITAL INTELECTUAL

EL CAPITAL INTELECTUAL COMO
SISTEMA GENERADOR DE

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN

EDUARDO BUENO

Catedrático de Economía de la Empresa 
Universidad Autónoma de Madrid

Este trabajo (1) pretende aceptar el reto de cómo superar la situación económica actual
de crisis y turbulencia socio-económica con el ánimo de aportar ideas y herramientas que
faciliten el proceso de evolución y desarrollo sostenible que se demanda en este tiempo.
Planteamiento que se caracteriza por las consideraciones siguientes:

a—|El reto está basado en la intersección de tres ejes
de actuación, como son, el del conocimiento, es de-
cir, el papel de la ciencia y tecnología como moto-
res de la creación de valor; en el del emprendimien-
to y la innovación, como facilitadores y dinamizado-
res del cambio y progreso socioeconómico y, final-
mente, el de la recuperación de los valores perdidos
en las últimas décadas en la actividad económica,
tales como la ética, la responsabilidad social y la
confianza, entre otros.

b—| La necesidad, como compromiso del reto, de pro-
fundizar socialmente sobre el papel que desempe-
ñan las relaciones ente el emprendimiento, la inno-
vación y el capital intelectual, como proceso crea-
dor de valor y básico en el diseño del nuevo mode-
lo económico de carácter evolutivo y sostenible.

c—| Finalmente, el reto asumido debe definir modelos
y herramientas que permitan dinamizar no solo a las
Pymes sino también incorporar en el sistema econó-
mico un comportamiento organizativo inteligente y
una cultura innovadora en los agentes que compo-
nen aquél.

Dicho planteamiento, en suma, se podrá concretar
aceptando ciertas evidencias y basado en las res-
puestas que se pongan en práctica y que a conti-
nuación se exponen:

� La solución pasa por incorporar más ciencia y tec-
nología en los procesos de negocio y organizativos
que configuran el modelo económico basado en
conocimiento. Es decir, reconocer la presencia de la
sociedad del conocimiento, como evolución de la
sociedad de la información.

� Haciendo realidad, en suma, la «economía del co -
nocimiento», en la que éste representa el principal
recurso económico y la capacidad, de carácter di-
námica, para crear valor.

� Mejorando, en consecuencia, los procesos de trans-
ferencia de conocimiento entre los agentes del siste-
ma económico, para que a través del emprendimien-
to se pueda crear y desarrollar la innovación en todo
su amplio significado. Función de transferencia que se
apoya en el papel de los Parques Científicos y Tec no -
lógicos en los actuales sistemas nacionales de inno-
vación. (Bueno, 2006).
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Cambiando, por tanto, la cultura de la sociedad pa-
ra que esta acepte lo que es necesario y evidente,
es decir, más I+D, más emprendimiento, más inno-
vación, pero con menos retórica y más hechos. En
definitiva, reconocer la existencia y la función gene-
ratriz en este planteamiento del capital intelectual.

Las evidencias y respuestas formuladas se irán desgra-
nando en los epígrafes que construyen este trabajo. En
el siguiente, y segundo de estas páginas, se aborda có-
mo se crea valor en la economía actual, una vez que
se analiza someramente el ciclo de la crisis económi-
ca, sus causas o la secuencia de sus «burbujas» (Bueno,
2012); para pasar a poner el énfasis en el papel clave
en la evolución de la economía, basada en el proce-
so conocimiento - emprendimiento - innovación, que
se inicia con el significado y función del conocimiento.

El tercer epígrafe se centrará, en consecuencia, siguien-
do la lógica del proceso citado, en el significado y fun-
ción del emprendimiento y su relación causa - efecto
con la innovación. Función de emprendimiento que en
la teoría del desarrollo económico, siguiendo a Schum -
peter (1949), está representada por el concepto del
«empresario innovador».

El siguiente epígrafe, cuarto del trabajo, trata de revelar
la importancia del significado y función de la innovación
tanto en el sistema económico en su perspectiva agre-
gada o macroeconómica, como desde su papel en el
comportamiento de los agentes que componen el sis-
tema de conocimiento - innovación o en su perspecti-
va individual o microeconómica (Bueno, 2010). En este
epígrafe se introduce la relación entre innovación y ca-
pital intelectual, es decir, el papel de éste en el sistema
de innovación, poniendo de manifiesto su naturaleza de
«capacidad creadora» o como «sistema generador»
del emprendimiento e innovación.

Finalmente, en el quinto epígrafe y previo al de con-
clusiones, se concretará el papel indicado del capital
intelectual como «sistema generador» o como «efec-
to y motor» de emprendimiento e innovación que se
demanda en la economía actual. Análisis que partirá

de un breve estudio sobre la génesis, evolución, mo-
delización y aportaciones del concepto de capital in-
telectual (Bueno, Salmador y Merino, 2008 y Bueno-CIC-
IADE, 2012)

LA CREACIÓN DE VALOR EN LA ECONOMÍA ACTUAL:
EL PROCESO DE CONOCIMIENTO-EMPRENDIMIENTO-
INNOVACIÓN

Como se ha comentado anteriormente, estamos in-
mersos en la consolidación y desarrollo de la sociedad
del conocimiento, todavía una realidad inacabada
(Bueno, 2008), pero que evidencia la evolución de la
economía a lo largo de miles de años y en los dos úl-
timos siglos, pasando de una «era agrícola», a una «era
industrial», para finalizar en la actual «era del conoci-
miento o de los intangibles», tal y como queda reco-
gido en la figura 1.

En este proceso de transformación del modelo eco-
nómico, que ha llegado al característico de la ac-
tual «era de los intangibles», o de la «economía del
conocimiento» como paradigma emergente, hay
que señalar que en las últimas décadas del siglo XX
se ha iniciado el «crepúsculo de los tangibles» como
factores de producción críticos, siendo sustituidos
paulatinamente por el conocimiento, como recurso
productivo y capacidad dinámica principal en el
proceso de creación de valor en la época actual
(Bueno 1998 y 2012).

En consecuencia, en los momentos presentes la cre-
ación de valor ya no se basa en el capital físico-finan-
ciero; ya no es el factor de producción básico en la
creación de rentas ricardianas o de rentas schumpe -
terianas en la economía (Bueno, Morcillo, Salmador,
2006), sino que dicho papel, en colaboración con
aquél, lo desempeña fundamentalmente el conoci-
miento tecnocientífico, que actúa dinamizando el tra-
bajo físico, sustituido por el intelectual, y los recursos na-
turales. En definitiva, se observa que el conocimiento
desde el enfoque de los «recursos y capacidades di-
námicas» (Bueno et al., 2006) cuando se pone en ac-
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FIGURA 1

EVOLUCIÓN DE LA 
ECONOMÍA

FUENTE: Gorey y Dobat (1996) y elaboración propia.
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ción en el seno de la organización comienza a crear
activos intangibles o de naturaleza intelectual. En otras
palabras, se inicia el proceso de creación de capital
intelectual como concepto clave en la creación de
valor, de rentas, y como exponente de la nueva rique-
za de las organizaciones (Stewart, 1997).

Ahora bien, se decía en páginas precedentes que la
sociedad del conocimiento y la economía basada en
éste, como recurso y capacidad dinámica es aún una
«realidad inacabada», por lo que todavía quedan «re-
tos pendientes y todavía presentes» (Bueno, 2008), los
cuales se pueden concretar, de acuerdo con el traba-
jo de Bueno (2012; 33-35) en los siguientes:

� «Que los agentes sociales principales compren-
dan que el conocimiento tecno - científico es la ba-
se de la economía actual, como recurso y capaci-
dad crítica en la creación de valor, por lo que de-
ben aprender a dirigir y gestionar eficientemente los
activos intangibles que se derivan de aquél.»

� «Que se debe reconocer, en consecuencia, el
nuevo papel de mayor protagonismo, de los sujetos
de conocimiento, es decir, las personas y organiza-
ciones en las que aquéllas actúan, que son, en de-
finitiva, los propietarios o poseedores de dicho cono-
cimiento».

� «Que hay que saber alienar el proceso de crea-
ción de valor, basado en el «conocimiento en acción»,
con una adecuada integración socio-organizativa de
las TIC en dicho proceso».

� «Que hay que superar, con la mayor urgencia, la
crisis de confianza en los mercados y en el sistema
de las empresas y ciudadanos provocada por la gé-
nesis y evolución de la crisis económica actual».

� «Que , en definitiva, es necesario incorporar los cam-
bios y enfoques que requiere la construcción de un
nuevo modelo económico sostenible y evolutivo que
parta de la aceptación de la complejidad inherente
en la sociedad y en la economía de esta época y en
la pronta recuperación de valores y conductas perdi-
dos en estas últimas décadas, en las que lamentable-
mente las «sucesivas burbujas», consecuencia de cier-
tos comportamientos no ejemplares, han sido las pro-
tagonistas»

En concreto, de los retos referenciados y de las cau-
sas conocidas de las crisis financiera y recesión eco-
nómica de ámbito global, se puede presentar a con-
tinuación cuales son los rasgos fundamentales de la
economía basada en conocimiento:

✓ Un sistema económico integrado por empresas y
trabajadores del conocimiento, es decir, en los que
éste se reconoce y actúa como el recurso funda-
mental.

✓ Un sistema económico cuyos productos más repre-
sentativos están basados en el conocimiento tecno-
científico, resultado de la integración de activos intan-

gibles o de naturaleza intelectual que caracteriza sus
procesos organizativos y de negocio.

✓ En suma, una economía que crea valor con acti-
vos intangibles, de base cognitiva o intelectual y que
se incorporan a los activos organizativos o empresa-
riales configurando el concepto de capital intelec-
tual. (Edvinson, 1993; Edvinson y Malone, 1997).

La evolución de la economía reflejada en las páginas
precedentes pone de manifiesto la importancia de lle-
var a cabo un buen gobierno del conocimiento orga-
nizativo, orientado a la creación de innovación como
forma de reconocer la importancia que ésta tiene pa-
ra el progreso de la sociedad, como ejemplo de cam-
bio y de supervivencia en la economía (Schumpeter,
1935). En otras palabras, como evidencia del proceso
que puede sustentar la definición del citado nuevo mo-
delo económico sostenible para superar la crisis eco-
nómica de esta época.

Resumiendo algunas ideas, es momento también de
centrar el significado o la semántica, con su alcan-
ce lógico de las palabras que están siendo relacio-
nadas en el proceso que se plantea de «conocimien-
to-emprendimiento-innovación», con el afán de supe-
rar el exceso léxico de las mismas o el «abuso y uso con -
fuso» de las mismas en los medios de comunicación de
la actual sociedad de la información y en la boca y
pluma de determinados agentes sociales y de la polí-
tica, que hacen de aquéllas un exceso de cierta «es-
peculación especulativa».

El desafío del «proceso conocimiento-emprendimien-
to-innovación» se basa en aceptar el papel clave
que desempeña cada uno de estos conceptos en el
logro de un desarrollo sostenible de la economía ac-
tual, basado en la dinamización de sus agentes prin-
cipales, entre los que cabe destacar a las Pymes, que
siguen teniendo un papel relevante que desempeñar.

En este epígrafe, finalmente, y como inicio del proceso
indicado se concreta el significado y función de la pa-
labra conocimiento. El significado de la misma y su con-
cepto aceptado por el Análisis Tradicional de la Teoría
del conocimiento actual (Bueno, 2010), sigue siendo el
mismo que propuso Platón en su Teeteto en el siglo IV
a.C., es decir: «Creencia verdadera justificada».

La función del conocimiento humano, como expresión
del saber tecnocientífico, encarnado en la persona y
actuando en la organización a través de un contrato
explícito o formal o implícito o moral, representa el re-
curso y la capacidad dinámica de creación de valor
económico, gracias a la puesta en acción que del mis-
mo lleva a cabo la figura del empresario.

El «conocimiento en acción», representa, por lo tanto,
un proceso de creación de activos intangibles o de ca -
pital intelectual que de la mano del empresario como
em prendedor y con un buen gobierno del conocimien-
to existente en la organización, como se ha indicado,
a través de un proceso efectivo y eficaz de transferen-
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cia puede y debe ser el generador de innovación tan-
to para el sistema en su conjunto, como para cada
agente en particular, sea cual sea el foco de análisis.

EL EMPRENDIMIENTO COMO ORIGEN Y OBJETO DE
INNOVACIÓN

Siguiendo con la lógica causal del «proceso de cono-
cimiento-emprendimiento-innovación antes apuntada,
una vez que se parte del significado y función del co-
nocimiento, llega el momento de llevar a cabo algu-
na reflexión, en igual sentido, respecto a la palabra y
concepto de emprendimiento.

Hay que recordar que emprender es la función del
empresario, con la cual crea, normalmente, una em-
presa como unidad económica para producir bienes
y servicios, crear renta y lograr un beneficio por dicho
desempeño y riesgo asumido. Este papel o figura del
empresario ha ido evolucionando en la economía
(Schumpeter, 1949) desde su consideración clásica
como la «mano visible» de aquélla, es decir, como el
«agente organizador» y con una «capacidad no ordi-
naria», pasando por la visión de emprendedor que
asume el riesgo económico, a la moderna como su-
jeto decisor, tecnócrata, líder o estratega y terminar en
la del «empresario innovador schumpeteriano» que es
la que interesa en este proceso.

El significado de la palabra de referencia es la «ac-
ción de emprender», neologismo incorporado en el
diccionario de la Real Academia Española (RAE) a fi-
nales de 2010. Expresión que quiere decir «poner en
marcha un proyecto, especialmente dificultoso o
empezar una obra, acción o actividad». Por todo ello
se puede concretar que el emprendimiento en la ló-
gica del proceso planteado se caracteriza por los as-
pectos siguientes:

� El emprendimiento representa tanto una actitud,
como una cultura emprendedora en los agentes
considerados.

� Emprender, en consecuencia, es una actividad vi-
tal de naturaleza idiosincrásica o personal del sujeto
o individuo de referencia.

� La función del emprendimiento en el cambio y
desarrollo económico está representada por el «em-
presario innovador» (Schumpeter, 1949). El cual, se-
gún este autor, presenta las siguientes características
o aspectos:

a—|Desempeña la función clave del progreso técnico
y económico que genera el cambio económico y
el bienestar de la humanidad.

b—|Otra función característica es ser el organizador de
la actividad económica y el motor de desarrollo eco-
nómico.

c—|En el proceso de cambio tecnológico (invención
-innovación-imitación) el papel del empresario mo-
derno está en la fase de innovación.

En definitiva, lo que caracteriza al «empresario inno-
vador» es la innovación, es decir, «la acción y efec-
to de innovar».

Una vez llevada a cabo la reflexión sobre el concep-
to de emprendimiento, dada la relación evidencia-
da con el de innovación, es el momento de pasar a
concretar el significado y función de dicha palabra,
siguiendo la lógica del proceso enunciado, y basa-
do en el concepto propuesto por Schumpeter (1935),
así como de pasar de la teoría a la práctica, para lo
que se propone seguir la pauta de análisis siguiente:

El qué: Recordar el significado de la palabra
compuesta por tres morfemas in-nova
-ción, que indica la acción (ción) de in-
troducir (in) la novedad (nova).

El para qué: Reconocer su función dinamizadora o de
progreso técnico y económico.

El cómo: Desarrollarla como un proceso, como una
red que relaciona a  diferentes agentes
que «conocen» y «emprenden», con sus
etapas, barreras y facilitadores.

El dónde: Siguiendo y actualizando a Schumpeter
(1935), hay que considerarla en toda su
amplitud (Bueno, 2010): tecnológica (pro -
ducto y proceso), de gestión, comer-
cial, de modelo de negocio y social.

El cuándo: ¡Ya! Manos a la obra, con más acción,
con transferencia de conocimiento y de -
sarrollo tecnológico y con menos retóri-
ca y «palabrería» hueca.

LA INNOVACIÓN COMO RETO ECONÓMICO Y LA
CAPACIDAD CREADORA DEL CAPITAL INTELECTUAL

Después de lo expuesto al finalizar el epígrafe anterior,
en relación a la pauta a seguir para llevar a cabo la re-
flexión sobre el concepto de innovación, de igual forma
que se ha efectuado respecto a los otros dos concep-
tos del proceso expuesto, es el momento de concretar
el significado y la función de la palabra innovación.

Innovación significa la «acción y efecto de innovar», es
decir, introducir novedad (cambio) en algo, que en eco -
nomía puede ser en todo el sistema, en el mercado, o
en un agente concreto o sistema social u organización
de referencia. Por ello, la función que la innovación des-
empeña en el ámbito socioeconómico puede ser des-
crita de la forma siguiente:

✓ La innovación, en su sentido más amplio, represen-
ta el proceso que provoca el cambio económico o la
presencia de progreso en la sociedad o según Schum -
peter (1935) de una vida modificada y de mayor bien-
estar social.

✓ Innovar es tanto una aptitud profesional del sujeto
económico, como una capacidad de naturaleza so-
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cial o de cooperación en un grupo estructurado u
organizado.

✓ Innovar es poner en valor el conocimiento poseí-
do por los sujetos económicos a través del proceso
de I+D de forma acelerada y que aporte utilidad pa-
ra el sistema económico.

En definitiva, la función de la innovación se representa
como un proceso y como una práctica profesional, sis-
témica y continuada, que se basa en un método y de-
terminado modelo creativo. En la figura 2 se represen-
ta el Sistema de Conocimiento-Innovación, que sinte-
tiza los contenidos básicos del «proceso de conoci-
miento-emprendimiento-innovación» que ha propues-
to este trabajo.

En la citada figura 2, el proceso de I+D, cuya función
básica es la creación de conocimiento tecnocientífi-
co, gracias a un gobierno eficiente del mismo podrás
ser convertido en innovación, como expresión del re-
sultado u output de dicho proceso, sea cual sea la na-
turaleza de aquella. Evidentemente esta transferencia
de tecnología requiere previamente de una transferen-
cia de conocimiento, el cual debe ser compartido por
los agentes que integran el Sistema de Conocimiento-
Innovación, representando los inputs o los recursos y
capacidades tecnocientíficos que facilitan el proceso,
es decir, la función de progreso socioeconómico que
demanda el Sistema para lograr una evolución y des-
arrollo sostenible. En dichos inputs, entre otros recursos,

cobra importancia la información sobre los activos in-
tangibles y, lógicamente, el papel que desempeña el
capital intelectual como concepto y sistema que re-
presenta la «capacidad creadora» de la citada inno-
vación. 

Esta «capacidad creadora» del capital intelectual pue-
de ser observada con mayor detalle a través de la fi-
gura 3. En esta figura, se representa una estructura bá-
sica de sistema, en el que los inputs se clasifican en
tres niveles de análisis y los resultados u outputs, según
las clases de innovación conocidas, estarán sujetos ne-
cesariamente a una evaluación a partir de las diferen-
tes dimensiones de medida de aquéllas: económica,
humana, organizativa y social. La relación input-output
de dicho sistema se concreta en el proceso de trans-
formación o de generación de la innovación que ma-
nifiesta la citada «capacidad creadora».

En cuanto a los inputs indicados, primero destacan
el conjunto de recursos y de capacidades tecno-
científicas que caracterizan los procesos de I+D; en
segundo lugar aparece el capital intelectual como
sistema generador de valor, en términos de empren-
dimiento e innovación, lo cual será objeto de análi-
sis en el epígrafe siguiente, Por último, entre los inputs
cabe destacar el papel que desempeña el empren-
dimiento como actitud y capacidad, así como el es-
fuerzo efectivo en I+D que el «empresario innovador»
lleve a cabo.
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FIGURA 2

EL SISTEMA DE
CONOCIMIENTO E

INNOVACIÓN

FUENTE: Bueno (2010).

FIGURA 3

EL SISTEMA DE INNOVACIÓN 
Y CAPITAL INTELECTUAL

FUENTE: Elaboración propia.
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La «capacidad creadora» como proceso generador
de valor dependerá, en cierta medida, de la cali-
dad y eficacia de los procesos de emprendimiento
y de gobierno del conocimiento y de la tecnología
que se pongan en práctica en la organización.

Para que todo lo anterior, es decir, para que los re-
sultados de dicho proceso logren los objetivos espe-
rados con excelencia y eficiencia es importante que
en el sistema social de referencia se desarrolle una
cultura innovadora que haga de nexo entre la prác-
tica y el contexto socioeconómico en que actúe di-
cho agente.

En otras palabras, es fundamental la existencia de
una cultura innovadora que impulse y desarrolle la
cultura emprendedora. Una cultura innovadora que
integra el emprendimiento innovador, que actúa en
el sistema en general y, en particular, en los espacios
creados para emprender e innovar basados en el
conocimiento tecnocientífico y en la explotación de
la I+D, como es el caso de los Parques Científicos y
Tecnológicos. En suma, el papel que desempeña la
cultura innovadora que requiere el Sistema de I+D+i
es la de actuar como nexo entre los agentes que com-
ponen éste, con el fin de facilitar los procesos de trans-
ferencia que llevan a la obtención de los mejores re-
sultados en el «proceso conocimiento - emprendi-
miento - innovación».

Para terminar este epígrafe, solo cabe apuntar que la
cultura innovadora también se revela como expresión
de la aceptación del papel crítico que desempeña el
capital intelectual en la «capacidad creadora» antes
definida o como el «sistema generador» de emprendi-
miento e innovación que justifica la elaboración de las
páginas que componen el presente trabajo. Cues tión
que es objeto de tratamiento en el epígrafe siguiente.

EL CAPITAL INTELECTUAL COMO EFECTO Y MOTOR DE
EMPRENDIMEINTO E INNOVACIÓN

El concepto de capital intelectual, como es conocido,
surgió hace unos treinta años de manera formal en la
sociedad del conocimiento (Bueno, Salmador y Meri -
no, 2008), como explicación del gap o de las diferen-
cias observadas entre el valor bursátil o de mercado y
el valor en libros o según la contabilidad de empresas
intensivas en I+D o desarrollando procesos de nego-
cio propios de la actividad tecnocientífica. Dicha ex-
plicación, basada en la elaboración de los primeros
estudios, informes y modelos, comenzó a construir el
concepto y el contenido del término capital intelec-
tual, en los aspectos siguientes:

✓ El valor de los intangibles poseídos o existentes en
la empresa o capital intangible. (Bueno, 1998).

✓ El valor del capital de I+D de las empresas (Lev y
Sougannis, 1996; Lev, 2001).

✓ El valor de los activos creados por el «conocimien-
to en acción» o activos intelectuales (Davenport y Pru -
sak, 1996).

✓ La importancia de reconocer el valor de los intan-
gibles en la creación de valor, desde Marshall (1890),
pasando por Lev (2001) y hasta Drucker (2001).

En resumen, de estas aportaciones primigenias y de las
que se han derivado hasta el presente (Bueno, 2005),
es el momento de concretar los caracteres principa-
les del concepto de capital intelectual de la siguiente
forma:

a—|«Expresa el valor o la riqueza acumulada por el co -
nocimiento en acción (actividades intangibles de na-
turaleza intelectual) y generador de activos intangi-
bles.»

b—|«Explica la naturaleza intangible e intelectual de los
activos creados por la I+D en la organización».

c—|«Integra y combina activos intelectuales o intangi-
bles para generar valor o competencia esencial ba-
sado en procesos de conocimiento»-

d—|«Representa un capital en cierta medida oculto o
que no suelen revelar los estados contables.»

e—|«En definitiva, expresa un capital de naturaleza in-
tangible e intelectual como explicación de la nueva
riqueza de las organizaciones y naciones».

Llegados a este punto se presenta una propuesta inte-
gradora y operativa de concepto de capital intelec-
tual: «Acumulación de conocimiento que crea valor o
riqueza cognitiva poseída por una organización, com-
puesta por un conjunto de activos intangibles (intelec-
tuales) o recursos y capacidades basados en conoci-
miento, que cuando se ponen en acción, según de-
terminada estrategia, en combinación con el capital
físico o tangible es capaz de crear valor y competen-
cias esenciales en el mercado» (Bueno, 2005).

El papel del capital intelectual en la dinámica del
nuevo modelo económico: Guía de actuación

De las ideas precedentes se pueden sintetizar unas
directrices argumentadas para reconocer el papel
del capital intelectual como «sistema generador» de
emprendimiento e innovación, es decir, como pro-
puesta de guía de actuación, de análisis y de inves-
tigación para los próximos años.

1—| Reconocer la importancia de los intangibles que
componen el concepto, superando la función deten-
tada hasta el momento por el capital físico-financiero
de la «era industrial».

2—| Resaltar el papel de los componentes o capitales
que integran el concepto: Humano (relacionado con el
conocimiento de las personas de la organización); Es -
tructural (Organizativo y Tecnológico; relacionado don
los intangibles creados por la organización y el desarro-
llo tecnológico de la misma); Relacional (De Negocio
y Social; vinculado con los intangibles que la organiza-
ción y las personas que la integran desarrollan por las
relaciones continuadas con los diferentes agentes del
mercado y de la sociedad en general).
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3—| Fundamentar la lógica del nuevo modelo econó-
mico de desarrollo sostenible, que demanda la situa-
ción actual para superar la crisis, con el nuevo capital
de emprendimiento e innovación que recoge el
Modelo Intellectus actualizado y que se reproduce en
la figura 4. (Bueno - CIC - IADE, 2012).

4—| Buscar la dinamización o capacidad evolutiva del
capital intelectual a partir del nuevo componente o
capital de emprendimiento e innovación, como con-
junto de aceleradores identificados en los elementos y
variables de los componentes anteriores y que actúan
con efecto multiplicador de intangibles en la organiza-
ción (figura 5).

5—| Desarrollar en los próximos años de la década el
Modelo Intellectus, centrando la investigación en la cre-
ación de herramientas y aplicaciones que pongan en
práctica las propuestas del Índice Sintético y del
Informe de Capital Intelectual (Bueno - CIC - IADE, 2012),
así como, de un Cuadro de Mando Integral del Capital
Intelectual (AECA - Ponente, E. Bueno, 2012). 

CONCLUSIONES

Por todo lo indicado en las páginas precedentes pa-
rece evidente que la lógica causal que representa
el «proceso conocimiento - emprendimiento - inno-
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FIGURA 4

MODELO INTELLECTUS 
ACTUALIZADO

FUENTE: Bueno - CIC - IADE, 2012.

FIGURA 5

EL CAPITAL DE
EMPRENDIMIENTO E

INNOVACIÓN

FUENTE: Bueno - CIC - IADE, 2012.
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vación», fundamenta la función que cada una de es-
tas palabras desempeñan en la «capacidad creado-
ra» del proceso; es decir, explica cómo aquella pue-
de definir un «sistema generador» de valor en términos
de emprendimiento e innovación, como expresión de
la cualidad de ser capaz de crear algo a partir del co-
nocimiento, así como gracias a su transferencia y de
la mano del emprendimiento como acción, concre-
tar el proceso que puede hacer posible la innovación,
sea cual sea su naturaleza y unidad de análisis.

Las ideas expuestas corroboran que el emprendimien-
to y la innovación actúan en el proceso señalado de
una forma convergente, a la vez que dinámica, como
foco de lo que representa en la economía actual, es
decir, en el nuevo modelo económico, la citada «ca-
pacidad creadora».

En el planteamiento formulado y de las experiencias re-
cogidas en las diferentes aplicaciones y desarrollos del
modelo de capital intelectual Intellectus, se deduce
con fuerza explicativa y se corrobora la importancia de
dicho capital intelectual como un «sistema generador»
de valor, el cual ha sido creado gracias a los procesos
organizativos y de negocio que han puesto el «cono-
cimiento en acción», por lo que el mismo se puede
observar como causa y efecto de la mencionada «ca-
pacidad creadora». Creación de valor que se concre-
ta en términos de emprendimiento e innovación, des-
empeño que pone de manifiesto la importancia del
nuevo componente o capital del Modelo Intellectus,
desde la perspectiva de la identificación de las varia-
bles que actúan como aceleradores del sistema o del
conjunto de componentes que estructuran el concep-
to y definen el valor de los intangibles que lo integran.

En definitiva, en esta perspectiva el capital intelectual
se muestra como un «sistema generador» o como una
«lógica relacional» del emprendimiento e innovación
que se persigue para que los agentes económicos, sea
cual sea su tamaño, sector de actividad y antigüedad
logren dinamizarse, evolucionar y, a través de dicha in-
novación, lograr un desarrollo sostenible. Es en esta ló-
gica y con esta finalidad donde se justifica el Proyecto
DYNAMIC SME (Marie Curie Action - 7FP - UE), que tiene
como reto el lograr dinamizar las Pymes para compe-
tir en entornos socioeconómicos turbulentos, como
los ac tuales.

En conclusión, para que el capital intelectual pueda
actuar como «sistema generador» de emprendimiento
e innovación tanto en una perspectiva macroeconó-
mica, como básicamente microeconómica, como se
ha puesto de manifiesto en páginas anteriores, es fun-
damental el cambio de actitudes sociales y la incor-
poración y desarrollo de una cultura innovadora que
actúe como nexo entre todos los agentes que com-
ponen el Sistema de Innovación o de I+D+i, junto con
la sociedad y sus emprendedores. 

NOTAS

[1] El presente trabajo es el fruto de la integración de otros
preliminares que han sido objeto de desarrollo en mo-

mentos cercanos. La investigación llevada a cabo en
el periodo 2011-2012, con motivo del desarrollo de las
tareas específicas del Proyecto Europeo «Dynamic SME:
Sustainable competitiveness of SMEs in turbulent econo-
mic and social enviroments» (Mari Curie Action -7FP-UE),
que ha justificado y dado cabida a los contenidos del
II Congreso Internacional de Conocimiento e Innovación
(CIKI 2012), resultados de dicha investigación que se han
concretado en artículos de este número.
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La importancia económica y social de las Pymes en el contexto internacional es innegable,
dada su capacidad de generación de PIB y de creación de empleo. En Europa, por ejem-
plo, las Pymes representan el 99% de las empresas y generan dos de cada tres empleos del
sector privado. Esta situación muestra a las Pymes como la verdadera columna vertebral de

estas economías, siendo las principales responsables
de la riqueza y el crecimiento económico, junto a su
papel clave en la innovación y en la I + D.

Por esta razón, la mejora de su competitividad, se con-
vierte en un objetivo de máxima importancia, dado el
entorno global al que se enfrentan y que exige, para
su adecuado desempeño, de la adquisición de una se-
rie de capacidades que les permita adaptarse y com-
petir adecuadamente en el nuevo escenario de crisis
económica mundial.  

Para esto, requieren desarrollar capacidades que le per -
mitan hacer frente a dichos retos: esto es «capaci-
dades dinámicas» dirigidas a la innovación, el apren-
dizaje, la gestión del conocimiento y su internaciona-
lización, que le ayuden a la creación de valor y a la

adopción de estrategias que las lleven al logro de di-
cha competitividad.

Las Pymes europeas, hasta hace algunos años, se des-
arrollaban en ambientes más estables, en términos so-
cio-económicos y políticos que les permitía invertir en
estrategias de largo plazo, favoreciendo el desarrollo
de áreas como la gestión del conocimiento y el apren-
dizaje organizativo. Actualmente, las Pymes europeas
se encuentran en un momento de crisis económica
que demanda una mayor flexibilidad y uso de recur-
sos a corto plazo así como el desafío de mantener el
desarrollo de estrategias de largo plazo.

En este sentido, el presente artículo tiene como obje-
tivo identificar variables de capital intelectual que po-
sibiliten la creación de un modelo de medición de ca-
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pacidades dinámicas en Pymes. Para esto, se definie-
ron cuatro pasos o etapas. En la primera etapa, se dis-
cutieron los conceptos relacionados con las capaci-
dades dinámicas y la medición de capital intelectual;
en la segunda etapa se identificaron las variables de
capital intelectual que pueden adecuarse a la medi-
ción de capacidades dinámicas en Pymes; en la ter-
cera etapa se realizó un análisis de la relaciones de
causa-efecto existentes entre las variables, con base
en la discusión grupal y el estudio de literatura; y final-
mente en la cuarta y última etapa, se realizó una va-
lidación del modelo de medición de capacidades di-
námicas, al comparar sus variables con las de otros
estudios empíricos similares.

El artículo se estructura de la siguiente forma: el se-
gundo epígrafe aborda la construcción metodológica
que fue necesaria para la realización de este artícu lo;
seguidamente, el apartado  tercero detalla los concep-
tos más importantes relacionados con capacidades
dinámicas y con capital intelectual, siguiendo el Modelo
Intellectus (Bueno et al., 2011) desarrollado por el IADE
(Universidad Autónoma de Madrid). Por su parte, en el
cuarto apartado se presentan los principales resulta-
dos, categorizados por objetivo y etapa metodológi-
ca, ofreciendo las conclusiones en el quinto apartado.
Finalmente, se identifican las referencias bibliográficas.

MARCO METODOLÓGICO

Como se ha indicado en el ítem anterior, el trabajo fue
desarrollado a partir de las siguientes etapas: 1) defini-
ción operativo-conceptual de «capacidades dinámi-
cas«; 2) identificación de variables del capital intelec-
tual que puede ser utilizadas para medir capacidades
dinámicas; 3) establecimiento de relaciones de cau-
sa-efecto entre las variables identificadas; y 4) valida-
ción del modelo de capacidades dinámicas y con-
trastación con estudios empíricos.

Definición operativo-conceptual de «capacidades
dinámicas». En esta primera fase se detallan los
constructos teóricos que facilitaron la definición de
las variables de medición de capacidades dinámi-
cas. Entre las principales obras utilizadas, se tienen:
(Barney 1991; Edvinsson 1997; Edvinsson y Malone 1997;

Roos y Roos 1997; Roos, Roos et al., 1997; Teece, Pi sa -
no et al., 1997; Eisenhardt y Martin 2000; Bueno, Mor -
cillo et al., 2006; Bueno, Rodriguez-Anton et al., 2008).

Identificación de variables del capital intelectual
que pueden ser utilizadas para medir capacida-
des dinámicas. Fue realizado a partir del análisis de
las variables del Modelo Intellectus (Bueno et al.,
2003), con el objetivo de identificar aquellas varia-
bles «más dinámicas» que podrían ser utilizadas pos-
teriormente para medir capacidades dinámicas. De
esta forma, se conformaron reuniones de trabajo en-
tre los investigadores donde se analizaron cada uno
de los elementos y variables del Modelo Intellectus
(Bueno, 2003), desde la perspectiva de «capacidad
dinámica». Así, en estas reuniones de trabajo, los ca-
pitales humano, organizativo, tecnológico, de nego-
cio, social y de emprendimiento e innovación, com-
ponentes del Modelo Intellectus, fueron analizados

Se utilizaron cuadros por capitales y elementos, para
iden tificar cada grupo de variables y para detallar aque-
llas de interés para nuestro estudio, como puede ob-
servarse en el cuadro 1.

Establecimiento de relaciones de causa-efecto entre
las variables identificadas. Después de seleccionar las
variables consideradas más «dinámicas», se inició una
discusión sobre las posibles relaciones entre dichas va-
riables, seguida de una representación gráfica. Esta úl-
tima, siguió la notación conocida como diagramas de
lazos causales o CLD por sus siglas en inglés.

Los CLD representan mallas de realimentación (Feed -
back Loops) los cuales definen la complejidad dinámi-
ca (Sterman 2000). El feedback representa la capaci-
dad del sistema de reaccionar al comportamiento del
propio sistema, generando efectos de refuerzo positivos
y efectos de equilibrio, considerando como premisa que
el comportamiento dinámico es una consecuencia de
la estructura de un sistema complejo (Sterman, 2006).

Validación del modelo de capacidades dinámicas
y contrastación con estudios empíricos. Esta etapa
tiene como objetivo realizar una validación del mode-
lo propuesto en el ítem anterior, con base en la contras-
tación de las variables «dinámicas» seleccionadas,
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CUADRO 1
CUADRO IDENTIFICADOR DE CADA GRUPO DE VARIABLES 

Capital X: Elementos Variables Variables Seleccionadas

Elemento 1

Elemento 2

Elemento N

FUENTE: Elaboracicón propia.
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con dos estudios empíricos realizados previamente
por el Grupo de Investigación del IADE y recogidos
en el artículo: «Internal logic of intellectual capital: a
biological approach» (Bueno, Salmador et al., 2006)
y en el Informe Final del Proyecto de Investigación de -
sarrollado entre el IADE y el Instituto Madrileño de De -
sarrollo (IMADE) para la elaboración de Informes de
Capital Intelectual, a 35 nuevas empresas de base
tecnológica del Parque Científico de Madrid y del
Parque Tecnológico de Leganés.

MARCO TEÓRICO

La base teórica utilizada se categoriza en dos tipos:
en primer lugar, la teoría de las capacidades dinámi-
cas, que tiene como principales representantes a los
autores Teece et al. (1997) y Eisenhardt y Martin (2000);
y en segundo lugar, la teoría del Capital Intelectual,
representada por Edvinsson y Malone (1997), Roos et
al. (1997), Bontis et al. (1999) y Bueno (2003).

Capacidades dinámicas

En las últimas décadas ha crecido el interés del sector
académico y empresarial sobre cómo las organizacio-
nes pequeñas, medianas y grandes pueden desarro-
llar ventajas competitivas sostenibles.

Así, han surgido varias propuestas de lograr este ob-
jetivo, entre ellas la teoría basada en recursos – RBV
por sus siglas en inglés, que considera a las organi-
zaciones como un conjunto de recursos distribuidos
de forma heterogénea donde aquellos que son va-
liosos, raros, inimitables y no substituibles (VRIN, por sus
siglas en inglés) pueden proporcionar ventajas com-
petitivas sostenibles a la organización (Barney 1991;
Bueno, Rodriguez-Anton et al., 2008)

De forma complementaria, autores como Grant
(1996) y Kogut y Zander (1992) proponen que los re-
cursos dentro de la organización son principalmente
basados en conocimiento y competencias y que son
éstos los que deben ser administrados.

Sin embargo, el conocimiento distribuido heterogéne-
amente, así como los otros recursos dentro de la orga-
nización son principalmente dinámicos y por lo tanto,
requieren de capacidades distintivas que posibiliten a
la organización  adaptarse a los cambios del entorno
para poder utilizarlos de forma más eficiente.

Así, surgen teorías que intentan explicar cómo las or-
ganizaciones se adaptan a los cambios del entorno.
La teoría de las capacidades dinámicas postula que
aquellas capacidades que posibilitan la adaptación y
evolución en las organizaciones son de un tipo espe-
cial, y responden a un determinado conjunto de crite-
rios. Estas capacidades dinámicas posibilitan la recon-
figuración organizativa con el objetivo de maximizar la
eficiencia en el uso de recursos, en especial de aque-
llos VRIN que son necesarios para la obtención de ven-
tajas competitivas (Teece, Pisano et al., 1997).

La literatura es clara en afirmar que no existe un con-
senso entre los académicos sobre qué son, cómo se
desarrollan y cómo utilizar  las capacidades dinámi-
cas para obtener los resultados deseados. Esto ha
contribuido a una discusión teórica que ha llegado
a cuestionar inclusive el valor práctico de esta teo-
ría, por lo que se han desarrollado en los últimos años
varios trabajos que pretenden explicitar y detallar es-
tos aspectos (Eisenhardt y Martin 2000).

En un trabajo seminal, Eisenhardt y Martin (2000) sostie-
nen que las capacidades dinámicas pueden ser cla-
ramente identificables dentro de la organización en la
forma de procesos clave o core process como el desa -
rrollo de productos, la toma de decisiones estratégicas
y el desarrollo de alianzas estratégicas.

Así, según estos autores, el verdadero valor de las ca-
pacidades dinámicas radicaría en la forma más efec-
tiva y eficiente de reconfigurar los recursos de la orga-
nización, por medio de los procesos, y no solamente en
las capacidades per sé. 

Por otro lado, distintos autores identifican a las capaci-
dades dinámicas como rutinas de alto nivel dentro de
la organización por medio de las cuales los gerentes
adquieren, distribuyen, integran y recombinan recursos
y también obtienen alternativas de decisión (Teece,
Pisano et al., 1997; Eisenhardt y Martin 2000; Winter 2003).
Para Zollo y Winter (2002) las rutinas de alto nivel (o ca-
pacidades dinámicas) modifican a las rutinas operati-
vas por medio de métodos y mecanismos sistemáticos
de aprendizaje, como la acumulación de experiencias,
la articulación y acumulación de conocimientos. 

Desde un punto de vista más práctico, no existen gran-
des diferencias entre los constructos «proceso» y «ru-
tinas de alto nivel», por lo que podría considerarse
que ambas representan en gran medida al mismo
constructo. Por ejemplo, Winter (2003) define a la ru-
tina como el «comportamiento que es aprendido, re-
petitivo, altamente estandarizado y basado en par-
te en conocimiento tácito»; asimismo,  Harrington (1993)
define los procesos como el grupo de actividades que,
por medio del uso de recursos de la organización, re -
ciben entradas, agregan valor y producen resultados
orientados a un objetivo definido.

Siguiendo por tanto, los trabajos de Teece et al. (1997),
Eisenhardt y Martin (2000), Zollo y Winter (2002) y Winter
(2003) puede definirse  la capacidad dinámica co-
mo «las rutinas de alto nivel o los procesos clave con
los cuales la organización reconfigura sus recursos
tangibles e intangibles para adaptarse a los cambios
del entorno».

En un trabajo más reciente, Teece (2007) presenta tres
tipos de rutinas de alto nivel o procesos esenciales pa-
ra el desarrollo de capacidades dinámicas: Detectar
(Sensing), Capturar (Seizing) y Transformar (Transforming).

Detectar (Sensing) se refiere a la capacidad de la or-
ganización para identificar posibles oportunidades
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por medio del mapeo de fuentes de información,
existentes y nuevas, y del adecuado acceso a ellas.
Este mapeo debe ser tanto interno como externo y
debe incluir tanto mercados como tecnologías.
Tiene también un aspecto perceptivo-cognitivo, por
el cual el tomador de decisión debe intuir cómo in-
terpretar determinados acontecimientos, qué tecno-
logías acompañar y en qué mercados enfocarse
(Teece 2007). 

Capturar (Seizing) se refiere a la capacidad de la or-
ganización para desarrollar productos y procesos que
se puedan beneficiar de las oportunidades identifica-
das a través del mapeo. Esto generalmente lleva a gas-
tos en I+D y a decisiones de inversión en opciones tec-
nológicas. Además, conlleva a la selección de mode-
los de negocio –ya existentes o innovadores– acordes
con el nuevo producto o proceso (Teece 2007).

Finalmente, el proceso de Transformar (Transforming) se
refiere a la capacidad de la organización de gestio-
nar los riesgos y en reconfigurarse una vez que los mer-
cados y las tecnologías cambian y con esto las opor-
tunidades y el entorno como un todo (Teece 2007).

Según Teece (2007) las capacidades de detectar,
capturar y transformar posibilitan a la organización a
crear, distribuir a proteger los activos intangibles que so-
portan el desempeño y generan ventajas competitivas.

De esta forma, se argumenta que las capacidades di-
námicas se encuentran inscritas dentro de los activos
intangibles de la organización y en particular, en el ca-
pital intelectual de la misma.

Así, una forma efectiva de poder identificar capacida-
des dinámicas dentro de una organización, y de desa -
rrollarlas en un segundo momento, es la identificación,
medición y análisis de los componentes de capital in-
telectual con los que dicha organización cuenta.

Capital intelectual

La teoría sobre el Capital Intelectual surge en la déca-
da de 1980-90, principalmente, a partir de la preocu-
pación de los analistas financieros y académicos so-
bre las diferencias existentes en las empresas que co-
tizaban en la Bolsa de Nueva York, entre su valor en li-
bros y el valor de mercado, que no podían ser justifica-
das simplemente con el elemento especulador sino que
mostraba una serie de activos intangibles no informa-
dos debidamente, que, junto con los activos tangibles,
contribuían a la creación de valor en dichas empre-
sas. En especial, aquellos intangibles relacionados con
el conocimiento de los empleados, los procesos de
negocio y las relaciones con otros agentes del merca-
do (Roos y Roos 1997; Bontis, Dragonetti et al., 1999;
Bueno, Rodriguez-Anton et al., 2008).

El capital intelectual puede ser definido como el con-
junto de recursos intangibles y conocimiento dentro
de una organización que contribuyen a la genera-

ción de ventajas competitivas (Edvinsson 1997; Ed -
vinsson y Malone 1997; Roos y Roos 1997; Roos, Roos
et al., 1997; Bueno, Salmador et al., 2006; Bueno, Rodri -
guez-Anton et al. 2008).

Así mismo, el capital intelectual está compuesto por
tipos específicos de capitales que son: el capital hu-
mano, el capital estructural y capital relacional. Autores
como Bueno-CIC (2003) proponen inclusive una sub-
división del capital estructural en i) capital organiza-
tivo y ii) capital tecnológico; y del capital relacional
en i) capital relacional de negocio y ii) capital rela-
cional social y también la inclusión de un nuevo ca-
pital: el capital de emprendimiento e innovación, de-
nominándolo Modelo Intellectus.

El capital humano hace referencia al conocimiento hu-
mano explícito o tácito, individual y social que posibili-
ta el aprendizaje, la adaptación y la innovación (Roos
y Roos 1997; Bontis, Dragonetti et al., 1999; Bueno,
Rodriguez-Anton et al., 2008). De acuerdo con el Modelo
Intellectus, el capital humano se compone de tres ele-
mentos: los valores y actitudes, que representar el ser y
estar; las aptitudes o habilidades, que se refieren al sa-
ber; y las capacidades que se refieren al saber hacer,
como se observa en el cuadro 2.

El capital estructural se refiere a todos los conoci-
mientos que son propiedad de la organización y que
es independiente de las personas. De esta forma, el
capital estructural organizativo o simplemente, capi-
tal organizativo es el conjunto de intangibles que es-
tructuran y desarrollan las actividades de la organi-
zación (cuadro 3).

El capital tecnológico por otro lado, se refiere al con-
junto de intangibles del sistema técnico de opera-
ciones de la organización y se compone de tres ele-
mentos básicos: esfuerzo en I+D, dotación tecnoló-
gica y propiedad intelectual e industrial (cuadro 4).
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CUADRO 2
ELEMENTOS Y VARIABLES DE CAPITAL HUMANO

FUENTE: Bueno, 2003.

Capital humano:
Elementos

Variables

Valores y actitudes
(ser+estar)

Sentimiento de pertenencia y compromiso

Automotivación

Satisfacción

Sociabilidad

Flexibilidad y adaptabilidad

Creatividad
Aptitudes (saber) Educación reglada

Formación especializada

Experiencia

Desarrollo personal
Capacidades 
(saber hacer)

Aprendizaje

Colaboración (Trabajo en equipo)

Comunicación (intercambio de conocimiento)

Liderazgo
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En relación al Capital Relacional de Negocio, éste se
refiere a las relaciones de la organización con los
agentes de negocio externos, vinculados a su activi-
dad de negocio (cuadro 5).

El Capital Relacional Social se refiere al resto de re-
laciones que la organización mantiene con los agen-
tes sociales y con la sociedad en general. Los ele-
mentos que componen el Capital Relacional Social
se muestran en el cuadro 6 (en página siguiente).

Finalmente, el capital de emprendimiento e innova-
ción que agrupa variables relacionadas con la ca-

pacidad innovadora de la organización y que se ali-
menta de los capitales anteriores (cuadro 7, en pági-
na siguiente).

Cabe resaltar que las variables descritas en los cua-
dros 1 a 6 están compuestas a su vez por indicado-
res, de forma que se genera una estructura de árbol
jerárquica que comienza en el nivel estratégico y con-
cluye en el nivel operativo de medición. 

El Modelo Intellectus es flexible, en el sentido de que
sus variables e indicadores pueden ser adaptados de
acuerdo a las necesidades específicas de la orga-
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CUADRO 3
ELEMENTOS Y VARIABLES DE CAPITAL

ORGANIZATIVO

FUENTE: Bueno et al., 2003.

Capital organizativo:
Elementos

Variables

Cultura Homogeneidad cultural

Evolución de valores culturales

Clima Social

Filosofía de negocio

Estructura Diseño

Formación especializada

Desarrollo Organizativo

Aprendizaje 
organizativo

Entornos de aprendizaje

Pautas organizativas

Captación y transmisión de conocimiento

Creación y desarrollo de conocimiento

Procesos Dirigidos al cliente interno

Dirigidos al cliente externo

Dirigidos a los proveedores

CUADRO 5
ELEMENTOS Y VARIABLES DE CAPITAL RELACIONAL DE NEGOCIO

FUENTE: Bueno et al., 2003.

CUADRO 4
ELEMENTOS Y VARIABLES DE CAPITAL

TECNOLÓGICO

FUENTE: Bueno et al., 2003.

Capital tecnológico:
Elementos

Variables

Esfuerzo en I+D Gasto en I+D

Personal en I+D

Proyectos en I+D

Dotación 
tecnológica

Compra de tecnología

Dotación de tecnologías a las producción

Dotación de TICs 

Propiedad 
intelectual e 
industrial

Patentes y modelos de utilidad

Marcas registradas

Licencias

Secreto industrial

Dominios en internet

Capital relacional de negocio: elementos Variables

Relaciones con clientes Base de clientes relevantes

Lealtad de clientes

Satisfacción del cliente

Procesos de relación con clientes

Red de distribución

Relaciones con proveedores Formalización de la relación con proveedores

Soporte Tecnológico

Personalización de productos y servicios

Capacidad de respuesta del proveedor

Relaciones con accionistas, instituciones e inversores Relaciones con los accionistas e inversores institucionales

Relaciones con instituciones de mercado

Relaciones de participación empresarial

Relaciones con aliados Base de aliados

Solidez de las alianzas

Beneficios de las alianzas

Relaciones con competidores Conocimiento de competidores

Procesos de relación con competidores

Relaciones con instituciones de promoción y mejora de la calidad Relaciones con instituciones de la calidad

Certificaciones y sistemas de calidad
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nización o sector al que se aplique (Bueno et al.,
2011).

En este sentido, el conjunto de variables presentadas
en los cuadros 1 a 6 debe ser adaptado para que
pueda servir como instrumento de análisis y medi-
ción de capacidades dinámicas en organizaciones.

RESULTADOS

Definición operativa-conceptual de «capacidades
dinámicas»

Inicialmente, fue realizada una búsqueda sistemáti-
ca en la ISI Web of Science con el objetivo de iden-
tificar los trabajos más relevantes sobre capacidades
dinámicas. Para esto, fue utilizado el criterio de «nú-
mero de citaciones» como indicador de relevancia.

Las palabras o keywords utilizadas para realizar la bús-
queda fueron: «dynamic capability» y «dynamic ca-

pabilities», seleccionando apenas la Social Science
Citation Index (SSCI) de la Web of Science. Los resul-
tados se presentan en el cuadro 8.

La columna «Cód» indica el código atribuido automá-
ticamente por el software Histcite © para facilitar la iden-
tificación de cada uno de los artículos. Por otro lado, la
columna «No. Cit.» indica el número de citaciones que
obtuvo cada artículo en la base Web of Science – SSCI.
Los artículos del cuadro 8 fueron revisados y leídos por
el equipo, de forma que se obtuvo, al finalizar la lectu-
ra, un conjunto de conceptos esenciales relacionados
con la temática de las «capacidades dinámicas».

Se procuró analizar los artículos en base al diagrama
mostrado en la figura 1, graficado por el software Hist -
cite © que presenta las relaciones de citación exis-
tentes entre los 15 artículos identificados en el cuadro
8. De esta forma, el gráfico representa el flujo crono-
lógico, la relevancia de las citaciones así como las
principales relaciones de dependencia de las obras
identificadas. Los números dentro de las esferas re-
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CUADRO 6
ELEMENTOS Y VARIABLES DE CAPITAL SOCIAL

FUENTE: Bueno et al., 2003.

Capital Social: Elementos Variables

Relaciones con las administraciones públicas Colaboración con las administraciones públicas

Participación en la gestión pública

Relaciones con medios de comunicación e imagen corporativa Notoriedad de marca

Relaciones con medios de comunicación

Relaciones con la defensa del medio ambiente Relaciones con las instituciones de defensa medio ambiental

Códigos y certificados medio ambientales

Relaciones sociales Relaciones con las organizaciones sindicales

Relaciones con las instituciones del mercado de trabajo

Relaciones con competidores Conocimiento de competidores

Procesos de relación con competidores

Reputación corporativa Código de conducta organizativa

Código de gobierno de la empresa

Acción social

Resultados de Innovación Cultura innovadora – valores y actitudes de innovación

Innovación de gestión

Innovación internacional

Innovación tecnológica de producto

Innovación tecnológica de proceso

Innovación de modelo de negocio

Innovación social

Responsabilidad social corporativa

Esfuerzo en Innovación Gasto en innovación

Personal en innovación

Proyectos en innovación

Actitud y capacidad de emprendimiento Actitud y capacidad de emprendimiento

CUADRO 7
ELEMENTOS Y VARIABLES DE CAPITAL DE EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN

FUENTE: Bueno et al., 2003.

Capital de emprendimiento e innovación: elementos Variables
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presentan  los códigos del cuadro 8, y el tamaño de
la esfera es relativo al número de citaciones, la di-
rección de las flechas indica la dirección de la cita-
ción (dirección entrante →citado por...; dirección sa-
liente → citando a...)

Con base en la lectura, análisis de los textos y discu-
sión en grupo, se extrajeron definiciones operaciona-
les para el concepto de «capacidades dinámicas»
de forma tal, que todos los investigadores envueltos
en el equipo tuvieran la misma comprensión sobre
el constructo teórico. 

La intención no fue proponer un nuevo concepto pa-
ra capacidades dinámicas, y sí atribuir un significa-

do comunicable para facilitar la conducción de los
análisis. Por tanto, la definición operacional para ca-
pacidades dinámicas es: «la capacidad de la orga-
nización para reconfigurar sus recursos con el objeti-
vo de adaptarse a los cambios del entorno». 

Identificación de variables del capital intelectual
que pueden ser utilizadas para medir capacidades
dinámicas

Esta etapa se refiere al análisis inductivo que fue rea -
lizado sobre las variables del Modelo Intellectus (Bue -
no et al., 2003; 2011) para identificar aquellas que
podrían ser utilizadas posteriormente para medir ca-
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# Cód Referencia (autor, año, revista) No. Cit.

CUADRO 8
ARTÍCULOS MÁS CITADOS EN LA TEMÁTICA DE «CAPACIDADES DINÂMICAS»

FUENTE: Elaboración propia.

1 6 Helfat CE, 1997, STRATEG MANAGE J, V18, P339 189
2 7 Teece DJ, 1997, STRATEG MANAGE J, V18, P509 2.649
3 19 Eisenhardt KM, 2000, STRATEG MANAGE J, V21, P1105 1.130
4 28 Rindova VP, 2001, ACAD MANAGE J, V44, P1263 120
5 33 King AA, 2002, MANAGE SCI, V48, P171 78
6 35 Zahra SA, 2002, ACAD MANAGE REV, V27, P185 675
7 36 Zollo M, 2002, ORGAN SCI, V13, P339 578
8 49 Danneels E, 2002, STRATEG MANAGE J, V23, P1095 162
9 62 Zott C, 2003, STRATEG MANAGE J, V24, P97 111
10 69 Benner MJ, 2003, ACAD MANAGE REV, V28, P238 267
11 75 Sambamurthy V, 2003, MIS QUART, V27, P237 232
12 84 Winter SG, 2003, STRATEG MANAGE J, V24, P991 263
13 85 Helfat CE, 2003, STRATEG MANAGE J, V24, P997 288
14 253 Zahra SA, 2006, J MANAGE STUD-OXFORD, V43, P917 99
15 421 Teece DJ, 2007, STRATEG MANAGE J, V28, P1319 174

FIGURA 1
DIAGRAMA DE RELACIÓN DE LOS ARTÍCULOS MÁS CITADOS

FUENTE: Elaboración propia.
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pacidades dinámicas. La estrategia adoptada fue la de
discutir capital por capital, de forma individual y luego
grupal en reuniones de trabajo con especialistas.

De esta forma, en estas reuniones de trabajo, los capi-
tales humano, organizativo, tecnológico, de negocio,
so cial y de emprendimiento e innovación, componen-
tes del Modelo Intellectus (Bueno, 2003), fueron analiza-
dos. Los cuadros siguientes presentan los resultados de
selección de los elementos y variables de cada capital. 

Establecimiento de relaciones de causa-efecto
entre las variables identificadas

Después de seleccionar las variables del Modelo
Intellectus consideradas más «dinámicas», se inició

una discusión sobre las posibles relaciones entre
esas variables. Dicha discusión estuvo centrada bá-
sicamente, en intentar crear «círculos virtuosos» de
relación entre las variables seleccionadas en cada
uno de los capitales estudiados, así como encontrar
las variables que relacionaran unos capitales con
otros. 

Validación del modelo de capacidades dinámicas
y contrastación con estudios empíricos

Esta etapa tuvo como objetivo validar el modelo pro-
puesto en el ítem anterior, con base en la contrasta-
ción de las variables seleccionadas como «dinámi-
cas», con dos estudios empíricos realizados previa-
mente por el equipo de investigación del IADE.
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Capital humano: Elementos Variables Variables seleccionadas

CUADRO 9
VARIABLES SELECCIONADAS EN RELACIÓN CON EL CAPITAL HUMANO

Valores y actitudes (ser+estar) Sentimiento de pertenencia y compromiso

Automotivación

Satisfacción

Sociabilidad

Flexibilidad y adaptabilidad Creatividad

Creatividad Flexibilidad y adaptabilidad

Aprendizaje

ColaborciónAptitudes (saber) Educación reglada

Formación especializada Comunicación 

Experiencia Liderazgo

Desarrollo personal

Capacidades (saber hacer) Aprendizaje

Colaboración (Trabajo en Equipo)

Comunicación (intercambio de conocimiento)

Liderzazgo

CUADRO 10
VARIABLES SELECCIONADAS EN RELACIÓN CON EL CAPITAL ORGANIZATIVO

Capital organizativo: Elementos Variables Variables seleccionadas

Cultura Homogeneidad cultural

Filosofía de negocio

Gobernanza de conocimiento

Rutinas organizacionales

Clima social

Desarrollo organizacional

Evolución de valores culturales

Clima social

Filosofia de negocio

Estructura Diseño
Formación especializada

Desarrollo organizativo

Aprendizaje organizativo Entornos de aprendizaje
Pautas organizativas

Captación y transmisión de conocimiento

Creación y desarrollo de conocimiento

Procesos Dirigidos al cliente interno
Dirigidos al cliente externo

Dirigidos a los proveedores

FUENTE: Bueno et al., 2003 y elaboración propia.

FUENTE: Bueno et al., 2003 y elaboración propia.
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Capital Tecnológico: elementos Variables Variables seleccionadas

CUADRO 11
VARIABLES SELECCIONADAS EN RELACIÓN CON EL CAPITAL TECNOLÓGICO

Esfuerzo en I+D Gasto en I+D

Políticas de propiedad 

industrial e intelectual

Dotación de tecnología

Personal en I+D

Proyectos en I+D

Dotación tecnológica Compra de tecnología
Dotación de tecnologías a las producción

Dotación de TICs

Propiedad intelectual e industrial Patentes y modelos de utilidad
Marcas registradas

Licencias

Secreto industrial

Dominios en internet

Procesos de 

Relación de negocio

Satisfacción del cliente
Procesos de relación con clientes

Red de distribución

Relaciones con proveedores Formalización de la relación con proveedores

Soporte tecnológico

Personalización de productos y servicios

Capacidad de respuesta del proveedor

Relaciones con accionistas, instituciones
e inversores

Relaciones con los accionistas e inversores institucionales

Relaciones con instituciones de mercado

Relaciones de participación empresarial

Relaciones con aliados Base de aliados

Solidez de las alianzas

Beneficios de las alianzas

Relaciones con competidores Conocimiento de competidores

Procesos de relación con competidores

Relaciones con instituciones de promoción 
y mejora de la calidad

Relaciones con instituciones de la calidad

Certificaciones y sistemas de calidad

CUADRO 12
VARIABLES SELECCIONADAS EN RELACIÓN CON EL CAPITAL RELACIONAL DE NEGOCIO

Capital relacional de negocio: elementos Variables Variables seleccionadas

CUADRO 13
VARIABLES SELECCIONADAS EN RELACIÓN CON EL CAPITAL SOCIAL

Capital social: elementos Variables Variables seleccionadas

Relaciones con las administraciones
públicas

Colaboración con las administraciones públicas

Procesos de relación 

con la sociedad

Participación en la gestión pública

Relaciones con medios de 
comunicación e imagen corporativa

Notoriedad de marca

Relaciones con medios de comunicación
Relaciones con la defensa del medio 
ambiente

Relaciones con las instituciones de defensa medio ambiental
Códigos y certificados medio ambientales

Relaciones sociales Relaciones con las organizaciones sindicales
Relaciones con las instituciones del mercado de trabajo

Reputación corporativa Código de conducta organizativa
Código de gobierno de la empresa

Acción social

FUENTE: Bueno et al., 2003 y elaboración propia.

FUENTE: Bueno et al., 2003 y elaboración propia.

FUENTE: Bueno et al., 2003 y elaboración propia.
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1—|El primer estudio en ser analizado, se sintetizó en el ar-
tículo: «Internal logic of intellectual capital: a biological
approach» (Bueno, Salmador et al., 2006). La investiga-
ción empírica se realizó en Caja Madrid (1) y el objetivo
del mismo fue relacionar las variables de capital intelec-
tual consideradas más potentes por la alta dirección del
Banco, utilizando la metáfora de la neurona ce rebral (re-
lacionada con las interconexiones neuronales entre las
dendritas - sinapsis). En este estudio, siguiendo la meto-
dología Delphi, un grupo de más de 60 expertos del Sec -
tor Bancario seleccionaron las veinte variables del Ca -
pital Intelectual más representativas para dicho Sector.

2—|El segundo estudio empírico utilizado para la vali-
dación del modelo propuesto, fue un diagnóstico re-
alizado por el IADE en 2008 a un grupo de más de
30 Nuevas Empresas de Base Tecnológica (NBTs) lo-

calizadas en el Parque Científico de Madrid y el Parque
Tecnológico de Leganés. El diagnóstico incluía la me-
dición de las variables de Capital Intelectual para ca-
da empresa así como la estructuración de un Informe
de Capital Intelectual, donde se detallaban los puntos
fuertes y débiles de la misma. Para ello, el equipo revi-
só el material recolectado por el IADE y se realizaron
matrices de conteo de frecuencia de uso de indica-
dores y variables con el objetivo de identificar aquellas
que las empresas valorasen más frecuentemente. Este
criterio representaría por tanto, la capacidad o poten-
cial de cada variable de ofrecer una medición rele-
vante para las NBTs como un todo.

Con base en el análisis de ambos estudios empíri-
cos, se identificaron las variables utilizadas por cada
uno de ellos, tal como se observa en el cuadro 15. 
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CUADRO 14
VARIABLES SELECCIONADAS EN RELACIÓN CON EL CAPITAL DE EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN

Capital de emprendimiento e innovación:
elementos

Variables Variables seleccionadas

Resultados de innovación Cultura innovadora – valores y actitudes de innovación

Responsabilidad social corporativa

Responsabilidad social corporativa

Cultura innovadora

Políticas y proyectos de innovación

Innovación de gestión
Innovación internacional
Innovación tecnológica de producto
Innovación tecnológica de proceso
Innovación de modelo de negocio
Innovación social

Esfuerzo en innovación Gasto en innovación
Personal en innovación
Proyectos en innovación

Actitud y capacidad de emprendimiento Actitud y capacidad de emprendimiento

Variables seleccionadas:
(BUENO et al., 2006)

Variables seleccionadas:
(IADE, 2008)

CUADRO 15
VARIABLES UTILIZADAS EN LOS ESTUDIOS EMPÍRICOS

FUENTE: Elaboración propia.

Conocimiento del sector Credenciales científicas y de transferencia

Motivación Aprendizaje organizativo

Compromiso Formación complementaria

Trabajo en equipo Experiencia profesional

Procesos de relación con el cliente Capacidad de gestión

Clima laboral Procesos de negocio interno y externo

Visión de negocio Relaciones con el mercado

Heterogeneidad cultural Relaciones de alianza

Innovación en el sector Relaciones con las instituciones de calidad y certificaciones

Fidelización de cliente Esfuerzo en I+D

Satisfacción del cliente Resultados de innovación

Relaciones con empleados Relaciones con la Administración Pública

Grado de conocimiento de los competidores Relaciones con medios de comunicación

Base de datos de clientes relevantes Relación con tercer sector

Reconocimiento de la marca Responsabilidad social

Códigos de conducta de comportamiento organizativo Estructura organizativa

Propiedad intelectual e industrial

Dotación de tecnologia de producción

FUENTE: Bueno et al., 2003 y elaboración propia.
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Cada una de las variables fue discutida y analizada,
siempre en paralelo con las variables propuestas por el
modelo presentado. Las discusiones fueron grupales y el
análisis abarcó la comprensión conceptual y de funcio-
nalidad de cada variable en su contexto así como la
comparación y grado de adaptabilidad a las variables
previamente propuestas por el equipo. Pos teriormente,
las variables fueron analizadas también en el contexto
de la causalidad. Finalmente, las variables escogidas
fueron agrupadas y son presentadas en el cuadro 16.

Las variables graficadas en función de la causalidad
e impacto entre sí, son mostradas en la figura 2.

CONCLUSIONES

Partiendo del desafío de establecer un mecanismo
de medición que pudiera servir para identificar y eva-
luar capacidades dinámicas, se vio como alternati-
va la utilización de la experiencia del IADE/UAM (Bueno,
2003) en la evaluación y medición de Capital Intelec -
tual como una alternativa potencialmente valiosa pa-
ra alcanzar el objetivo de medir e identificar capaci-
dades dinámicas.

Entre los principales resultados se puede mencionar la
descripción operacional del concepto «capacidades
dinámicas» que puede ser utilizado en trabajo futuros,
el cual se definió como «la capacidad de la organi-
zación de reconfigurar sus recursos con el objetivo de
adaptarse a los cambios del entorno». 

También se puede mencionar el estudio profundo de
los elementos y variables del Modelo Intellectus de Me -
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Aprendizaje organizativo

Formación profesional

Experiencia en el sector

Clima social

Motivación

Compromiso

Trabajo en equipo

Procesos de relación de negocio

Visión y filosofía de negocio

Cultura innovadora

Heterogeneidad cultural

Capacidad de innovación

Procesos de relación con la sociedad

Responsabilidad social corporativa

Desarrollo organizativo

Políticas de propiedad industrial e intelectual

Dotación de tecnologia

Gobernanza de conocimiento

Liderazgo

Rutinas organizativas

Creatividad

Flexibilidad y adaptabilidad

Comunicación

Actitud y capacidad de emprendimiento

CUADRO 16
CONJUNTO DE VARIABLES SELECCIONADAS PARA

LA MEDICIÓN DE CAPACIDADES DINÁMICAS

Variables Dinámicas - Versión Final

FUENTE: INE, EPA.

Capital humano   Capital organizativo   Capital tecnológico   Capital de negocio   Capital de emprendimiento e innoción

FIGURA 2
REPRESENTACIÓN DE RELACIONES CAUSALES ENTRE LAS VARIABLES CONSIDERADAS DINÁMICAS

VERSIÓN FINAL

FUENTE: Elaboración propia.

Cultura 
innovadora

Rutinas
organizativas

Políticas de P.I.I.

Actitud y capacidad 
de emprendimiento

Capacidad de
innovación

Políticas y proyectos
de innovación

Dotación de
tecnología

Procesos de
relación

de negocio

Responsabilidad
social corporativa

Desarrollo
organizativo

Flexibilidad/
adaptabilidad

Experiencia en el
sector

Aprendizaje

Trabajo en equipo

Clima social

Motivación

Compromiso

Visisón y filosofía
de negocio

Gobernanza de
conocimiento

Heterogeneidad
cultural

Liderazgo

Comunicación

Creatividad

Procesos de
relación sociedad
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dición de Capital Intelectual (Bueno et al., 2011), con
base en el concepto de capacidades dinámicas des-
crito y a la comprensión detallada del Modelo Inte llec -
tus (Bueno, 2003).

Otro resultado relevante fue la identificación de las va-
riables de capital intelectual consideradas como ade-
cuadas para  explicar las capacidades dinámicas en
Pymes así como su representación gráfica, demostran-
do las relaciones de causa-efecto entre ellas.

Los beneficios de las propuestas planteadas, además
de las ya expuestas, se derivan de la posible mejora
en la gestión de los diferentes activos intangibles en las
Pymes, que permita la mayor creación de valor.

Así, se pone de manifiesto el interés y utilidad de ana-
lizar conjuntamente enfoques tradicionales (Teoría de
Capacidades dinámicas) y otros más vanguardistas
(Teoría de Creación de Conocimiento y Capital
Intelectual) que otorgan a determinados factores in-
ternos de naturaleza intangible, la principal respon-
sabilidad en la consecución de ventajas competiti-
vas sostenibles y apropiables en entornos cada vez
más dinámicos.

(*) La investigación que llevó a los resultados de este ar-
tículo ha sido financiada por el Séptimo Programa Marco
de la Unión Europea, bajo contrato N°. PIRSES-GA-2010-
268665(Project “Dynamic SME”)

NOTAS

[1] Actualmente Bankia, entidad Financiera Española.
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Una organización emprendedora es aquella que asume riesgos, es innovadora y proactiva y se
encuentra en el otro extremo de otra que es conservadora, que tiene aversión al riesgo, no in-
nova y es reactiva (Covin y Slevin, 1989). El espíritu emprendedor corporativo es un fenómeno
comportamental, que las empresas desarrollan, a través de un continuo conceptual, donde un

extremo lo ocupan las empresas altamente conser-
vadoras y el otro, las altamente emprendedoras
(Barringer y Bluedorn, 1999).

No es fácil definir el espíritu emprendedor corporati-
vo o corporate entrepreneurship. Los diferentes au-
tores generalmente se muestran de acuerdo al inci-
dir en la naturaleza emprendedora de las activida-
des en el interior de las organizaciones y sin embar-
go difieren en la terminología utilizada a la hora de
describir dichas actividades (Sharma y Chrisman,
1999). Con el propósito de esclarecer la terminolo-
gía utilizada en el campo del espíritu emprendedor
corporativo o «corporate entrepreneurship» analiza-
mos en el cuadro 1 (página siguiente), las principa-
les definiciones sobre dicho concepto.

Una vez vistas todas las definiciones, habría que des-
tacar que en todas ellas se viene viendo una tenden-
cia a establecer que el espíritu emprendedor es un
concepto general para la organización, que está for-
mado por una serie de “sub constructos” o sub con-
ceptos (Antoncic y Prodan, 2008; Knight, 1997). Los
que coinciden mayormente o son más resaltados

son la creación de nuevos negocios o new business
venturing, capacidad de innovación organizativa,
autorenovación o self-renewal y proactividad o pro-
activeness (Antoncic y Hisrich, 2001; Antoncic y
Prodan, 2008; Knight, 1997; Zahra, 1993). En esta in-
vestigación pretendemos centrarnos en la innova-
ción.

El concepto de innovación empresarial es muy am-
plio, reflejando la existencia de una amplia variedad
de dimensiones dentro del fenómeno (Damanpour,
1991). Por ello, la innovación puede ser un nuevo pro-
ducto o servicio, una nueva tecnología para los pro-
cesos de producción, una nueva estructura o un nue-
vo sistema administrativo. En términos generales, la
innovación empresarial puede ser definida como la
adopción de un nuevo sistema, política, programa,
proceso, producto o servicio, que se ha generado in-
ternamente o se ha comprado en otra empresa
(Daft, 1982; Damanpour y Evan, 1984; Zaltman et al.,
1973). 

Con intención de centrar el concepto que estamos
tratando, cabe mencionar la distinción entre los con-
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Autor Definición

CUADRO 1
CONCEPTO DE ESPÍRITU EMPRENDOR CORPORATIVO O CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

Schollhammer (1982) Es el elemento clave para que una empresa gane ventaja competitiva y consecuentemente obtenga mayores re-
compensas financieras.

Burgelman (1983) Hace referencia al proceso por el cual las empresas se diversifican a través del desarrollo interno. Tal diversificación
requiere de nuevas combinaciones de recursos que amplíen las actividades de la empresa hacia áreas no relacio-
nadas, o poco relacionadas, con su dominio actual de competencias y con su correspondiente conjunto de opor-
tunidades.

Miller (1983) Es el compromiso de una compañía para innovar en sus negocios ya existentes. Es el proceso por el cual las com-
pañías se renuevan a sí mismas y a sus mercados.

Burgelman (1984) Supone aumentar el dominio de competencias de la empresa, así como su correspondiente conjunto de oportuni-
dades, a través de la generación interna de nuevas combinaciones de recursos.

Vesper (1984) Implica la iniciativa de los empleados de los niveles más bajos de la organización para emprender algo nuevo. Es
una innovación llevada a cabo por subordinados sin que sus directivos hayan sido preguntados, sin que lo esperen,
o incluso quizás sin que hayan dado su permiso para hacerlo.

Spann, et al. (1988) Consiste en el establecimiento de una organización empresarial separada (normalmente en forma de centro de ne-
gocio, de unidad estratégica de negocio, de división o de subsidiaria) para introducir un nuevo producto, servicio o
para crear un nuevo mercado o utilizar una nueva tecnología.

Jennings y Lumpkin (1989) Es el grado de desarrollo de nuevos productos y/o nuevos mercados. Una organización es emprendedora si desa -
rrolla un mayor número de nuevos productos y/o nuevos mercados que la media de organizaciones.

Guth y Ginsberg (1990) Engloba dos tipos de fenómenos y los procesos que los rodean (1) el nacimiento de negocios nuevos dentro de las
empresas ya existentes (corporate venturing), y (2) la transformación de las organizaciones a través de la renovación
de las ideas clave sobre las que fueron construidas (corporate renewal)

Schendel (1990) Implica la idea de nacimiento de nuevos negocios dentro de un negocio ya existente y la transformación de su es-
tancamiento, dada la necesidad de renovación y reactivación del negocio ya existente.

Stevenson y Jarillo (1990) Es el proceso a través del cual los individuos dentro de las organizaciones a las que pertenecen persiguen oportuni-
dades sin tener en cuenta los recursos que controla en ese momento.

Zahra (1991) Se refiere a las actividades formales e informales encaminadas a crear nuevos negocios en compañías establecidas a
través de innovaciones de productos y de procesos y del desarrollo de mercados. Esas actividades pueden tener lugar
a nivel corporativo, de división, funcional o de proyecto con el objetivo de mejorar la posición competitiva de la com-
pañía y su desempeño financiero. También supone la renovación estratégica de un negocio existente.

Covin y Slevin, (1991) Implica extender el dominio de competencia de la empresa y la correspondiente oportunidad establecida a través
de nuevas combinaciones de recursos internamente generadas.

Jones and Butler, (1992) Se refiere al comportamiento emprendedor dentro de una empresa. Además hace referencia al proceso por el que
las empresas advierten las oportunidades y actúan para organizar creativamente las transacciones entre los facto-
res de producción para crear mayor valor en la empresa.

Churchill (1992, 586) Es el proceso de desarrollo de oportunidades en la empresa que permitan crear valor a través de la innovación apro-
vechando esa oportunidad sin tener en cuenta los recursos (humanos o capitales) o la localización del emprende-
dor- en una compañía nueva o ya existente.

Zahra (1993) Es un proceso de renovación estratégica que tiene dos dimensiones diferenciadas pero relacionadas: la innovación
y creación de negocios (venturing) y la renovación estratégica (strategic renewal).

Zahra (1995) Es la suma de los esfuerzos de una compañía en innovación, renovación y creación de negocios (venturing). La in-
novación implica crear e introducir productos, procesos productivos y sistemas organizativos. La renovación implica
la revitalización de las operaciones de la compañía cambiando el alcance de sus negocios, de sus enfoques com-
petitivos o de ambos. La creación de negocios significa que la empresa acometerá nuevos negocios expandien-
do sus operaciones en los mercados existente o en otros nuevos.

Zahra y Covin (1995) Es un factor clave que revitaliza las compañías establecidas a través de aceptación del riesgo, innovación y com-
portamientos competitivos proactivos.

Brikinshaw (1997) Es una iniciativa de un proyecto proactivo y diferenciado que anticipa a la corporación una nueva forma para usar
o desarrollar sus recursos.

Chung y Gibbons (1997) Es un proceso organizativo de transformación de ideas individuales en acciones colectivas a través de la dirección
de la incertidumbre.

Knight (1997) Es un constructo general de la orientación emprendedora de la empresa que está formado por la competitividad,
la innovación y la proactividad. Además es una postura clave para la innovación estratégica, particularmente bajo
las condiciones de ambiente externo de una empresa. La noción de orientación emprendedora es aplicable a cual-
quier empresa a pesar de su tipo y tamaño. Estimula el desarrollo económico general además del desempeño eco-
nómico de los individuos de la empresa, por lo que es un elemento fundamental para ganar ventaja competitiva y
mayor resultado financiero. 

Sharma y Chrisman (1999) Es el proceso por el cual un individuo o un grupo de individuos, en asociación con una organización existente, cre-
an una nueva organización o propician la renovación o la innovación dentro de dicha organización.

Barringer y Bluedorn (1999) Es un fenómeno comportamental que enmarca a todas las empresas en un espectro continuo desde altamente
conservadoras hasta altamente emprendedoras. Las empresas más emprendedoras son propensas al riesgo, inno-
vadoras y proactivas. Mientras que las conservadoras son adversas al riesgo, menos innovadoras y adoptan una pos-
tura más de esperar y actuar.

Zahra y Garvis (2000) Es la suma de la innovación, asunción del riesgo y proactividad de una compañía. Actividades que normalmente
buscan incrementar la capacidad de innovación o «innovativeness» de una compañía, la adaptación y las res-
puestas estratégicas ágiles para permitir los cambios en el ambiente.
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ceptos invención e innovación tal y como propuso
Schumpeter (1934) quien presentó por primera vez la
innovación y estableció que, mientras la invención
alude al ámbito técnico de cualquier novedad, la in-
novación implica sobre todo un ámbito comercial,
ya que el concepto alude a la novedad y a al valor
comercial de dicha novedad.

Y es que cuanto más se profundiza en el concepto
de innovación, más dificultades se encuentran para
definirlo, pues debemos determinar si se trata de un
proceso o un producto, si se refiere globalmente al
proceso de innovación o a una etapa concreta, si lo
abordamos desde un punto de vista técnico o ad-
ministrativo, si se trata de una innovación parcial o
fundamental, etc. Para contextualizar mejor el térmi-
no abordamos las principales calificaciones que se
realizan del concepto en el cuadro 2. 

Para nuestra investigación, la clasificación de innova-
ción que más nos interesa es la que diferencia entre
innovaciones técnicas o tecnológicas y las administra-
tivas (Daft, 1978; Damanpour, 1987; Eisenhardt y Martin,
2000; Kimberly y Evanisko, 1981). La innovación técni-
ca o tecnológica aparece como un resultado del uso
de una nueva herramienta, técnica, servicio o sistema
que produce cambios en los productos o servicios o
en la forma en que tales productos o servicios son pro-
ducidos o ejecutados (Damanpour, 1987). Algunos
ejemplos de estas innovaciones tecnológicas pueden
ser, los catálogos de productos de microfilm de orde-
nadores, tecnología blu-ray para ordenadores, siste-
mas de compras automáticos. 

En esta investigación pretendemos analizar como el
aprendizaje organizativo y diferentes variables tecno-

lógicas (apoyo de la alta dirección a la tecnología,
habilidades tecnológicas y competencias tecnológi-
cas distintivas) afectan al emprendimiento innovador. 

INFLUENCIA DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL
EMPRENDIMIENTO INNOVADOR

Las investigaciones han venido mostrando que las
empresas innovadoras, en comparación con las me-
nos innovadoras (prospectivas contra retrospectivas),
invierten más recursos en el desarrollo de nuevos pro-
ductos, preparación para los empleados, supervisión
del personal de ventas, educación de los clientes, in-
vestigación del marketing y de los sistemas de infor-
mación computarizados. Por ello la capacidad de
innovación está relacionada y es prácticamente un
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Autor Definición

Zahra y Garvis (2000) Es la suma de la innovación, asunción del riesgo y proactividad de una compañía. Actividades que normalmente
buscan incrementar la capacidad de innovación o «innovativeness» de una compañía, la adaptación y las respues-
tas estratégicas ágiles para permitir los cambios en el ambiente.

Antoncic y Hisrich (2001) Es la suma de 4 dimensiones: (1) Creación de nuevos negocios (new business venturing) (2) capacidad de innova-
ción (innovativeness), (3) autorenovación, y (4) proactividad. La creación de nuevos negocios puede permitir la re-
definición de los productos de una compañía y el desarrollo de nuevos mercados. La capacidad de innovación o
“innovativeness” se refiere a la innovación de productos y servicios con énfasis en el desarrollo e innovación en tec-
nología. La autorrenovación refleja la transformación de la organización a través de la renovación de ideas claras
en la empresa. Por último la proactividad está relacionada con la propensión al riesgo de la empresa respecto a
sus competidores. 

McFadzean et al. (2005) Es el esfuerzo para promover la innovación desde una perspectiva organizativa interna, a través de la evaluación
de nuevas oportunidades potenciales, de la asignación de recursos y de la explotación y comercialización de di-
chas oportunidades.

Antoncic y Prodan (2008) Es el espíritu emprendedor dentro de una organización existente, que incluye intenciones comportamentales emer-
gentes o innovadores y comportamientos de la organización que rompan salidas de la costumbre que pueden te-
ner muchas dimensiones características, tales como creación de nuevos negocios, innovación en productos o ser-
vicios, innovación de procesos, autorenovación, propensión de riesgos, proactividad y agresividad competitiva.

Ireland et al. (2009) Es una visión dirigida, con el objetivo de continuamente rejuvenecer la organización y perfilarla a través de sus ope-
raciones con el reconocimiento y la explotación de una oportunidad emprendedora.

Goodale et al. (2011) Se refiere al objetivo de acciones e iniciativas emprendedoras que transforma la organización establecida a través
de de procesos de renovación estratégica y lleva el fin de la empresa a las operaciones en nuevos mercados, es
decir, nuevos segmentos de mercado de productos o nuevas áreas tecnológicas.

CUADRO 1 (continuación)
CONCEPTO DE ESPÍRITU EMPRENDOR CORPORATIVO O CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

FUENTE: Elaboración propia, Sharma y Chrisman (1999) y Jiménez (2009).

Criterio Clasificación Autor

Grado de 
novedad 
y cambio

Innovación radical Kimberly y Evanisko
(1981), Zaltman et
al. (1973)

Innovación incremental

Usuario Innovación de producto Damanpour (1991),
Zaltman et al.
(1973)

Innovación de proceso

Ámbito Innovación técnica 
o tecnológica

Daft (1978),
Damanpour (1987),
Eisenhardt y Martin
(2000), Kimberly y
Evanisko (1981),
Zaltman et al.,
(1973)

Innovación administrativa

CUADRO 2
TIPOLOGÍAS DE INNOVACIÓN EMPRESARIAL

FUENTE: Elaboración propia.
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proceso vinculado con el aprendizaje organizativo
(Garcia et al., 2006; Llorens et al., 2005). 

Osigweh (1989, 580) argumenta que «el desarrollo de
definiciones claras para conceptos es importante para
mejorar la investigación organizativa y la construcción
de teoría». De ahí se deduce la importancia en primer
lugar de llegar a concretar el concepto de «aprendiza-
je organizativo», aunque es difícil al ser un concepto
complejo y multidimensional. Desde un principio diver-
sos investigadores especialistas en aprendizaje (ej. Cyert
y March, 1963; Duncan, 1974; Miller y Frie sen, 1980; Shri -
vastava, 1981) han intentado proporcionar las bases ini-
ciales para crear un concepto claro, existiendo nume-
rosos resúmenes de la literatura buscando lanzar una
propuesta de lenguaje universal (ej. Ar gyris y Schön,
1978; Dodgson, 1993; Easterby-Smith, 1997; Fiol y Lyles,
1985; Huber, 1991; Nicolini y Meznar, 1995) pero aún es-
te idioma común no existe, habiendo muy poco con-
senso en términos de definición, perspectiva, concep-
tualización y metodología, creándose pues un reino de
confusión entre los estudiosos y practicantes de la ma-
teria (ej. Edmondson y Moingeon, 1998; Fiol y Lyles, 1985;
Garvin, 1993; Kim, 1993; Slater y Narver, 1995). En la ta-
bla 3 establecemos algunas de las principales defini-
ciones, ordenadas cronológicamente, sobre el signifi-
cado de aprendizaje organizativo que han ido apare-
ciendo en la literatura.

Una vez vistos estos conceptos de aprendizaje organi-
zativo a lo largo de la literatura se puede observar que
existe mucha confusión sobre este concepto, pues es-
te aprendizaje se aplica a procesos tan dispares co-
mo a: la difusión de la información dentro de la orga-
nización (ej. Huber, 1991, 1996), la creación e interpre-
tación de la organización por los individuos (ej. Weick,
1979), la codificación de rutinas organizativos (ej. Cyert
y March, 1963; Levitt y March, 1988; Nelson y Winter,
1982), las barreras de comunicación interpersonal que
bloquean la posibilidad de detectar y corregir errores
(ej. Argyris y Schön, 1978), las barreras de racionalidad
limitada (ej. March y Olsen, 1975), la innovación de pro-
ductos (ej. Nonaka y Takeuchi, 1995), la construcción
de significados compartidos (ej. Nicolini y Meznar,
1995), la experiencia (ej. Lipshitz et al., 1996), la memo-
ria organizativa (ej. Nelson y Winter, 1982), etc.

Por lo tanto, para clarificar toda esta amalgama de
conceptos que nos van o pueden llevarnos a confu-
sión podemos concluir afirmando que el aprendizaje
organizativo es observado por la mayoría como un pro-
ceso que se extiende en el tiempo y que está unido a
la adquisición de conocimiento y a la mejora del des-
empeño, de tal forma que podemos analizar el apren-
dizaje organizativo como el proceso mediante el cual
se detectan las disfunciones por medio del estudio de
las relaciones existentes entre la acción y el resultado
(se transforma la experiencia en conocimiento), entre
la organización y el entorno o entre la organización y
la memoria, reestructurándose los modelos mentales y
la teoría de acción y compartiéndose la base del co-
nocimiento organizativo (Bueno, 2005; Bueno y
Salmador, 2003), lo que permite el desarrollo de nue-

vas habilidades y conocimientos, incrementándose así
la capacidad organizativa para llevar a cabo accio-
nes eficaces, mejorando el desempeño organizativo.
Esta actividad comprende la adquisición (desarrollo
cognitivo), la difusión y la utilización de dicho conoci-
miento (desarrollo comportamental). Así la organiza-
ción que aprende debe facilitar la transformación y el
aprendizaje continuo a todos los miembros y a la or-
ganización en sí. Es una organización que «aprende a
aprender». 

Y es que la orientación al aprendizaje también ha si-
do conceptualizada como una variable cultural crí-
tica que enfatiza el desarrollo de modelos de revisión
y conocimiento general (Bueno, 2005; García et al.,
2006; Wild et al., 2002). Cuando este aprendizaje or-
ganizativo es utilizado estratégicamente, los sistemas
o flujos de información en la compañía (Legnick-Hall,
1992; Leonard-Barton, 1992) promueven las accio-
nes emprendedoras innovadoras, filtrando, ordenan-
do, organizando y contextualizando eficientemente
la información relevante para los directivos principa-
les (Hurtado et al., 2007; Simsek et al., 2009).

De esta forma, se puede establecer que existe una
estrecha relación entre el aprendizaje organizativo
(sobre todo el generativo) y la innovación del espíri-
tu emprendedor. Así, por ejemplo, la cantidad y el ti-
po de innovación están determinados y relaciona-
dos con los procesos de aprendizaje (Mezias y Glynn,
1993). Las organizaciones que aprenden suelen ser
organizaciones que se transforman, innovan, inven-
tan y cambian trabajando (Arbúes, 1997). 

Para lograr crear estas organizaciones que aprenden
es necesario que exista un aprendizaje generativo,
en el que no se busca aprender a hacer mejor las
cosas con el método antiguo (aprender simplemen-
te a ejecutar las rutinas existentes de forma más efi-
ciente) sino que se busca hacer las cosas de una for-
ma nueva (se aprende en el nivel de las reglas, de
las insights y de los principios). 

Este tipo de aprendizaje de nivel II o generativo es el
que resulta necesario para la innovación, pues po-
tencia la experimentación continua, genera un pen-
samiento sistémico, crea un deseo de pensar fuera
de los límites normales del problema y permite una
renovación radical y bidireccional (Senge, 1990;
Senge et al., 1995). Así, la innovación requiere bási-
camente aprendizaje generativo. Por tanto, es nece-
sario un aprendizaje que imagine nuevas posibilida-
des y genere nuevos modos de ver el mundo, un
aprendizaje “apreciativo” que cree valor e investigue
nuevas posibilidades, fomentando un pensamiento
expansivo. Ese aprendizaje apreciativo permite ver
posibilidades radicales más allá de los análisis con-
vencionales (Barrett, 1995). 

Siguiendo esta línea, Argyris (1982) destaca la exis-
tencia de un vínculo positivo entre la innovación ra-
dical y el aprendizaje de bucle doble y otro entre la
innovación incremental y el aprendizaje de bucle
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Cyert y March (1963) Es el proceso por el que la organización como colectivo aprende a través de la interacción con su entorno. 

Simon (1969) Es observado como las perspicacias crecientes y las reestructuraciones exitosas de problemas organizativos a tra-
vés de individuos reflejados en los elementos estructurales y resultados de la organización en sí. 

Argyris (1977) Es un proceso de detección y corrección de errores. Error es para nuestros propósitos cualquier forma de conoci-
miento o de inteligencia que prohíbe el aprendizaje.

Argyris y Schön (1978) Es el proceso mediante el cual los miembros de una organización detectan errores o anomalías y las corrigen
mediante una reestructuración de la teoría de acción sustentada por la organización, integrando los resultados de
sus indagaciones en los mapas e imágenes organizativos.

Duncan y Weiss (1979) Es el proceso dentro de la organización por el cual el conocimiento sobre las relaciones entre la acción y el resulta-
do y el efecto del ambiente en estas relaciones es desarrollado. El conocimiento que ellos tratan es un conocimien-
to comunicable, consensual e integrado que en esencia es compartido entre muchos, pero no necesariamente to-
dos, los miembros de una organización. 

Shrivastava (1981) Es el proceso por el que la base de conocimiento organizativo es desarrollada y compartida. 

Fiol y Lyles (1985) Es el proceso de perfeccionamiento de las acciones mediante un mejor conocimiento y comprensión (de la realidad).
Es el desarrollo de habilidades, conocimientos y asociaciones entre acciones pasadas, su efectividad y acciones futuras. 

Stata (1989) Es realizado a través de perspicacia, conocimiento y modelos mentales compartidos... (y) se construye sobre pasa-
da experiencia y conocimiento – eso es, sobre memoria.

Huber (1991) Ocurre en la entidad si a través de su procesamiento de la información, su rango de comportamientos potenciales
varía. El procesamiento de la información puede implicar la adquisición, distribución o interpretación de la informa-
ción... una organización aprende si cualquiera de sus unidades adquiere conocimiento que es observado como
potencialmente útil para la organización.
Por lo tanto el aprendizaje organizativo se refiere al proceso por el que las organizaciones adquieren y desarrollan
conocimiento.

Kim (1993). Es un incremento en la capacidad de una organización para llevar a cabo acciones eficaces.

McGill y Slocum (1993) Es el proceso por el cual la organización toma conciencia de las cualidades, modelos y consecuencias de sus pro-
pias experiencias y desarrolla unos modelos mentales para comprender estas experiencias. Las organizaciones des-
cubren lo que es efectivo a través de reformular sus propias experiencias y aprender desde ese proceso.

Day (1994). El aprendizaje es más que recibir información. El proceso de aprendizaje debe incluir la habilidad de los directivos
para plantear las cuestiones correctas en el momento adecuado, incluir las respuestas en su modelo mental sobre
cómo se comporta el mercado, compartir la nueva comprensión con otros miembros del equipo directivo y, enton-
ces, actuar decididamente.

Swieringa y Wierdsma (1995) Es un término con el que nos referimos al cambio del comportamiento organizativo; este último es un proceso de
aprendizaje colectivo. 

Senge et al. (1995) Es someterse a la prueba continua de la experiencia, y transformar esa experiencia en un conocimiento que sea
accesible a toda la organización, y pertinente a su propósito central.

Aubrey y Cohen (1995) Son aquellas empresas que se han comprometido a incrementar e intensificar permanentemente los conocimien-
tos y la destreza en beneficio de sus empleados, así como de su propio progreso colectivo. 

Slater y Narver (1995) Es el desarrollo de nuevos conocimientos o percepciones que tienen la capacidad de influir en el comportamien-
to. Presumiblemente, el aprendizaje facilita el cambio de comportamiento que conduce a una mejora en el des-
empeño.

Nicolini y Meznar (1995) Es una construcción social la cual transforma la cognición adquirida en explicable conocimiento abstracto. 

Guns (1996) Es averiguar qué da buenos resultados o qué da mejores resultados o es adquirir y aplicar los conocimientos, técnicas,
valores, creencias y actitudes que incrementan la conservación, el crecimiento y el progreso de la organización.

López y Madrid (1996) Es un proceso acumulativo, compartido por todos los individuos de la empresa, encaminado al desarrollo de recur-
sos y capacidades para conseguir, así, una mejora en el desempeño de la organización.

DiBella, et al. (1996) Es la capacidad (o el proceso) dentro de una organización para mantener o mejorar el desempeño basado en la
experiencia. Esta actividad comprende la adquisición de conocimiento (desarrollo o creación de habilidades, in-
sights, relaciones), el compartir conocimientos (difundir a otros lo que ha sido adquirido por alguien) y la utilización
del conocimiento (integración del conocimiento de manera que sea asimilado, que esté disponible y que pueda
ser generalizado a nuevas situaciones).

Nonaka, et al. (1996) Es el proceso mediante el cual organizadamente se amplifica el conocimiento creado por los individuos y se crista-
liza como parte del sistema de conocimiento de la organización. Este proceso tiene lugar dentro de una comuni-
dad de interacción en donde se crea y expande el conocimiento en una dinámica constante entre lo tácito y lo
explícito.

Dixon (1997) Es un proceso, o una serie de procesos, a través de los que una organización construye el significado que guía su
acción. Es estos procesos relacionados con aprendizaje en si lo que constituye aprendizaje organizativo, más que
el conocimiento que es acumulado como un resultado de los procesos.

Sinkula et al. (1994) Es un conjunto de valores organizativos que define la habilidad para crear, utilizar y divulgar conocimiento.

Bain (1998) Es definido como ocurriendo cuando hay co-evolución de contenedor organizativo y contenido. Esta co-evolución
de contenedor organizativo y contenido es observada como el crecimiento de capacidad y puede ser usado co-
mo una definición y como una medida de aprendizaje organizativo.

Edmondson y Moingeon (1998) Es un proceso en el que los miembros de una organización activamente usan datos para guiar el comportamiento
de tal modo que promueve la adaptación continua de la organización.

Nonaka et al.(2001) Es un proceso donde los miembros en una organización son estimulados para esforzarse continuamente para ad-
quirir nuevos enfoques además de compartir conocimiento para interactuar con distintos ambientes.
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simple. Del mismo modo, Forrester (2000) realiza una
revisión de diversos trabajos que vinculan positiva-
mente a la innovación con el aprendizaje organiza-
tivo, diferenciando también entre innovación radical
e incremental. Todo ello en el marco de una com-
paración entre la industria automovilística america-
na y japonesa. 

Asimismo, Tushman y Nadler (1986) analizan los dife-
rentes tipos de innovación existentes, sus fases y sus
características. Las organizaciones más innovadoras
son sistemas de aprendizaje altamente efectivos,
donde se aprende a conservar la ventaja competi-
tiva actual mientras se prepara agresivamente el ma-
ñana. Cuanto mayor es la profundidad de la innova-
ción, más grande es el grado del proceso de cam-
bio y más grande la incertidumbre y el grado de
aprendizaje requerido.

Igualmente no conviene olvidar que la innovación or-
ganizativa es dependiente de la base de conocimien-
to de la organización, base que está fomentada por el
aprendizaje organizativo (Bueno, 2005; Bueno et al.,
2010). Por tanto, las condiciones que incentivan a la fir-
ma a aprender y a construir su capacidad de absor-
ción influyen también en la innovación y en el desarro-
llo organizativo, destacando que los incentivos para el
aprendizaje tendrán un efecto directo sobre los gastos
de innovación y de desarrollo (Cohen y Levinthal, 1990). 

De hecho, el proceso de creación de conocimiento
organizativo es la clave explicativa del modo distintivo
en que las compañías japonesas innovan, lo cual les
proporciona una ventaja competitiva. Por tanto, existe
una relación positiva entre el proceso de creación de
conocimiento organizativo, con el correspondiente
aprendizaje organizativo, y la innovación (Nona ka y
Takeuchi, 1995). Ese proceso por el cual el nuevo co-
nocimiento es creado dentro de la organización llega
a ser la piedra angular de las actividades innovadoras,
siendo el proceso de creación del conocimiento el
que potencia la innovación, no el conocimiento en sí
(Nonaka y Takeuchi, 1995). En esta misma línea, Pitt

(1998) examina varios trabajos que responden a cómo
y por qué las organizaciones pueden ser estratégica-
mente innovadoras, enfatizando el papel estratégico
de la adquisición y aplicación del conocimiento y del
aprendizaje organizativo. 

Asimismo, las organizaciones que pueden distribuir sus
costes de aprendizaje sobre una mayor cantidad de
actividades, que poseen un mayor porcentaje de co-
nocimiento, know-how y habilidades en áreas relacio-
nadas con la innovación (mayor conocimiento relacio-
nado) y que poseen una mayor diversidad de conoci-
miento técnico y de actividades, serán más propensas
a innovar (Bueno et al., 2010), porque tales organiza-
ciones pueden más favorablemente amortizar los cos-
tes de aprendizaje, pueden más fácilmente adquirir el
conocimiento necesario para innovar y tienen menos
que aprender inicialmente. Así, para que la innovación
surja se requiere la existencia de una alta capacidad
de aprendizaje efectivo (Fichman y Kemerer, 1997). 

Al mismo tiempo, se ha verificado empíricamente que
el capital social facilita la adquisición de conocimien-
to externo mediante las relaciones con los clientes cla-
ves y que tal conocimiento media entre el capital so-
cial y la explotación del conocimiento para lograr una
ventaja competitiva, existiendo una relación positiva
entre la adquisición de conocimiento (aprendizaje) y el
desarrollo de nuevos productos o innovación (Yli-Renko
et al., 2001).

Finalmente, señalar que numerosos investigadores han
argumentado cómo una economía de aprendizaje
permite: controlar, evaluar y absorber la innovación
apropiada (Cooke et al., 1997; Minniti, 2012); un dise-
ño organizativo adecuado que incorpore y establezca
la estrategia, estructura, cultura y sistemas correctos,
puede incrementar la capacidad de aprendizaje y és-
ta a su vez la capacidad de innovar (Ayas, 1996); un la -
boratorio de aprendizaje fomentará la innovación y vi-
ceversa (Leonard-Barton, 1992); las organizaciones que
tienen una alta capacidad para aprender efectiva-
mente favorecen el desarrollo de la inteligencia orga-
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FUENTE: Elaboración propia.

Autor Definición

Liu et al. (2002) Es un recurso importante pero complejo que puede generar ventaja competitiva para una empresa en mercados
turbulentos y dinámicos.

Real et al. (2006) Representa una fuente de heterogeneidad y de ventajas competitivas potencialmente sostenibles, como conse-
cuencia de las diferentes capacidades de la compañía para aprender y absorber conocimiento. El estudio del
aprendizaje organizativo busca responder a los retos que aumentan en un ambiente de negocios constantemente
cambiantes y puede ayudar a las empresas a hacer frente a las dificultades de supervivencia a largo plazo.

García-Morales et al.. (2006) Es un proceso que se extiende a lo largo del tiempo, permitiendo nuevas habilidades y que el conocimiento sea
desarrollado, incrementando así la capacidad de la organización para llevar a cabo acciones que mejoran el re-
sultado empresarial.

Gabrielsson et al. (2008) Es una cuestión de interés emergente, porque permite hacer frente a la identificación y explotación de oportunida-
des por parte de los emprendedoras. Los procesos de aprendizaje organizativo exitosos activan los esfuerzos para
recopilar y generar inteligencia relacionada con el mercado y buscan potenciar al espíritu emprendedor porque lo
expanden globalmente, maximizando los flujos del conocimiento a través de los procesos de aprendizaje.

Simsek et al. (2009) Es un mecanismo central en la empresa, un mecanismo que es probable que garantice una ventaja adaptativa a
través del espíritu emprendedor corporativo.

CUADRO 3 (continuación)
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nizativa y ésta a la innovación (Glynn, 1996); activida-
des innovadores más complejas requieren mayores ni-
veles de aprendizaje interactivo (considerando el
aprendizaje interactivo como el intercambio y la com-
partición de conocimientos orientados a la innovación
entre una firma innovadora, sus proveedores y/o sus
clientes) en las regiones de alta tecnología (Meeus et
al., 2001); el aprendizaje organizativo y otros aspectos
de la cultura organizativa son un antecedente de la
orientación hacia la innovación (la orientación hacia
la innovación es una medida de la tendencia de la
entidad hacia la innovación) que afecta positivamen-
te a la capacidad para innovar (Hurley y Hult, 1998); los
diferentes tipos de aprendizaje (radical, arquitectural,
modular e incremental) afectan a los procesos de in-
novación de productos (Sánchez y Mahoney, 1996); el
aprendizaje organizativo es el principal proceso por el
cual la innovación de dirección ocurre, estableciendo
un vínculo positivo entre ambas, pues la falta de inno-
vación de dirección afecta al porcentaje de innova-
ción negativamente (Stata, 1989); etc.

En definitiva, el aprendizaje infunde a la organización
nuevas ideas (Damanpour, 1991; Hurley, 1995; Thomp -
son, 1965), incrementa la capacidad para compren-
der nuevas ideas (Damanpour, 1991; Dewar y Dutton,
1986) e incrementa la creatividad y la habilidad para
observar oportunidades nuevas (Angle, 1989), es decir,
favorece la existencia de innovación. De hecho, nu-
merosos modelos de aprendizaje organizativo han si-
do aplicados fructíferamente a aspectos específicos
del proceso innovador (ej. Cohen y Levinthal, 1990; Lant
y Mezias, 1990) y cada vez más empresas están dan-
do un nuevo significado al término innovación: la inno-
vación como un proceso de aprendizaje organizativo
(Maastricht Economic Research Institute on Innovation
and Technology).

Los argumentos anteriores son pues mayoritariamen-
te coincidentes en cuanto a la relación positiva exis-
tente entre aprendizaje organizativo e innovación.

INFLUENCIA DEL APOYO DE LA DIRECCIÓN A LA
TECNOLOGÍA

Entre todos los activos complementarios necesarios pa-
ra fomentar el espíritu emprendedor corporativo y el
emprendimiento innovador destacan los activos tec-
nológicos y entre ellos nos centramos por su valor alta-
mente estratégico en esta investigación en el soporte
o apoyo de la alta dirección a la tecnología, en las ha-
bilidades tecnológicas de los directivos, y en las com-
petencias tecnológicas distintivas. 

En este sentido conviene señalar que el apoyo de la
alta dirección a la tecnología es uno de los concep-
tos más ampliamente citados en la literatura específi-
ca de tecnología (Davenport y Linder, 1994; Ghosh et
al., 2001). Ello «refleja, en muchos modos, la importan-
cia que la alta dirección da a la tecnología» (Byrd y
Davidson, 2003, 246). Para Leonard-Barton y Des champs
(1988, 1254), el apoyo de la alta dirección a la tecno-
logía es una «poderosa fuente percibida».

El apoyo de la alta dirección a la tecnología es esen-
cial para la implementación, el uso y el éxito del espí-
ritu emprendedor y la innovación (ej. Cash et al., 1992).
El apoyo organizativo por parte de la dirección consti-
tuye un antecedente fundamental del espíritu empren-
dedor y en la innovación (ej. Antoncic, 2007; Antoncic
y Hisrich, 2001). El papel de la alta dirección puede ser
esencial para la calidad y el rendimiento de los em-
prendedores (Demirbag et al., 2006), y el compromiso
de la alta dirección puede medirse por el nivel de fi-
nanciación para fomentar espíritu emprendedor tec-
nológico (Byrd y Davidson, 2003).

Investigaciones previas se ha centrado en característi-
cas corporativas que incluían el apoyo de la alta di-
rección a la tecnología y que estimulaban el desa rro-
llo del espíritu emprendedor y la innovación (Anton cic,
2007; Antoncic y Hisrich, 2001; Hornsby et al., 1990; Kan -
ter, 1984). Hornsby et al (1990) analizan cómo el apo-
yo de la alta dirección es un elemento estratégico y
característicos del espíritu emprendedor y de empren-
dimiento innovador. En un trabajo empírico, Kelley (2010)
estudió 12 empresas y demostró una visión general de
que buenas ideas para emprender empresarialmente
eran apoyadas por la alta dirección de la organiza-
ción. Ella incluyó objetivos estratégicos que permiten
guiar a los emprendedores y motivar a crear espíritu
emprendedor corporativo, tales como una estructura
de alta dirección que permita apoyar actividades em-
prendedoras. 

Shane y Venkataraman (2000) también argumentan
que el descubrimiento de oportunidades tecnológicas
para emprender depende de la posesión de la infor-
mación previa necesaria para identificar las oportuni-
dades y habilidades cognitivas de los individuos em-
prendedores que deben ser apoyados por los altos di-
rectivos de la empresa. Así, el apoyo de la alta direc-
ción estimula oportunidades que benefician a perso-
nas con información específica y habilidades excep-
cionales para utilizarlos y emprender. Estas personas son
los emprendedores que impulsarán el espíritu empren-
dedor corporativo y la innovación (Srivastava y Lee,
2005). 

Asimismo, Damanpour (1987) encontró que una gran
proporción de los directivos que apoyan la tecnología
en una organización facilitan el espíritu emprendedor
corporativo e innovación. Además, sin el apoyo de los
altos directivos, la organización no logra desarrollar y
promover las capacidades emprendedoras (Kelley,
2010). 

En la literatura de innovación organizativa, el apoyo
de la alta dirección también es analizado como un
instrumento estratégico para fomentar espíritu em-
prendedor corporativo (Antoncic, 2007; Kanter, 1984;
Zaltman et al., 1973). 

Shane y Venkataraman (2000) y Srivastava y Lee (2005)
señalan asimismo que los altos directivos con mayores
niveles de educación tecnológica poseerán unas ma-
yores capacidades tecnológicas, de creatividad y de
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innovación, atribuyendo un mayor valor a la innova-
ción en sus empresas, y, en consecuencia, más apo-
yo para proyectos emprendedores. 

En segundo lugar, otro de los factores tecnológicos que
afectan al espíritu emprendedor y al emprendimiento
innovador es la existencia de personas en la organiza-
ción con habilidades tecnológicas (Lee et al., 2001).
En este sentido, Leonard-Barton (1992, 113) definen ha-
bilidades como «una de las cuatro dimensiones que
distinguen y proporcionan el conjunto de conocimien-
tos necesarios para producir una capacidad central.
Estas habilidades engloban tanto técnicas específicas
de la organización como comprensión científica». Ellas
proporcionan las bases para la generación de com-
petencias competitivas en una organización y lograr
ventajas competitivas sostenibles en los negocios (Tee -
ce, 1986).

En este sentido, una crisis a menudo surge como re-
sultado de un suceso imprevisto en el entorno exter-
no de las empresas y es una consecuencia directa
de la incapacidad de los directivos para adaptar el
estilo de gestión a las necesidades cambiantes de
la organización y a la necesidad de una reestructu-
ración estratégica de las habilidades tecnológicas,
técnicas y procesos necesarios para gestionar eficaz-
mente la empresa (Berry, 1996). 

Los emprendedores en las organizaciones tecnológi-
cas suelen ganar sus prestigio a través de poseer y
demostrar habilidades tecnológicas. Ellos son capa-
ces de lograr superar las dificultades e inventar su pro-
pio camino para salir en la dificultad (Congregado
et al., 2011; Leonard-Barton, 1992). Así, la mayoría de
los éxitos en acciones tecnológicas y espíritu empren-
dedor innovador relacionado con la tecnología, es-
tá desarrollado por un conjunto de personas, cuyos
conocimientos tecnológicos experimentados juegan
un papel fundamental en la organización para lograr
un excelente manejo del espíritu emprendedor (Anton -
cic y Hisrich, 2001; Omerzel y Antoncic, 2008). Zahra
y Garvis (2000) señalaron que las empresas estadou-
nidenses han aprendido y utilizado diferentes habili-
dades tecnológicas que están estrechamente vincu-
ladas a actividades emprendedoras. Estas habilida-
des están vinculadas a objetivos estratégicos que
guían a los emprendedores y a estructuras de ges-
tión que apoyan las actividades emprendedoras
(Kelley, 2010). Sin estas habilidades tecnológicas, ad-
quiridas con el tiempo, la organización fallaría a la ho-
ra de desarrollar e incrementar sus actividades em-
prendedoras innovadoras (Kelley, 2010).

Finalmente es esencial igualmente para el desarrollo
del espíritu emprendedor innovador la existencia de
competencias distintivas tecnológicas, entendidas co-
mo «la experiencia de la organización en la moviliza-
ción de diversos recursos científicos y técnicos a través
de una serie de rutinas y procedimientos que permiten
nuevos productos y procesos de producción para ser
desarrollados y diseñados» (Real et al., 2006, 508). Se
ha impulsado también el estudio de las competencias

distintivas tecnológicas y su influencia en el espíritu em-
prendedor corporativo en la literatura (ej. Autio et al.,
2000; Banerjee, 2003; Giarratana y Torrisi, 2010; Real et
al., 2006).

Estas competencias son típicas en emprendedores
que fomentan y apoyan el espíritu emprendedor cor-
porativo (Snow y Hrebiniak, 1980). Estos emprendedo-
res tienen habilidades excepcionales o competencias
distintivas que permiten el espíritu emprendedor corpo-
rativo, destacando en ellos sus competencias tecno-
lógicas (Leonard-Barton, 1992; Snow y Hrebiniak, 1980).
Los emprendedores son capaces de inventar el cami-
no en las dificultades a través de su excelencia tecno-
lógica (Leonard-Barton, 1992). Las competencias tec-
nológicas distintivas activan el espíritu emprendedor
corporativo (Leonard-Barton, 1992; Rerup; 2005). Las
competencias tecnológicas proporcionan una venta-
ja al emprendedor e incrementa la probabilidad de la
empresa de supervivencia ante los entornos turbulen-
tos (Giarratana y Torrisi, 2010). Las competencias distin-
tivas tecnológicas proporcionan oportunidades para
los emprendedores para aprovechar las nuevas inno-
vaciones (Woolley, 2010). Las competencias distintivas
tecnológicas permiten identificar las oportunidades a
través de la tecnología y son un elemento estratégico
para el espíritu emprendedor corporativo (Choi y
Shepherd, 2004). Sin la identificación de oportunida-
des, el espíritu emprendedor corporativo es menos fruc-
tífero (Dean y Meyer, 1996).

Las competencias distintivas tecnológicas son una con -
dición necesaria pero no suficiente para generar una
ventaja competitiva sostenible (Giarratana y Torrisi, 2010).
Para lograr ventajas competitivas sostenibles es nece-
sario que las competencias distintivas tecnológicas se
unan al desarrollo de un espíritu emprendedor y a la in-
novación. Igualmente, las competencias distintivas tec-
nológicas son un adecuado medio para que los em-
prendedores reflejen sus conocimientos tecnológicos
(Teece, 1986).

CONCLUSIONES

En la época de recesión en que vivimos, con un en-
torno competitivo y dinámico, el papel del espíritu
emprendedor corporativo es vital para el resultado
en todas las empresas (Antoncic y Hisrich, 2001; Con -
gregado, Millán y Román, 2011; Minniti, 2012; Omerzel
y Antoncic, 2008). Y especialmente, es esencial fo-
mentar la innovación (Agarwal y Prasad, 1998; Porter,
1980). Es por ello que en este estudio analizamos co-
mo el aprendizaje organizativo y las variables estra-
tégicas tecnológicas influyen en el emprendimiento
innovador (Antoncic y Hisrich, 2001; Bueno et al.,
2010; Danneels, 2008; Martin et al., 2011; Real et al.,
2006), en el sentido en que los individuos tienden a
emprender innovando a pesar de su ambiente por-
que tienen predisposiciones para desarrollar com-
portamientos tecnológicos exploratorios (Thatcher et
al., 2003). Con este tipo de comportamientos tecno-
lógicos, para que la innovación pueda ser llevada a
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cabo debe de ir unida a un proceso de aprendiza-
je organizativo que se desarrolle en todos los traba-
jadores de la empresa para que puedan adquirir una
serie de conocimientos que puedan ser aplicados a
la vida real (Andreu y Ciborra, 1996; Leonard-Barton,
1992) y de esta manera innovar en la sociedad a fin
de que la empresa donde se ha aprendido ese co-
nocimiento se beneficie de esa innovación y pueda
conseguir una ventaja competitiva que sea difícil de
imitar por los competidores (Barney, 1991; Bueno y
Salmador, 2003; González y Nieto, 2007), es decir,
conseguir una ventaja competitiva sostenible (Porter,
1980, 2001).

Por otra parte, la literatura sobre la innovación ha
puesto de manifiesto su importancia en el resultado
de la empresa (Daft, 1978; Damanpour, 1991). La in-
novación emprendedora juega un papel fundamen-
tal en las empresas que quieren mantener su rendi-
miento en niveles excepcionales, e indirectamente,
provoca una mejora continua en la calidad de vida
de los clientes (Gopalakrishnan y Damanpour, 1997).
Si una empresa u organización desea permanecer
simplemente en la misma posición competitiva a lo
largo del tiempo, al menos debe llevar a cabo nive-
les incrementales de innovación; por tanto, se preci-
sarán innovaciones profundas y fundamentales
cuando la empresa quiera posicionarse en un nivel
estratégicamente superior (Lawson y Samson, 2001).

Los procesos de aprendizaje organizativo en las em-
presas impulsan el espíritu emprendedor corporativo y
específicamente la innovación, a través de la genera-
ción de una estructura de conocimientos que además
de dar lugar a nuevas oportunidades de desarrollo pa-
ra la empresa (Bueno y Salmador, 2003), permite la re-
ducción de la incertidumbre (Rerup, 2005), lo que per-
mite crear ventaja competitiva frente a los competido-
res (García et al., 2006; Omerzel y Antoncic, 2008;
Simsek et al., 2009). Las organizaciones que tienen una
alta capacidad para aprender generativamente favo-
recen el desarrollo de la inteligencia organizativa y de
la innovación (Glynn, 1996).

Diferentes variables tecnológicas permiten igualmen-
te mejorar la competitividad empresarial (Ross et al.,
1996) y la existencia de ventajas competitivas soste-
nibles (Porter, 1980). De entre estas variables tecno-
lógicas se ha destacado la presencia y necesidad
de un soporte por parte de la alta dirección cuyo
apoyo estimula oportunidades que benefician a per-
sonas con información específica y habilidades ex-
cepcionales para utilizarlos y emprender (Srivastava
y Lee, 2005). 

Asimismo, es esencial el desarrollo de habilidades tec-
nológicas puesto que la mayoría de los éxitos en ac-
ciones tecnológicas y espíritu emprendedor innovador
relacionado con la tecnología, están desarrollados por
un conjunto de personas, cuyos conocimientos tecno-
lógicos experimentados juegan un papel fundamen-
tal en la organización para lograr un excelente mane-
jo del espíritu emprendedor (Antoncic y Hisrich, 2001;

Omerzel y Antoncic, 2008). Y por último, dentro de los
activos tecnológicos, habrá que destacar la presencia
de unas competencias distintivas tecnológicas que im-
pulsen el espíritu emprendedor y la innovación (Dan -
neels, 2008; Real et al., 2006). 

(*) Agradecimientos: Nos gustaría agradecer el soporte
financiero del proyecto de investigación ECO2009-09241.
ECO2009-09283. ECO2010-204083. P10-SEj-6765. ECO2012 -
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Las turbulencias y rápidos cambios en los mercados internacionales, así como la creciente di-
ficultad para adquirir ventajas competitivas en tecnologías, productos, servicios, procesos, re-
cursos organizacionales y en capital humano, han provocado que factores como la investiga-
ción, el desarrollo y la innovación en general constituyan elementos clave para la competitividad

empresarial. En este sentido, la innovación es un con-
cepto crítico para cualquier organización que sea cons -
ciente de que su modelo de negocio actual será sus-
tituido en un futuro cercano y que, además, los proce-
dimientos de trabajo que sustentan el éxito de hoy, ma-
ñana pueden quedar obsoletos. Esto es especialmen-
te relevante en el caso de las Pymes, puesto que cons-
tituyen el agente más importante del mercado labo-
ral y el que mayor actividad aporta a la economía es-
pañola. 

En España, así como en la mayoría de los países de
la Organización para la Cooperación y el Desarrollo
Económico (OCDE), la actividad económica está
compuesta fundamentalmente por las Pymes, que
representan la principal fuente de desarrollo econó-
mico y de creación de empleo. Como muestra de
su alcance, en el informe de la Dirección General de
Política de la Pequeña y Mediana Empresa, del Mi nis -
terio de Industria, Turismo y Comercio, en 2009 las Pymes
dieron empleo a 7.856.200 personas, lo que supone
el 59,5% del empleo total (Informe sobre la Pyme 2010).
Por tanto, no es exagerado decir que la competitivi-
dad de la economía española y el bienestar de sus

trabajadores dependen en buena parte del éxito
que tengan las Pymes. 

En este contexto se concibe el proyecto In.Pyme como
un recurso dinamizador de la actividad de las pe-
queñas y medianas empresas españolas. El proyecto
In.Pyme tiene como meta ayudar a las empresas a que
identifiquen los elementos clave que componen la
gestión de la innovación, dando de esta manera el pri-
mer paso que las permita elaborar, poner en práctica
y explotar un plan de innovación de alto impacto. 

In.PYME tiene por objetivo desarrollar un sistema inteligen -
te y autónomo que sea capaz de ayudar a las Pymes
a conocer y mejorar su grado de innovación; abordan-
do el proceso integral de obtención y captación de in-
formación; estableciendo un análisis de la situación ac -
tual de la misma que diagnostique su nivel de innova-
ción; y posibilitando el desarrollo de planes de innova-
ción ad-hoc con incidencial real y efectiva en los re-
sultados de las Pymes.

De esta forma, se propone a las empresas nuevas
oportunidades de innovación, competividad y pla-
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nes de mejora, en función de los resultados obteni-
dos en la fase de diagnostico. Así, la herramienta cre-
ada en el proyecto In.Pyme permite detectar las for-
talezas y las áreas de mejora, proporcionando apo-
yo en todas y cada una de las etapas de desarrollo
y ejecución de estos planes.

Por otra parte, en In.Pyme se pone especial énfasis
en todas aquellas capacidades dinámicas que fa-
cilitan y promueven la innovación. Para ello, se pro-
pone un proceso de diagnóstico de las capacida-
des de innovación de las Pymes basándose en un
modelo teórico sustentado en 4 dimensiones sobre
las cuales transita todo programa o actividad de in-
novación, y que serán desarrolladas posteriormente: 

1) Liderazgo.

2) Cultura organizacional.

3) Personas y aprendizaje.

4) Estructura organizacional y procesos asociados.

A continuación, se revisan los conceptos fundamen-
tales sobre los cuales se articula el proyecto In.Pyme,
se describe el proceso de trabajo seguido para el di-
seño e implementación de la herramienta de diag-
nóstico In.Pyme, para finalmente mostrar una serie de
ejemplos que permiten conocer el alcance concre-
to de esta herramienta de desarrollo organizativo.

CONCEPTO DE INNOVACIÓN

Posiblemente una de las mayores dificultades con las
que se ha encontrado la literatura económica y de
dirección de empresas es la de ofrecer una defini-
ción precisa sobre la innovación, debido a que el con-
cepto es complejo y tiene un carácter abstracto, mul-
tidimensional y abarcativo (Scarone, 2005). A lo largo
de décadas se ha definido la innovación de diver-
sas formas, enfatizando variados aspectos. Así, en los
inicios del Siglo XX se destacó el concepto de cam-
bio e inversión tecnológica que conlleva la innova-
ción (Schumpeter, 1934), pasando posteriormente en
los años 80 a enfatizar el impacto social que supo-
ne su carácter secuencial constituido por una serie
de etapas mediante las cuales, una idea aplicada a
un producto satisface una necesidad en el merca-
do, siendo un proceso continuo de aprendizaje (Mathi -
son et al., 2007).

Según Heertje (1988), la innovación surge cuando las
ideas sobre productos, procesos de producción, co-
mercialización o formas de organización pasan de ser
un descubrimiento a utilizarse en la realidad producti-
va. Las empresas, a través de las inversiones, aplican
los nuevos conocimientos tecnológicos al proceso pro-
ductivo y a la comercialización de los productos, lo que
les permite ser más eficientes. Así pues, la innovación
es, ante todo, una actividad económica, ya que re-
quiere la utilización de recursos financieros con el fin de
obtener mayores rendimientos y beneficios (Gil, 2002). 

Por su parte, la OCDE y EUROSTAT (2005), en el Manual
de Oslo, definen la innovación como la implementa-
ción de un producto, proceso, método de mercado-
tecnia, práctica de negocio, organización del trabajo
o relaciones externas nuevas o mejoradas. Por tanto, la
innovación implicaría la transformación de la PYME o
de un proceso o producto de ésta. Asimismo, en la guía
para la recogida e interpretación de datos sobre inno-
vación de la OCDE (2005) se establece que las activi-
dades innovadoras son todas aquellas operaciones
científicas, tecnológicas, organizativas, financieras y
comerciales que conducen efectivamente, o tienen
por objeto conducir, a la introducción de innovacio-
nes. Algunas de estas actividades son innovadoras en
sí mismas, otras no son nuevas pero son necesarias pa-
ra la introducción de innovaciones.

En coherencia con las tendencias anteriores, Gil (2002)
concibe la innovación como un proceso de aprendi-
zaje que día a día deben llevar a cabo las organizacio-
nes para poder competir en el nuevo entorno de ne-
gocios donde llevan a cabo su operación, aumentan-
do su conocimiento tecnológico mediante el apren-
dizaje sobre las transformaciones del entorno externo y
las respuestas productivas posibles, generando un sa-
ber hacer y encontrando soluciones a las nuevas si-
tuaciones, las cuales posteriormente colocará en eje-
cución.

A su vez, Shapiro (2005) propone que la innovación ven-
dría a ser la capacidad de una empresa para cam-
biarse a sí misma repetida y rápidamente con el fin
de seguir generando valor. En este sentido, no sólo
se trata de tener nuevas ideas, sino también de con-
tar con una innovación generalizada y la habilidad
de la organización, a todos los niveles, para evolu-
cionar y situarse un paso por delante de la compe-
tencia. De este modo, en el inestable mundo actual,
la empresa que logre transformarse y adaptarse rá-
pidamente al cambiante entorno tendrá con segu-
ridad una importante ventaja competitiva.

En una perspectiva similar de análisis, Ramis-Pujol (2005)
plantea que el término innovación hace referencia a
la novedad y el valor agregado que se genera en el
interior de las empresas, si bien, su forma más pura es
la creación de productos o servicios que no existen en
el mercado, las empresas han encontrado diferentes
maneras de innovar en sus procesos, sus canales de
distribución y en general en la manera de hacer las
cosas, generando valores agregados. 

A su vez, para que el valor agregado que producen
las empresas sea realmente innovador, debe ser per-
cibido como tal por el consumidor final, quien es el que
realiza la compra y determina el valor a recibir. Para
que esto suceda, tanto Heertje (1988) como Feeny y
Rogers (2003) sostienen que la innovación debe con-
vertirse en una realidad empresarial que genere resul-
tados, lo que sucede cuando se superan las fases de
investigación y desarrollo utilizadas en los sistemas pro-
ductivos y comerciales de la organización. En esta lí-
nea, las actividades de innovación son todos los pa-
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sos científicos, tecnológicos, organizacionales, finan-
cieros y comerciales con los cuales se lidera, o se de-
sea liderar, en el proceso de implementación de inno-
vaciones.

Dada la diversidad de enfoques y definiciones exis-
tentes, puede definirse la innovación como un «pro-
ceso de cambio y transformación a través del cual
una organización genera nuevos (o mejorados) pro-
ductos, servicios, procesos productivos, de gestión
empresarial o de mercados, con el objetivo de re-
accionar proactivamente y aprovechar las oportuni-
dades y los recursos disponibles, para adaptarse al
entorno, generando ventajas competitivas sosteni-
bles». Al tratarse de una definición integradora, será
la que se adoptará en este artículo.

Además de la delimitación conceptual de lo que se va
a entender por innovación, también es necesario cla-
rificar su carácter multidimensional. Muchas veces se
asocia innovación exclusivamente con tecnología e
I+D+i, pero si bien el factor tecnológico está presen-
te en gran parte de la actividad innovadora de las em-
presas, el concepto de innovación incluye activida-
des no necesariamente basadas en la tecnología, lo
que nos lleva a explorar otras dimensiones del con-
cepto. Así, se puede considerar como innovación di-
ferentes actividades, por ejemplo: la introducción de
un nuevo producto o servicio o un cambio cualitativo
en un producto o servicio ya existente; la introducción
de un nuevo proceso; la apertura de un nuevo mer-
cado; el desarrollo de nuevas fuentes para el suminis-
tro de materias primas o materiales, así como su bús-
queda; la introducción de cambios en la organización
y la gestión de la empresa, entre otras (CEM, 2010).

Lo anterior lleva a sostener que las actividades de in-
novación en general pueden clasificarse de muy dis-
tintas formas. Tomando como base las clasificacio-
nes propuestas en DINACYT (2003) y CEM (2010), se
van a establecer cinco tipos de innovación:

Innovación tecnológica en producto: introducción al
mercado de un producto tecnológicamente nuevo,
cuyas características tecnológicas o usos previstos di-
fieren significativamente de los correspondientes a
productos anteriores de la empresa, o significativa-
mente mejorado.

Innovación tecnológica en proceso: adopción de
métodos de producción nuevos o significativamen-
te mejorados. Puede tener por objetivo producir o entre-
gar productos tecnológicamente nuevos o mejorados,
que no puedan producirse ni entregarse utilizando mé-
todos de producción convencionales, o bien aumen-
tar fundamentalmente la eficiencia de producción o
entrega de productos existentes.

Innovación organizacional: introducción de cam-
bios en las formas de organización y gestión empre-
sarial; cambios en la organización y administración del
proceso productivo, incorporación de estructuras or-
ganizativas modificadas significativamente e imple-

mentación de orientaciones estratégicas nuevas o
sustancialmente modificadas.

Innovación en comercialización: introducción de mé -
todos para la comercialización de productos nuevos,
de nuevos métodos de entrega de productos preexis-
tentes o de cambios en el empaque y/o embalaje. Esto
incorpora además la innovación en la gestión de las re-
laciones con los clientes (captación, gestión de opor-
tunidades, ventas, servicio post-venta, tratamiento de
incidencias, etc.).

Innovación en servicios: La mayor parte de la acti-
vidad económica se concentra en el sector de los
servicios. El consumo ya no se ajusta a la adquisición
de bienes o al uso de servicios estandarizados, sino
que las personas buscan ahora experiencias de con-
sumo integrales, no meras transacciones. Para satis-
facer estas demandas, las empresas deben innovar
constantemente en esta área, desarrollando técni-
cas específicas para el desarrollo de nuevos servicios
que satisfagan las necesidades de las personas.

CONDICIONES PARA GESTIONAR LA INNOVACIÓN

Las organizaciones no actúan de manera aislada, si-
no que operan en un entorno concreto, conforma-
do por una red de empresas con las que mantienen
relaciones y realizan intercambios comerciales y téc-
nicos, y por un conjunto de instituciones y organiza-
ciones que les prestan algunos de los servicios que
precisan. El entorno y las estrategias de la industria,
en general, van a condicionar sus resultados y, por lo
tanto, sus beneficios (Gil, 2002). 

En esta línea, la innovación es un fenómeno relacio-
nado con la organización y su entorno. Los estímulos e
indicaciones del mercado inducen a la empresa a
introducir cambios en los procesos, en los productos,
en la organización, en la comercialización, entre otros.
La empresa que actúa en un entorno con un sistema
institucional específico, una problemática tecnológica
y empresarial concreta, con una historia productiva
única y una capacidad innovadora propia, combi-
na los recursos internos y los del entorno en su res-
puesta innovadora (Maillat y Perrin, 1992).

Por tanto, si bien la sistematización del proceso inno-
vador es el punto de origen, no hay que olvidar que
la empresa está rodeada de circunstancias que fa-
vorecen o dificultan su capacidad de innovar, algu-
nas de ellas formando parte del propio sistema or-
ganizativo (CEM, 2010), que pueden ser tanto inter-
nas como externas a la organización. Las condicio-
nes externas son todas aquellas vinculadas con el en-
torno en que opera la organización, por lo que ad-
quiere gran relevancia el análisis estratégico del en-
torno externo y los posicionamientos asumidos por la
empresa ante tal escenario, con el fin de lograr una
ventaja competitiva sostenible (Porter, 1980).

Dado que In.Pyme pone su énfasis en el desarrollo
de las capacidades de la organización para innovar
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de forma amplia y continua, en lugar de centrar su
atención en las condiciones externas, menos contro-
lables por el propio sistema, se ha centrado en las
condiciones internas para la innovación, que deben
ser diagnosticadas como un paso previo fundamen-
tal antes de la implantación del programa.

En esta línea, para realizar el diagnóstico del nivel de
innovación de la empresa resulta fundamental que las
variables de entrada del sistema sean las apropiadas.
In.PYME realiza la medición del grado de innovación
de las Pymes tomando como base las cuatro áreas
propuestas como condiciones organizacionales (inter-
nas) por Ramis-Pujol (2005): a) liderazgo; b) cultura or-
ganizacional; c) personas y aprendizaje; d) estructura
organizacional y procesos asociados. Aún cuando se
asume esta forma de entender la realidad organiza-
cional, cada una de las áreas ha sido definida espe-
cíficamente para In.PYME, por lo que el modelo de
diagnóstico resultante está adaptado a las necesida-
des del proyecto en concreto. A continuación se defi-
nen cada una de estas dimensiones de medición:

1—|Liderazgo. El liderazgo es el proceso de influir en
otros para que entiendan y estén de acuerdo acer-
ca de las necesidades que se deben atender y có-
mo hacerlo de forma efectiva, y así también es el
proceso de facilitar esfuerzos individuales y colecti-
vos para alcanzar objetivos compartidos (Yukl, 2002).
Este proceso se materializa en una persona, la figu-
ra del líder.

La mayoría de las organizaciones consideradas inno-
vadoras suelen tener unos líderes que son amplia-
mente reconocidos por aportar una coherencia a sus
empresas a lo largo del tiempo. Detrás de cada una
de estas empresas se encuentran líderes altamente
competentes, que gozan de alta credibilidad frente
a los miembros de la organización, consiguiendo movi-
lizar los componentes de la empresa en momentos
determinados. Además de la resonancia y cercanía
que debe transmitir a sus colaboradores, el líder de
una empresa que pretenda ser innovadora deberá
conocer en profundidad su empresa, saber estable-
cer objetivos claros, comunicándolos adecuadamen-
te, asegurar los recursos necesarios para que los ob-
jetivos establecidos puedan obtenerse y, quizás lo
más relevante, saber promocionar la innovación en
los momentos oportunos distinguiendo qué tipos de
innovación son necesarios (Ramis-Pujol, 2005).

2—|Cultura organizativa. De acuerdo con Muchinsky
(2007), la cultura organizativa es aquel patrón cons-
tituido por el lenguaje, los valores, actitudes, creen-
cias y costumbres de una organización. Es decir, es
el conjunto de significados compartidos que carac-
terizan el modo de ser particular de una organización
y que, por tanto, condicionan en gran medida el
comportamiento de las personas que la conforman. 

Para analizar la cultura, Ostroff, Kinicki y Tamkins (2003)
proponen evaluar tres capas presentes en cualquier
colectividad social, incluyendo una empresa: 1) arte-

factos observables, es decir, acciones a nivel superfi-
cial que pueden observarse y de las que puede ex-
traerse algún significado o interpretación más profundos
sobre la organización (p. ej., símbolos, narrativas, etc.);
2) valores propugnados, que dan cuenta de aquellas
creencias o conceptos que son avalados de manera
específica por la dirección o la organización en su con -
junto (p. ej., «respetamos las opiniones de todos nues -
tros empleados»); 3) suposiciones básicas, que son as-
pectos no observables y que se encuentran en el nú-
cleo de la organización, pudiendo tratarse de valores
que están arraigados profundamente en el compor-
tamiento de la organización.

La cultura no sólo puede caracterizarse de acuerdo a
estos criterios; también existen otros modos de descri-
birla; por ejemplo, las categorías de culturas fuertes ver-
sus débiles, flexibles versus rígidas, entre otras. Un tipo
de cultura particularmente relevante es aquella que pri-
vilegia los procesos de cambio y la innovación; una
empresa que defienda la cultura de la innovación fa-
vorecerá la generación de un círculo virtuoso que mo-
tive la generación de conocimiento e incentive los
comportamientos innovadores de cualquier miembro
o equipo de la empresa (CEM, 2010). La clave está en
asegurar la generación de ese círculo virtuoso de inter-
acción entre cultura y acciones. 

Los incentivos utilizados para motivar a los empleados
pueden también convertirse en elementos que faciliten
o, al contrario, impidan la evolución hacia una cultura
innovadora. Del mismo modo, algunos procesos de re-
cursos humanos, como por ejemplo la selección, la for-
mación o la integración de los nuevos empleados, pue-
den ser importantes para gestionar la evolución cultu-
ral de una empresa (Ramis-Pujol, 2005).

3—|Personas y aprendizaje. Las organizaciones se de -
senvuelven actualmente en entornos sometidos a
cambios constantes y rápidos, situación que hace di-
fícil prever acontecimientos futuros. En estas condicio-
nes, el conocimiento se convierte en un recurso funda-
mental, por lo que las organizaciones que aprenden son
capaces de descifrar su entorno, anticipando hechos
futuros y adaptándose a las condiciones cambiantes (Gil
Rodríguez, 2003). Estas condiciones de aprendizaje in-
dudablemente favorecen los procesos de innovación
en las organizaciones. Dicho aprendizaje siempre tie-
ne su origen en las personas o grupos de personas que
integran cualquier organización o que están asociadas
a ella.

El aprendizaje se puede entender como cualquier cam -
bio relativamente permanente en el comporta miento
que ocurre como resultado de la experiencia (Robbins,
1998). Se puede distinguir entre aprendizaje individual,
que ocurre a nivel del sujeto individual; aprendizaje de
grupo, que tiene lugar en colectivos de personas en el
trabajo, y aprendizaje organizacional, que acontece a
nivel macro, de la organización, que se vincula con pro-
cesos de cambio y con procedimientos que promue-
ven la transformación y la mejora (Gil Rodríguez, 2003).
Para asegurar que los procesos de aprendizaje contri-
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buyen a la innovación, conviene fomentar la  experien-
cia práctica en los trabajadores, asegurar una com-
posición equilibrada de los grupos de proyecto, de
modo que integren distintas áreas de conocimiento,
y que el aprendizaje a nivel de la organización supon-
ga la creación de nuevas rutinas de trabajo (Ramis-
Pujol, 2005).

A su vez, no se debe olvidar que ciertos entornos faci-
litan la creatividad y el aprendizaje. En ocasiones, tra-
bajar en un entorno cargado de tensión y estrés per-
turba la capacidad de innovar de las personas y, por
el contrario, entornos donde la comunicación es fluida
y las relaciones interpersonales son funcionales y cor-
diales aumentan la productividad en términos de inno-
vación. Además, será necesario que los directivos se-
pan que el aprendizaje necesario para la innovación
requiere un cierto distanciamiento de las actividades
cotidianas y que los recursos para fomentarlo no tienen
por qué ser exclusivamente monetarios (CEM, 2010). 

4—|Estructura organizacional y procesos asociados.
La estructura organizativa da cuenta del conjunto de
relaciones que componen la red o esqueleto de la or-
ganización; no se ve, pero sostiene a la organización
de la empresa mediante la correcta relación entre los
elementos integrantes. Está conformada por tres as-
pectos fundamentales que habrá que tener en cuen-
ta: 1) la estructura funcional, que integra las funciones;
2) la estructura de autoridad y jerarquía, que integra las
relaciones de poder de la decisión y delegación; 3) los
sistemas de información y decisión (Fernández-Ríos,
1999).

El estudio de la estructura organizativa de la empre-
sa es importante porque tiende a favorecer o dificul-
tar la capacidad de innovación de una empresa. De
hecho, las estructuras jerarquizadas en extremo tien-
den a complicar la generación y transmisión de ide-
as y generación de círculos de innovación (CEM,
2010). En esta línea, Ramis-Pujol (2005) sostiene que
las estructuras planas suelen ser más apropiadas pa-
ra generar y desarrollar los procesos de innovación,
puesto que al existir menor jerarquización se otorga
mayor libertad de acción y poder de decisión a las
personas, lo cual puede ser potenciado con una or-
ganización del trabajo basada en gestión de proyec-
tos y una amplia libertad en cuanto a la comunica-
ción tanto interna como externa.

En relación con los procesos asociados a la estruc-
tura organizacional, Ramis-Pujol (2005) los clasifica en
tres tipos: a) procesos fundamentales; b) procesos es-
tratégicos; c) procesos de soporte. Los procesos fun-
damentales son aquellos que están directamente re-
lacionados con la satisfacción de las demandas de
los clientes, es decir, con la provisión de algún tipo
de producto o puesta en marcha de un servicio (p.
ej., servicio al cliente, creación de nuevas ofertas,
abastecimiento, etc.). Por otro lado, los procesos es-
tratégicos son aquellos que permiten posicionar con
ventaja a una organización respecto a sus competi-
dores o que ayudan a la gestión de los demás pro-

cesos de la misma (p. ej., gestión de patentes, con-
trol presupuestario, etc.).

Por último, los procesos de soporte son aquellos que
no pueden ser incluidos en los anteriores; sin embar-
go, su importancia es crítica, fundamentalmente por-
que en ellos se encuentran las prácticas y políticas
de gestión de recursos humanos de la organización,
es decir, las tecnologías y procedimientos que per-
miten gestionar el activo intangible más importante
de toda empresa: sus personas. De acuerdo con
Edwards, Ramírez y Reyes (2011), una forma operati-
va y práctica de evaluar la función de recursos hu-
manos sería aplicar un proceso de auditoría centra-
do en los cuatro grandes procesos de recursos hu-
manos, esto es, adquisición, desarrollo, activación e
inhibición de competencias, poniendo especial én-
fasis en aquellos elementos de competencia que fa-
ciliten el cambio y la innovación en la empresa.

PROCEDIMIENTO DE TRABAJO

Teniendo en consideración tanto el concepto de in-
novación como las áreas o condiciones que facili-
tan o promueven las actividades de innovación, a
continuación se describe el procedimiento de traba-
jo trazado para el diseño e implementación del pro-
yecto In.PYME.

El proceso de construcción del instrumento para el diag-
nóstico del nivel de innovación de las Pymes incluye
las siguientes fases:

Fase 1: Especificación de las áreas y dimensiones a
medir. Esta fase fue el punto de partida en la cons-
trucción del cuestionario. En primer lugar, se proce-
dió a delimitar conceptualmente el concepto de in-
novación, los objetivos del instrumento y de las cua-
tro áreas de medida.

Como se ha expuesto anteriormente, el principal ob-
jetivo que se pretende alcanzar con el cuestionario es
proveer al sistema cliente de la información necesaria
que le permita estimar, si cumple o no, con las condi-
ciones organizativas necesarias que faciliten la implan-
tación de un sistema de gestión de la innovación. Para
poder alcanzar el objetivo definido, se llevó a cabo una
revisión de la literatura científica y aplicada en la ma-
teria, adoptando así la clasificación ofrecida por Ramis-
Pujol (2005) como marco de referencia. A continua-
ción se procedió a definir conceptualmente cada uno
de las cuatro dimensiones derivadas de esta clasifica-
ción: liderazgo, cultura organizacional, personas y apren-
dizaje y estructura y procesos asociados.

Es importante destacar que la delimitación conceptual
de las dimensiones a medir encontró su fuente teórica
en diferentes planteamientos que van más allá de la
clasificación adoptada, en un intento de responder a
las necesidades específicas perseguidas por el pro-
yecto In.Pyme. Por ello, se hizo un esfuerzo integrador
cuyo re sultado fue una nueva forma de conceptua-
lizar y operativizar las condiciones organizativas a la ba-
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se de la innovación empresarial en las Pymes. A su vez,
esta integración teórico-conceptual permitió identificar
y desagregar diferentes áreas para cada una de las
cuatro dimensiones de medida.  

Fase 2: Determinación de la modalidad del cues-
tionario. Previamente a la elaboración del banco de
ítems se decidió la modalidad de cuestionario a uti-
lizar y se optó por el mixto. En este tipo de cuestiona-
rios se incluyen ítems abiertos y cerrados. Los ítems
cerrados permiten que los datos sean tabulados e
interpretados cuantitativamente, así como analizar
un gran número de datos de forma rápida y econó-
mica. Sin embargo, son muy restrictivos, ya que los
encuestados únicamente pueden responder en fun-
ción de las opciones que se les presentan.

Por su parte, en los ítems abiertos se pide al sujeto que
conteste con sus propias palabras a las preguntas
que se le plantean, siendo muy útiles a la hora de ma -
tizar sus respuestas o explicar sus opiniones. Sin em-
bargo, la utilización de este tipo de ítems tampoco
está libre de inconvenientes, como son la dificultad
en la tabulación e interpretación de los datos, y exigir
que la persona que lo cumplimente tenga una alta
capacidad de compresión, síntesis y redacción, pro-
blema que a priori no se consideró relevante debido
a las características de los destinatarios del cuestio-
nario, directivos de empresa.

Fase 3: Elaboración del banco provisional de ítems.
Determinada la modalidad del cuestionario se pro-
cedió a elaborar un banco de ítems que abarcarían
cada una de las dimensiones y áreas de medida de-
finidas. Para el proceso de elaboración del banco
provisional de ítems a incluir en el cuestionario se si-
guieron las especificaciones técnicas contenidas en
el proyecto y la conceptualización realizada de las
dimensiones de medida y áreas asociadas a cada
una de ellas.

Como base para la determinación de los ítems del
cuestionario se realizó una búsqueda de pruebas de
papel y lápiz destinadas a evaluar las dimensiones y
áreas definidas en el proyecto, analizándose la cons-
trucción, redacción y estructuración de las mismas,
así como sus correspondientes índices de fiabilidad
y validez. Asimismo, se contó con el asesoramiento
de expertos en innovación.

Por tanto, para la construcción del cuestionario se tu-
vieron en cuenta ítems contemplados en otros instru-
mentos y que se consideró que reflejaban el sentido
y el significado de cada uno de los constructos, di-
chos ítems fueron adaptados de acuerdo a los fines
del instrumento de medida [p. ej., el Cuestionario de
Denison para medir Cultura Organizacional, adapta-
do al español por Bonavia, Prado y García-Her nán -
dez, A. (2010); el Cuestionario Multifactorial de Lideraz -
go MLQ Forma 5X Corta, adaptado al español por
Vega Villa y Zavala Villalón (2004)]. Asimismo, se ela-
boraron nuevos ítems a partir de las dimensiones te-
óricas definidas previamente.

Los principios seguidos para la elaboración del ban-
co de ítems fueron fundamentalmente dos:

a) Cuando se trabajó sobre ítems previamente elabo-
rados por otros autores, los cambios realizados se hi-
cieron para reflejar mejor la dimensión subyacente,
o bien para clarificar los ítems (p. ej., redacción, cla-
ridad, sentido, etc.).

b) Cuando se crearon nuevos ítems, se trató de ase-
gurar que su formulación permitiera proporcionar in-
formación sobre las distintas áreas definidas para ca-
da dimensión de medida de innovación.

Siguiendo estos principios, se elaboró un amplio con-
junto de ítems que reflejaran las dimensiones subya-
centes, con la idea de someterlos a un proceso eva-
luación posterior que permitiera identificar los más
apropiados, y de esa manera diseñar un instrumento
de medida que facilite alcanzar los objetivos definidos.
En esta etapa se elaboraron un total de 28 ítems para
el área de medida cultura, 73 ítems para aprendizaje
y personas; 54 ítems para el área de estructura y pro-
cesos; y 18 ítems para el área de liderazgo.

A partir de este conjunto de preguntas se establece la
construcción de dos tipos de cuestionarios. En primer
lugar, la escala general de In.Pyme, que consiste en
una herramienta sintetizada, que permite generar un
diagnóstico preliminar y general del grado de innova-
ción dentro de la empresa, así como en cada una de
las áreas específicas que promueven y facilitan las ac-
tividades y programas de innovación. En segundo lu-
gar, la escala específica de In.Pyme, que supone el to-
tal de ítem especializados en el diagnóstico de la in-
novación y sus condiciones particulares y que permite
implementar un diagnóstico más fino acerca de la si-
tuación actual de la empresa estudiada.

En cuanto a valoración de cada uno de los ítems, de-
bido a la naturaleza heterogénea de las dimensiones
y áreas y, por tanto, de los aspectos evaluados por ca-
da uno de ellas, se procedió a diseñar las escalas de
calificación que de mejor forma se ajustara a las ca-
racterísticas o tipo de información requerida por cada
elemento o ítem.

La mayor parte de los ítems pertenecientes a la prime-
ra parte del cuestionario; esto es, datos generales cu-
yo objetivo es caracterizar a las organizaciones, se han
valorado utilizando una escala nominal, mientras que
para la mayor parte de los ítems de la segunda par-
te del cuestionario, es decir, para las cuatro dimensio-
nes de medida anteriormente definidas, se han utili-
zando escalas tipo Likert, discretas y descriptivas en ca-
da uno de sus anclajes o en sus extremos.

La variedad de escalas utilizadas a lo largo del cues-
tionario ha sido numerosa debido a la naturaleza de
las variables incluidas en el estudio y la necesaria adap-
tación de éstas a sus características particulares.

Una vez diseñado el conjunto preliminar de ítems de
las cuatro dimensiones de medida, fueron discutidos
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y analizados por el equipo del proyecto, con el fin de
que todos los criterios definidos con anterioridad es-
tuvieran presentes y comprobar que estaban correc-
tamente redactados; esto es, que fueran claros y pre-
cisos, con el objeto de eliminar toda posible ambi-
güedad y así evitar interpretaciones alternativas.

A partir del análisis realizado se introdujeron las opor-
tunas modificaciones, las cuales consistieron funda-
mentalmente en la introducción de nuevos ítems pa-
ra la caracterización de las organizaciones, se intro-
dujeron algunas modificaciones en el lenguaje utili-
zado y en la sintaxis de los ítems; también se inclu-
yeron algunos ejemplos en aquellos ítems que podí-
an resultar poco comunes en algunas organizacio-
nes, y se eliminaron aquellos ítems que fueron consi-
derados redundantes o que no estaban directamen-
te relacionados con los objetivos del proyecto. 

Fase 4: Análisis de los ítems por expertos. Una vez
revisada la redacción de los ítems elaborados por el
equipo técnico del proyecto, se analizaron utilizando
el Método Delphos, en el que participaron cinco pro-
fesionales independientes, expertos en innovación y
en dirección y gestión de empresas y/o recursos hu-
manos.

Los expertos recibieron los ítems organizados en función
de las áreas y dimensiones a las que hacían referencia.
En cada caso, debían responder a tres cuestiones:

– Si el ítem era fácilmente comprensible para los su-
jetos. 

– Si reflejaba elementos claves de la dimensión o sub-
dimensión a la que se refería. 

– El tipo de escala a utilizar para cada ítem.

Una vez recibidas las respuestas de los expertos se
analizaron las concordancias y discrepancias encon-
tradas entre las de cada uno de ellos. A continuación,
se llevaron a cabo otros dos envíos a los expertos pi-
diéndoles su opinión sobre las discrepancias encon-
tradas entre sus respuestas. De esta forma, se pudo
llegar a las siguientes conclusiones:

✓ Existían algunas redundancias entre los ítems inclui-
dos en el borrador, por lo que diversos elementos del
mismo se eliminaron, manteniendo únicamente el que,
según los expertos, reflejaba mejor el área incluida
en cada dimensión de medida a la que hacía refe-
rencia. 

✓ Se decidió utilizar en las escalas ordinales cuatro ni -
v eles de respuesta en vez de cinco como inicialmen-
te se ha había definido, con el fin de facilitar la dis-
criminación de respuesta, eliminando el nivel que re-
flejaba el punto medio, por ejemplo, «ni de acuerdo
ni en desacuerdo». 

Como consecuencia de estos resultados, las condi-
ciones o áreas que promueven la innovación redu-

jeron su número de ítems, quedando de la siguiente
manera: 24 ítems para el área de cultura, 69 para
aprendizaje y personas; 49 ítems para el área de es-
tructura y procesos; y 15 ítems para el área de lide-
razgo. 

Estos 157 ítems se presentaron de forma individual a
otro grupo de cinco expertos para que los asignaran
a cada dimensión y área, que consideraban que
pertenecían, permitiéndose debido a la naturaleza
de las distintas dimensiones y áreas que éstos pudie-
ran estar contemplados en más de una.

De esta forma, se constató una alta correlación en-
tre las asignaciones realizadas por los expertos con
las que hipotéticamente se habían asignado.

Finalmente, a partir del total de la base de datos se
elaboró la Escala General de In.Pyme con un total
de 52 ítems (17 preguntas generales, 9 de cultura,
12 de aprendizaje y personas, 10 de estructura y pro-
cesos, y 4 para liderazgo).

Fase 5: Análisis psicométrico de los ítems: Una vez rea -
lizada la valoración cualitativa de los ítems por par-
te de los expertos, se procederá a su puesta a prue-
ba mediante una aplicación piloto del instrumento,
contemplándose un análisis de sus propiedades psi-
cométricas tales como discriminación, fiabilidad y
validez, que permitirá la construcción final del cues-
tionario.

Fase 6. Construcción final del cuestionario. Final men-
te, el equipo técnico del proyecto procederá a dar una
forma definitiva al instrumento, con el fin de garantizar
una adecuada cumplimentación durante su aplica-
ción. Esto incluye formato, instrucciones, modo de res-
puesta y presentación formal general.

RESULTADOS PRELIMINARES

Debido a que el proyecto In.Pyme se encuentra en
la fase de análisis psicométrico de los ítems y la cons-
trucción final del cuestionario, en estos momentos no
es posible presentar resultados finales acerca del
comportamiento estadístico, del análisis inteligente o
semántico de la información. Sin embargo, a conti-
nuación se presentan un ejemplo de los resultados
precedentes obtenidos durante la primera prueba pi-
loto, que ha permitido elaborar informes prelimina-
res. Para ello, se presentan algunos ejemplos ítems
de respuesta y las salidas de datos provenientes de
la plataforma informática.

Presentación de ítems aplicados

Como se comentó anteriormente, la Escala General de
In.Pyme está compuesta por 52 ítems, de los cuales 17
refieren a temáticas conceptuales generales de la inno-
vación, 9 son de cultura, 12 de aprendizaje y personas,
10 de estructura y procesos, y 4 para el área de lideraz-
go. A continuación se presentarán algunos ejemplos.
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Ejemplos de ítems de innovación en general. P01.
En la empresa hay una idea clara sobre lo que sig-
nifica ser innovadores:

P09. La inversión que se ha realizado en la empresa
para el desarrollo de nuevos servicios y/o productos
o mejoras sobre los existentes, ha sido la adecuada:

P13. La empresa busca referentes en la competen-
cia para definir e implementar programas de inno-
vación:

Ejemplos de ítems de cultura organizativa. P18. La
empresa tiene mecanismos para aprender de sus
éxitos y errores, con el fin de introducir cambios en su
manera de hacer las cosas y mejorarlas:

P20. La empresa cuenta con las herramientas nece-
sarias para gestionar el conocimiento de las perso-
nas (por ejemplo, herramientas de trabajo en grupo,
portal corporativo, etc.):

P23. Las diferentes áreas y/o unidades funcionales de
la organización trabajan de forma coordinada e in-
tegrada para alcanzar los objetivos de la empresa:

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

De 
acuerdo

Totalmente
de 
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Desconozco
la

información

1 2 3 4 0
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conocimiento

Cuenta 
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muy básica
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las

herramientas
necesarias,
aunque su
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básico

Dispone de
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herramientas
necesarias y

tienen un
desarrollo
óptimo

Desconozco
la 

información

1 2 3 4 0

Totalmente en 
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En 
desacuerdo

De 
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Totalmente
de 
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1 2 3 4 0

No 
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Con
frecuencia
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Desconozco

la 
información

1 2 3 4 0
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La inversión
ha sido muy
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inversor,
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ha sido
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La inversión
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la información

1 2 3 4 0
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En 
desacuerdo

De 
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de 
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1 2 3 4 0

Ejemplos de ítems de aprendizaje y personas. P27.
En la empresa se considera que la formación conti-
nua de los trabajadores facilita la consecución de los
objetivos estratégicos de la misma:

P31. El “clima laboral” de la empresa facilita el dise-
ño e implementación de actividades de innovación:

P34. En general, las personas tienen la oportunidad
de participar en la toma de decisiones relativas a la
implementación de cambios en sus puestos de tra-
bajo, en sus condiciones y/o entorno laboral:

Ejemplos de ítems de estructura y procesos de so-
porte. P40. ¿Existe un grupo de trabajo o departa-
mento especializado para los proyectos y activida-
des de innovación?

P41. La estructura organizativa de la empresa es lo
suficientemente flexible y dinámica para el desarro-
llo e implementación de ideas que faciliten la mejo-
ra continua y la innovación:

P44. Los procesos de reclutamiento y selección tie-
nen en cuenta las competencias necesarias que de-
ben poseer las personas para el desarrollo de activi-
dades y programas de innovación:

Ejemplos de ítems de liderazgo. P49. La empresa
cuenta con líderes con capacidad para motivar a
las personas e implicarlas con la misión y visión de la
misma:

No existen di-
chos procesos

En 
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P50. Los líderes de la empresa estimulan y dan con-
fianza a sus colaboradores para que resuelvan pro-
blemas y mejoren los métodos que utilizan en su tra-
bajo.

Informe de resultados

A continuación, una vez analizadas las respuestas de
la escala general de In.PYME, el sistema informático
genera un informe de resultados presentando el ni-
vel de innovación en términos globales, así como la
situación observada en cada una de las áreas o con-
diciones que favorecen o promueven la innovación
dentro de las Pymes. Por muestra, veremos los resul-
tados de una empresa ejemplo:

No existen di-
chos procesos

En 
desacuerdo

De 
acuerdo

Totalmente
de 

acuerdo

Desconozco 
la

información

1 2 3 4 0

No existen di-
chos procesos

En 
desacuerdo

De 
acuerdo

Totalmente
de 

acuerdo

Desconozco 
la

información

1 2 3 4 0

Resultados generales de innovación – Empresa Ejem -
plo, S.L. En términos generales, es posible observar
que la empresa se encuentra en el nivel inicial de in-
novación. 

El nivel inicial se caracteriza por que la empresa es-
tablece programas o actividades de innovación bá-
sicas que no necesariamente están destinados a la
mejora del funcionamiento integral de la empresa.
Se otorga una importancia limitada o parcializada a
la optimización de aquellas condiciones que favore-
cen la innovación, al mismo tiempo que es resisten-
te o no promueve la realización de cambios para es-
timular su propio contexto de mejora continua. 

De esta forma, la perspectiva que sustenta la voluntad
de innovar en la empresa es mayoritariamente a cor-
to plazo, no existiendo evidencias significativas de que
sus actuaciones de innovación estén dirigidas a obte-
ner beneficios en el medio y largo plazo. Por tanto, la
empresa planifica escasamente sus actividades y pro-
gramas de innovación, o bien, las que se observan, no
tienen un diseño previamente planificado. 

En la figura 1, se observa una representación del nivel
inicial observado en la Empresa Ejemplo.
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FIGURA 1

NIVEL DE INNOVACIÓN 
GENERAL DE LA EMPRESA

EJEMPLO

FUENTE: Elaboración propia.
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FIGURA 2

RESULTADOS DE 
CONDICIONES QUE FAVORE-

CEN O PROMUEVEN LA
INNOVACIÓN EN LA EMPRESA

EJEMPLO

FUENTE: Elaboración propia.

04 PIÑERO,BERROCAL y EDWARDS_Maquetación 1  10/07/13  19:25  Página 55



J.E. PIÑERO ESTRADA / F. BERROCAL BERROCAL / J. T. EDWARDS

Condiciones que promueven la Innovación de la
Empresa Ejemplo, S.L. En la figura 2 en la página an-
terior,  se presentan los resultados observados en re-
lación a las condiciones que favorecen o promue-
ven la Innovación.

Cultura organizativa. La empresa se encuentra en
el nivel primario de innovación, se observan resisten-
cias significativas en las actitudes, hábitos, creencias,
valores, tradiciones y/o en las formas de relacionar-
se de las personas de la empresa, pudiendo cerrar-
se o limitarse al cambio y la mejora continua. En la
figura 3 se observan las puntuaciones obtenidas por
la Empresa Ejemplo en cada una de las áreas de la
dimensión cultura.

Aprendizaje y personas. La Empresa Ejemplo se en-
cuentra en el nivel inicial de innovación, lo que impli-

ca que existen principios de apertura y flexibilidad en
la capacidad de aprendizaje continuo de la empresa
y las personas, tendiendo a emplear conocimientos de
forma reactiva frente a los cambios que exigen flexibi-
lidad. En el la figura 4 se observan las puntuaciones ob-
tenidas por la Empresa Ejemplo para esta dimensión.

Estructura y procesos de soporte. En esta dimensión
la empresa se encuentra en el nivel inicial de innova-
ción, lo que implica que existe un reconocimiento de
la importancia de contar con una estructura organiza-
tiva flexible y con procesos de recursos humanos pro-
activos, para facilitar las aportaciones del personal a la
mejora continua y la innovación en la empresa. En la
figura 5 se presenta un ejemplo de resultados.

Liderazgo. Respecto a ésta dimensión el nivel de in-
novación de la Empresa Ejemplo es avanzado, ya
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FIGURA 3

RESULTADOS DE LA EMPRESA
EJEMPLO EN LAS ÁREAS DE LA

DIMENSIÓN CULTURA

FUENTE: Elaboración propia.
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FIGURA 4

RESULTADOS DE LA EMPRESA
EJEMPLO EN LAS ÁREAS DE LA

DIMENSIÓN APRENDIZAJE Y
PERSONAS

FUENTE: Elaboración propia.
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que las competencias de liderazgo de los mandos y
directivos motivan y/o estimulan la creatividad de las
personas, apoyando y facilitando sus aportaciones a
la mejora continua y la innovación en la empresa. En
la figura 6, se presenta un ejemplo de resultados.

CONCLUSIONES

La actual coyuntura económica; la importancia de las
Pymes en el panorama económico y social del país,
la imperante necesidad de innovación de estas em-
presas, que dedican escasos esfuerzos a esta estrate-
gia con la consiguiente pérdida de oportunidades, así
como las características peculiares de estas organiza-
ciones, hacen que sistemas como In.Pyme sean una
necesidad prioritaria como herramientas que faciliten
a las empresas nuevas oportunidades de innovación,
a partir del diagnóstico de su situación actual.

Con el desarrollo e implementación del sistema In.Pyme
se puede avanzar en la dinamización de las Pymes, ya

que facilita la detección de las áreas de mejora de
una actividad empresarial especialmente expuesta a
las variaciones del mercado, centrando su actividad
de diagnóstico e intervención, en la obtención de ven-
tajas competitivas que aprovechen los recursos y opor-
tunidades presentes para activar procesos de transfor-
mación, cambio y adaptación.

BIBLIOGRAFÍA

BONAVIA, T.; PRADO, V. y GARCÍA-HERNÁNDEZ, A. (2010): Adap -
tación al español del instrumento sobre cultura organizacional de
Denison. SUMMA Psicológica UST, 2010, vol. 7, nº 1, pp. 15-32.

CEM (2010): Guía práctica de innovación para Pymes.
Málaga: Urania.

DINACYT (2003): El proceso de innovación en la industria uru-
guaya. Resultados de la Encuesta de Actividades de Innovación
(1998-2002). Uruguay: Ministerio de Educación y Cultura, Dirección
Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación.

DORSCH, F. (2000): Diccionario de Psicología (10ª ed.). Bar -
celona: Herder

388 >Ei 57

�

�

�

�

�
��
���
������������
���

�-�������������� ��
������

*������		������� ��
������

FIGURA 5

RESULTADOS DE LA EMPRESA
EJEMPLO EN LAS ÁREAS DE LA

DIMENSIÓN ESTRUCTURA Y
PROCESOS DE SOPORTE

FUENTE: Elaboración propia.
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En las últimas décadas, la innovación en las organizaciones se ha convertido en una de las prin-
cipales estrategias para lograr obtener ventajas competitivas y aumentar el rendimiento de las
empresas. De hecho, en la literatura actual se ha visto al conocimiento y la innovación como
instrumentos valiosos para que la empresa cree y mantenga ventajas competitivas sobre

sus competidores. Y lo más importante, estas ventajas
se pueden traducir en mejores resultados, sobre todo
en el entorno actual, que se caracteriza por su hiper-
competitividad y alto dinamismo. En consecuencia, en
los últimos años, un creciente cuerpo de investigación
ha examinado la forma en que la innovación contri-
buye a mejorar el desempeño empresarial (Nowak,
1997; Zahra and Covin, 1995; Camisón y López, 2010;
Alipour y Karimi, 2011; Rubera y Kirca, 2012), y si la in-
novación es uno de los elementos que más impactan
el rendimiento empresarial (Camisón y López, 2010;
Rubera y Kirca, 2012).  

La innovación ha sido entendida como la transforma-
ción del conocimiento que posee la empresa en nue-
vos productos y procesos, o bien como cambios sig-
nificativos en los procesos y productos existentes para
ser introducidos en el mercado (Damanpour, 1991;
Camisón y Forés, 2010; Molina y Martínez, 2010). Por su
parte, el conocimiento ha sido considerado como el
recurso intangible más importante que poseen las em-
presas y un factor clave para la creación de valor y éxi-
to empresarial (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996).
Varios estudios empíricos han demostrado que la ma-

yoría de las organizaciones que gestionan sus conoci-
mientos y los combinan han obtenido beneficios en di-
ferentes aspectos (Cohen y Le vithal, 1990; Nonaka y
Takeuchi, 1995; Zhara y George, 2002; Nonoka y Pelto -
korpi, 2006; Camisón y Forés, 2010). 

La capacidad de combinación del conocimiento es
entendida como la capacidad de los individuos pa-
ra absorber e intercambiar la información o el cono-
cimiento que se ha transferido (Smith et al., 2005;
Carmeli y Azeroula 2009). Algunos estudios han argu-
mentado que esta capacidad, permite a las orga-
nizaciones innovar y superar a sus rivales en entornos
dinámicos (Grant, 1996; Collins y Smith,  2006), así co-
mo crear nuevo conocimiento que se refleja en nue-
vas oportunidades generadoras de ingresos y de ven-
tajas competitivas (Carmeli y Azeroula 2009).

La relación entre innovación y el conocimiento ha sido
estudiada por numerosos artículos en los que se de-
muestra que el conocimiento es un precursor de la in-
novación (Cohen y Levinthal, 1990; Zhara y George,
2002; Camisón y Forés, 2010). Igualmente, en la litera-
tura se ha investigado como el conocimiento afecta
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al desempeño empresarial (Pérez-López y Alegre, 2012)
y varios estudios empíricos señalan al conocimiento,
como una herramienta eficaz para mejorar el funcio-
namiento de la empresa (Flynn et al., 1995).

Con el objeto de avanzar en la investigación del papel
que la capacidad de combinación de conocimiento
tiene en la innovación y en los resultados logrados a
través de ella, este trabajo pretende responder a la si-
guiente pregunta de investigación: ¿Es la capacidad
de combinación de conocimiento un factor que favo-
rece la relación entre la innovación y el desempeño
empresarial?

Esta investigación realiza dos importantes contribucio-
nes a la literatura sobre innovación y a la literatura so-
bre conocimiento. En primer lugar, incorpora una nue-
va variable de análisis explicativa de la relación entre
la innovación y el desempeño de la empresa, como
es la combinación de conocimiento. De esta forma
profundiza en el estudio de las capacidades de cono-
cimiento que favorecen la innovación y el desempe-
ño de las empresas. En segundo lugar, nuestros resul-
tados demuestran empíricamente cómo la capacidad
de combinación de conocimiento es un recurso efi-
caz para las Pymes, que puede ser empleado para
mejorar su innovación y su desempeño. 

Para cumplir con el objetivo de esta investigación, el
trabajo está estructurado de la siguiente manera: lue-
go de la introducción, se presenta una revisión de la li-
teratura sobre la innovación, el desempeño empresa-
rial y la capacidad de combinación del conocimien-
to, tras lo que se plantean las hipótesis de la investiga-
ción, Posteriormente, se presenta la metodología em-
pleada y el análisis de los datos. Para finalizar, se discu-
ten los resultados de la investigación y se recogen las
principales conclusiones, acompañadas de las limita-
ciones y las futuras líneas de investigación.

BASES TEÓRICAS Y DESARROLLO DE HIPÓTESIS

Relación entre la innovación y el desempeño
empresarial

La innovación ha sido considerada como uno de los
elementos críticos más impactantes en el desempe-
ño de las organizaciones y de los países (Martínez-
Costa y Martínez-Lorente, 2008). En la literatura exis-
ten numerosas definiciones del término innovación
puesto que ha sido estudiada por investigadores de
distintas disciplinas como psicólogos, sociólogos,
economistas, etc. Por lo tanto, el concepto de inno-
vación depende del punto de vista de cada investi-
gación. Para autores como Damanpour (1991), la in-
novación puede ser entendida como la capacidad
de la empresa para introducir cambios y mejoras en
los procesos de la empresa. Así mismo, puede de-
cirse que la innovación se refiere a la tendencia de
la empresa a adoptar nuevas ideas que conducen al
desarrollo y el lanzamiento de nuevos productos (Hurley
y Hult, 1998).También, la innovación puede verse como
el desarrollo de un nuevo producto o servicio, de una

nueva estrategia de gestión, de un nuevo procedimien-
to y de una nueva  tecnología (Liao, et al., 2008). 

En esta investigación hemos considerado el concep-
to de innovación como la transformación del cono-
cimiento que posee la empresa en nuevos produc-
tos y procesos, esto es, en los cambios significativos
de los procesos y productos existentes, para ser intro-
ducidos en el mercado (Damanpour, 1991; Camisón
y Forés, 2010; Molina y Martínez, 2010).

La relación entre la innovación y el desempeño ha
despertado el interés en los académicos, que entien-
den que es un factor que beneficiará la creación de
ventajas competitivas para las empresas y nuevos mo-
delos de gestión de negocios (Calantone et al., 2002).
Desde este enfoque, las innovaciones que son me-
nos frecuentes y más difíciles de imitar son claves pa-
ra que las ventajas logradas sean duraderas (Koe -
llinger, 2008), y contribuyan a aumentar sustancial-
mente el desempeño (Hurley y Hult, 1998). Al mismo
tiempo, las empresas más innovadoras pueden res-
ponder a los cambios de su entorno, desarrollando
de manera rápida y eficiente nuevas capacidades
que les permitirán mejorar su desempeño (Lloréns et
al., 2004).

Numerosos artículos han encontrado resultados con-
cretos sobre como la innovación contribuye al éxito
empresarial (Nowak, 1997; Zahra y Covin, 1995; Cami -
són y López, 2010), destacando su relación directa y
positiva (Calantone, Ca vus gil, y Zhao, 2002). Por ejem-
plo, Tidd, Bessant y Pavitt (2005), tras su revisión de la li-
teratura, concluyeron que las investigaciones realiza-
das hasta el momento proponen que las empresas in-
novadoras son en promedio, el doble de rentables que
otras empresas que no se caracterizas por la innova-
ción. Asimismo, Rubera y Kirca (2012), mediante su me-
ta-análisis, demuestran que la innovación afecta indi-
rectamente al desempeño de la empresa a través de
sus efectos sobre la posición de mercado y posición fi-
nanciera, destacando esta fuerte relación en empre-
sas industriales de alta tecnología. 

Una de las razones principales del efecto positivo de la
innovación en el desempeño de la empresa, según in-
vestigadores como Damanpour et al. (2009), es que
las compañías innovan con el objetivo de conseguir
las ventajas derivadas de ser las primeras y así lograr un
mejor desempeño. En la literatura, se ha demostrado
que la innovación responde de manera positiva al au-
mento de la demanda prevista (Howitt y Aghion, 1998)
y genera mayores ingresos a la compañía. Además, el
éxito de un nuevo producto o servicio se ve reflejado
en la retención del cliente, en el aumento de las ven-
tas y de las cuotas de mercado (Pelham, 1997). Cuan -
do un cliente se siente satisfecho con el producto o ser-
vicio, se puede volver leal a la marca de la compañía
y podrá pagar más, no solamente para obtener de
nuevo el producto sino para aumentar la compra y ge-
nerar más ingresos a la empresa (Wang y Wei 2005).  

Asimismo, las empresas dedicadas a la innovación
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buscan cumplir constantemente con los requisitos y
necesidades del mercado, y sobre todo de sus clien-
tes. En este sentido, la innovación es un factor impor-
tante para explicar la eficiencia del negocio y el éxi-
to empresarial (Alipour y Karimi, 2011). 

Por tanto, teniendo en cuenta las argumentaciones
planteadas, podemos formular las siguientes hipóte-
sis, para establecer la relación entre la innovación y
el desempeño de la empresa:

Hipótesis (1a): La innovación de producto mejora el
desempeño de las empresas.

Hipótesis (1b): La innovación de proceso mejora el
desempeño de las empresas.

Efecto moderador de la capacidad de
combinación del conocimiento

Una de las claves para el fomento de la innovación es
el conocimiento, ya que éste promueve las activida-
des de creación o mejora de los productos y proce-
sos de la empresa (Camelo et al., 2011). De hecho, en
la literatura diferentes trabajos han estudiado la rela-
ción positiva entre el conocimiento y la innovación
(Molina y Martínez 2010, Zheng 2010, Camelo et al.,
2011). El conocimiento es un recurso intangible que
permite lograr una ventaja competitiva sostenible, ya
que es una fuente inestimable de capacidades distin-
tivas que resultan difíciles de imitar, de acumular, y que
no se transfieren fácilmente (Nonoka y Pel tokorpi,  2006). 

El conocimiento es considerado como una capaci-
dad esencial de todo individuo desarrollada al captar
y procesar la información en relación con su entorno.
No obstante, aunque el conocimiento está en las per-
sonas, lo relevante es que sea compartido y transferi-
do a la empresa. De esta forma, el conocimiento orga -
nizacional puede entenderse como el conocimiento
individual compartido entre todos los miembros de la
empresa (Grant, 1996). La literatura apunta que las re-
laciones entre los individuos son uno de los pilares más
importantes no solo para la para la creación del co-
nocimiento, sino también para su transferencia (Ca -
melo et al., 2011). 

En base a lo anterior, la capacidad de combinación
del conocimiento de la empresa se define como la
capacidad de los individuos para absorber e intercam-
biar la información o el conocimiento que se ha trans-
ferido (Smith et al., 2005; Carmeli y Azeroula 2009).
Varios estudios han destacado la combinación y la crea -
ción de nuevo conocimiento como un elemento cru-
cial para innovación (Kogut y Zander, 1992). La inno-
vación requiere que los empleados estén dispuestos
a compartir y combinar sus conocimientos y expe-
riencia dentro de la empresa (Nonaka y Takeuchi, 1995),
puesto que son los individuos quienes finalmente uti-
lizan el conocimiento y sus habilidades para generar
innovaciones. 

Cuando los empleados combinan sus ideas o cono-
cimiento aumentan las posibilidades de innovación
(Cohen y Levinthal, 1990). La capacidad de combi-
nación del conocimiento que se genera por el inter-
cambio de conocimientos entre las personas y los
grupos de trabajo es un proceso que permite trans-
ferir el conocimiento a la organización y que puede
ser aplicado para el desarrollo de nuevos productos,
servicios y procesos (Rhee et al., 2010; Carmelo et al.,
2011). Aunque, hay pocos estudios empíricos que
demuestren como el conocimiento influye en la in-
novación de producto y procesos (Nieto y Quevedo,
2005), hay pruebas empíricas que demuestran, que
estas variables se encuentran positivamente correla-
cionadas (Cohen y Levinthal, 1990; Liao et al., 2010).

Asimismo, en la literatura se ha vinculado el conoci-
miento con el desempeño empresarial (Palacios-
Marque y Garrigos, 2006; Pérez-López y Ale gre, 2012) y
varios estudios empíricos señalan al conocimiento, co-
mo una herramienta eficaz para mejorar el funciona-
miento de la empresa (Flynn et al., 1995). Autores como
Liu et al. (2005), afirman que el co nocimiento contribu-
ye a mejorar el redimiendo empresarial y en su estudio
demuestran la fuerte relación entre la capacidad de
gestión del conocimiento y la competitividad de la em-
presa. Algunas investigaciones han argumentado que
la capacidad de combinación del conocimiento, per-
mite a las organizaciones innovar y superar a sus rivales
en entornos dinámicos (Grant, 1996; Collins y Smith,
2006), así como crear nuevo conocimiento que se re-
fleja en nuevas oportunidades generadoras de ingresos
y de ventajas competitivas (Carmeli y Aze roula, 2009). 

Del mismo modo, Lin y Kuo (2007) en su investigación
de  muestra cómo la capacidad de gestión del cono-
cimiento se relaciona con el desempeño de la em-
presa, la cuota de mercado y otras medidas de ren-
dimiento relacionadas con el rendimiento de los recur-
sos humanos. Cuando las empresas poseen conoci-
mientos del cliente y del mercado, pueden diseñar
productos que realmente cumplan con los requisitos
del cliente y sus necesidades específicas. Además,
el conocimiento que posee las organizaciones, les
permiten diseñar procesos eficientes, que generan
mejores resultados empresariales. 

El impacto que tiene la capacidad de combinación del
conocimiento, para las organizaciones es innegable y
en la literatura científica se pueden encontrar trabajos
empíricos que describen efectos positivos de esta va-
riable en las innovaciones y el desempeño de la em-
presa. Con estos argumentos, planteamos las siguien-
tes hipótesis:

Hipótesis (2a): La relación positiva entre la innova-
ción de producto y el desempeño de la empresa se-
rá más fuerte a mayor capacidad de combinación
del conocimiento de la organización.

Hipótesis (2b): La relación positiva entre la innova-
ción de proceso y el desempeño de la empresa se-
rá más fuerte a mayor capacidad de combinación
del conocimiento de la organización.
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METODOLOGÍA

Muestra

La población objetivo de este estudio está confor-
mada por pequeñas y medianas empresas (Pymes)
españolas de base tecnológica (EBT). Este tipo de
empresas se encuentran en una industria tecnológi-
camente intensiva que se mide por su grado de in-
novación, investigación y desarrollo. 

La selección de empresas de base tecnológica (EBT)
se realizó siguiendo el criterio propuesto por el Instituto
Nacional de Estadística (INE). El INE clasifica como EBT
las ubicadas en  sectores de la industria farmacéuti-
ca, la construcción aeronáutica, los sectores de pro-
ducción de equipos de comunicaciones, de oficina
y material informático, la industria manufacturera de
tecnología, la industria química y todos los sectores
integrados en la producción de bienes de equipo y
de material de transporte. Por último, los servicios de
alta tecnología integran las telecomunicaciones, ac-
tividades de investigación y desarrollo.

La base de datos SABI (es una base de datos en
Internet con información sobre más de 940.000 em-
presas españolas y un exclusivo sistema de análisis fi-
nanciero), fue utilizada para obtener los datos de
contacto del CEO de la empresa y datos generales
de la empresa. El instrumento seleccionado para la
recolección de los datos fue la entrevista telefónica
mediante sistema CATI. 

Los datos fueron recopilados en mayo de 2010. Para
un total de 998 las empresas contactadas de forma
aleatoria, se obtuvieron 224 respuestas, lo que co-
rresponde a una tasa de respuesta del 22,44%. De
los 224 cuestionarios contestados se descartaron 19
pues no fueron contestados por el CEO de la empre-
sa a los que iba dirigido por tener un conocimiento
holístico de la situación de la empresa. De esta for-
ma se obtuvieron 205 cuestionarios útiles, los cuales
son la base de la presente investigación.

Las principales características de las empresas de la
muestra fueron las siguientes. El 82% de las empresas
tenían más de 15 años, mientras que sólo el 2% de las
empresas de la muestra no superaban la edad de 5
años. En cuanto al volumen de las ventas, el 79% de las
empresas presentan un volumen de ventas compren-
dido entre 7 y 40 millones de euros. El 13% de las em-
presas encuestadas son microempresas, con menos de
10 trabajadores, un 70% emplean entre 10 y 50 traba -
jadores y un 17% registran entre 50 y 250 empleados.  

Medidas

Innovación. Para medir la innovación en las empresas,
hemos seleccionado una escala que la clasifica en
productos y procesos, y que ha sido utilizada con an-
terioridad en investigaciones previas como la realiza-
da por Prajogo y Sohal, 2006. 

Esta escala de innovación está asociada a la estrate-
gia que emplean las organizaciones en respuesta a las
demandas y oportunidades del mercado, evaluando
la velocidad de la innovación y el grado de novedad
tecnológica. Este enfoque es el que más se adecua
al objetivo de esta investigación, pues hace especial
hincapié en el desempeño innovador a través de as-
pectos tecnológicos utilizados para medir la innovación
de producto y de proceso. Para cada uno de los ítems,
se le pidió a la persona entrevistada que evaluara los
resultados de innovación de la empresa en compara-
ción con sus principales competidores del sector. 

Utilizamos una escala Likert de 1 a 7 donde 1 repre-
senta mucho menor en relación a sus principales
competidores y 7 mucho mayor en relación a sus prin-
cipales competidores. El valor del Alpha de Cron -
bach obtenido fue de α=0,85 para la escala de in-
novación de producto y de 0,94 para la innovación
de proceso (siendo el nivel mínimo de aceptación
recomendado del 0.7, según Hair et al., 2004), que
confirmó la consistencia interna de la escala. Para
completar la validación, se desarrolló un análisis fac-
torial confirmatorio (CFA) mediante LISREL que permi-
tió evaluar satisfactoriamente la dimensionalidad y la
validez convergente de las escalas utilizadas. 

Capacidad de combinación de conocimiento. Se
midió con la escala desarrollada y validada por Smith
et al., (2005) y posteriormente, por Carmeli y Azeroual
(2009). Esta escala mide el grado en que los miembros
de empresa son capaces de absorber y combinar la
información y el conocimiento que se ha trasferido.  

Al igual que en la anterior escala, empleamos una
escala Likert de 1 a 7 donde 1 representa el total des-
acuerdo y 7 representa el total acuerdo. La fiabilidad
de la escala también es adecuada, pues el valor del
Alpha de Cronbach es de 0.87, que confirmó la con-
sistencia interna de la escala. Esta escala fue some-
tida a un análisis factorial confirmatorio (CFA) me-
diante LISREL, con el cual se corroboró la dimensio-
nalidad y la validez convergente de la escala.

Desempeño de la empresa. En la literatura se mide
el desempeño de las empresas tanto objetiva como
subjetivamente. Para este estudio se emplearon me-
didas subjetivas, pues aunque las medidas objetivas
normalmente recogen variables financieras más fá-
cilmente cuantificables,  obvian aspectos operativos
más complejos de evaluar con un indicador. Las me-
didas subjetivas son particularmente útiles para eva-
luar las dimensiones no financieras del desempeño
de las organizaciones (Stam y Elfring, 2008). Además,
las medidas objetivas son difíciles de comparar en-
tre empresas ya que no utilizan las mismas prácticas
contables (Ottum y Moore, 1997). Para medir el des-
empeño de la empresa se tomaron como base los
estudios de Calantone, Cavusgil y Zhao (2002), y Lin
y Kuo (2007). Los ítems utilizados fueron: (1) «La cali-
dad de sus productos/servicios»; (2) «La satisfacción
de los clientes»; (3) «Crecimiento en los ingresos por
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ventas»; (4) «Retorno de la inversión»; (5) «Retorno so-
bre los activos»; (6) «Retorno sobre las ventas».

Para cada uno de los ítems, se le pidió a la persona
entrevistada que evaluara los resultados de la em-
presa en comparación con sus principales compe-
tidores del sector. Utilizamos una escala Likert de 1 a
7 donde 1 representa mucho menor en relación a
sus principales competidores y 7 mucho mayor en re -
lación a sus principales competidores. El valor del
Alpha de Cronbach obtenido fue de α=0,884 que
confirmó la consistencia interna de la escala. Para
completar la validación, se llevó a cabo un análisis
factorial confirmatorio (CFA) mediante LISREL que
confirmó la dimensionalidad y la validez convergen-
te de la escala utilizada. 

Variables de control. Como variables de control se-
leccionamos el tamaño y edad de la empresa y el
gasto en investigación y desarrollo (I+D). En relación
al tamaño de la organización, numerosas investiga-
ciones previas la han utilizado puesto que las gran-
des organizaciones pueden ser más propensas a
desarrollar más innovaciones, debido a su amplia ba-
se de recursos y capacidades y a obtener mejores
resultados (Rubera y Kirca, 2012), por lo que espera-
mos una influencia positiva.  A través de la base de da-
tos SABI se conoció la fecha de constitución de la em-
presa, lo cual permitió calcular el número de años de
antigüedad de la empresa. Esta variable se utilizó por-
que habitualmente las organizaciones con mayor
edad no realizan grandes innovaciones debido a su
conservadurismo estratégico (Rhee et al., 2010). 

En cuanto al gasto en I+D, se midió a través del por-
centaje medio de las ventas totales destinadas a la
I+D en los últimos tres años. Esta medida fue obteni-
da encuestando a los directivos de las empresas es-
tudiadas. Las variables de control utilizadas, ya han
sido incluidas en trabajos previos (Smith et al., 2005;
Carmeli y Azeroual, 2009; Rubera y Kirca, 2012), que
abordan la temática investigada. 

ANÁLISIS Y RESULTADOS

Para contrastar las hipótesis de la investigación se ha
utilizado el análisis de regresión jerárquica. Para ello, se

han planteado distintos modelos considerando como
variable dependiente, el desempeño de la empresa y
como variables independientes, la innovación de pro-
ducto, la innovación de proceso, la capacidad de com-
binación del conocimiento y la interacción de ésta úl-
tima con los dos tipos de innovación. Además, como
variables de control se han considerado el tamaño, la
edad de la empresa y el porcentaje medio de ventas
destinado a I+D en los tres últimos años. 

En el cuadro 1, en página siguiente, se muestran los es -
tadísticos descriptivos y las correlaciones de las variables
del estudio. Como puede comprobarse, no existen co-
rrelaciones muy significativas entre éstas, lo que previa-
mente sugiere que no van a existir problemas de mul-
ticolinealidad. Este aspecto ha sido posteriormente
confirmado mediante el cálculo de los índices de to-
lerancia y de los factores de inflación de la varianza
(FIV) para cada variable, obteniendo unos valores de
tolerancia entre 0,906 y 0,991 y de FIV entre 1,002 y
1,104. Los valores de tolerancia (cercano a 1, umbral
fijado en 0 -1) y FIV (cercano a 1, umbral fijado en 10)
se encuentran dentro de los niveles adecuados, indi-
cando de no existen problemas de multicolinealidad. 

En los cuadros 2 y 3, mostramos los resultados de los aná-
lisis de regresión para cada uno de los modelos plante-
ados. En el modelo 1 de las dos tablas, podemos ver los
efectos de las variables de control. Observa mos que nin-
guna de las tres variables consideradas tienen una in-
fluencia estadísticamente significativa sobre el desem-
peño de las empresas. Tampoco son significativas en los
modelos restantes. Esto indica, que si estas variables no
fueran consideradas, los modelos no se verían afecta-
dos, puesto que no se produce un cambio significativo
en el estadístico F, ni un incremento en el coeficiente R2. 

En el modelo 2 de las dos tablas, al introducir la varia-
ble capacidad de combinación del conocimiento, ve-
mos que tiene efecto significativo en el desempeño. El
coeficiente de determinación R2 para este modelo, fue
de 0,107, con una F= 20.257, p<0,01. En segundo lu-
gar, el coeficiente beta para la capacidad de cono-
cimiento es de 0,302, p<0,01. Por lo tanto, el incre-
mento de la capacidad de combinación del conoci-
miento provocará un incremento en el nivel del des-
empeño de la empresa.
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Variable Media Desv. Típica 1 2 3 4 5 6 7

CUADRO 1
MEDIA, DESVIACIÓN TÍPICA Y CORRELACIONES

FUENTE: Elaboración propia.

1. Desempeño 4,54 1,07 —

2. Edad 24,16 13,68 -0,06 —

3. Empleados 36,36 43,00 0,05 0,04 —

4. Venta % I+D 8,74 17,81 0,10 0,03 0,106 —

5. Comb. conoc. 5,23 1,19 0,309*** -0,08 0,07 0,013 —

6. Innovación de producto 4,18 1,17 0,77*** -0,41 0,08 0,18** 0,15** —

7. Innovacion de proceso 4,91 1,18 0,57*** 0,04 0,06 0,17** 0,24*** 0,73*** —

Nivel de significación: *** p<0,01; ** p<0,05;* p<0,1.
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En el cuadro 2, en el modelo 3, añadimos la varia-
ble innovación de producto. El coeficiente beta co-
rrespondiente es positivo y estadísticamente significa-
tivo β = 0,75, p<0,01), mostrando que hay un efec-
to directo de la innovación de producto en el des-
empeño de la empresa. El coeficiente de determina-
ción R2 para este modelo, fue de 0,632, con una F=
284,233, p<0,01. Finalmente en el Modelo 4 (cua-
dro 2), hemos introducido el efecto de la capacidad
de combinación del conocimiento como variable
moderadora de la relación entre la innovación de
producto y el desempeño de la empresa. Se puede
observar cómo la inclusión del elemento de interac-
ción (Comb. Conoci. x Innovación de Producto), pro-
voca un incremento en el valor de R2 de 0,041 para
un nivel de confianza del 95%, explicando un 67,4%
de la variable independiente. De este modo, se lo-
gra una mejora en la explicación de la variable in-
dependiente, es decir, cuando se introduce el efec-
to moderador las variables independientes explican
en un porcentaje mayor la varianza del desempeño
de la empresa. También, se observa la variable in-
novación de producto, mantiene su influencia posi-
tiva y estadísticamente significativa en el rendimien-
to de la innovación β = 0,77, p <0,01). La totalidad
de resultados comentados confirman el cumplimien-
to de las hipótesis 1(a) y la hipótesis 2(a) propuestas
en la investigación.

En el cuadro 3, en el modelo 3, añadimos la varia-
ble innovación de proceso. El coeficiente beta co-
rrespondiente es positivo y estadísticamente significa-
tivo β = 0,528, p <0,01), mostrando que hay un efec-
to directo de la innovación de proceso en el desem-
peño de la empresa. El coeficiente de determina-
ción R2 para este modelo, fue de 0,362, con una F=
79,46 p<0,01. 

Finalmente en el modelo 4 (cuadro 3), hemos intro-
ducido el efecto de la capacidad de combinación
del conocimiento como variable moderadora de la
relación entre la innovación de proceso y el desem-
peño de la empresa. Se puede observar que esta in-

clusión, no provoca un incremento en el valor de R2,
por lo que la influencia del efecto moderador no es
significativa para la relación entre la innovación de
proceso y el desempeño de la empresa. Por esta ra-
zón, solo se puede confirmar la hipótesis 1(b), y la hi-
pótesis 2(b) no queda contrastada.

DISCUSIÓN

Con este estudio se contribuye a la investigación sobre
el desempeño de la empresa, la innovación y la com-
binación de conocimiento. La muestra utilizada estuvo
conformada por pequeñas y medianas empresas de
base tecnológica y hemos tratado de desentrañar el
papel de la innovación y el conocimiento para facili-
tar el desempeño de las organizaciones. En respuesta
a la pregunta de investigación, en primer lugar, los re-
sultados empíricos muestran que la innovación de pro-
ducto y de proceso, y el conocimiento potencializa el
rendimiento en las empresas de base tecnológica.
Desde las perspectivas teóricas, los resultados mues-
tran que estas capacidades son eficaces para incre-
mentar el desempeño de las organizaciones. 

Esto es consistente con estudios previos que han de-
mostrado la eficacia de la innovación y de la capaci-
dad de combinación del conocimiento como recur-
so organizativo para generar mejores resultados en las
empresas (Cohen y Levinhal, 1990; Nonaka, 1994; Zah -
ra and Covin, 1995; Nowak, 1997; Zahra y George, 2002;
Collins y Smith, 2005; Smith et al., 2005; Carmeli y Aze -
roual, 2009; Camisón y López, 2010; Molina y Martínez,
2010; Zheng 2010; Camelo et al., 2011; Pérez-López y
Alegre, 2012; Rubera y Kirca, 2012). 

Por otro lado, hemos demostrado en este estudio que
la capacidad de combinación de conocimiento mo-
dera positivamente la relación de la innovación de pro-
ducto y el desempeño de la empresa. Esta relación no
ha sido estudiada previamente en la literatura actual,
de este modo contribuimos a este campo de investi-
gación, aportando hallazgos empíricos a este vacío de
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Variables
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

β t β t β t β t

CUADRO 2
RESULTADOS DEL ANÁLISIS DE REGRESIÓN DE LA CAPACIDAD DE COMBINACIÓN 

DE CONOCIMIENTO COMO MODERADORA DE LA RELACIÓN ENTRE LA INNOVACIÓN DE PRODUCTO 
Y EL DESEMPEÑO DE LA EMPRESA

Edad -0,071 -1,008 -0,045 -0,673 -0,018 -0,408 -0,043 -1,044

Empleados 0,039 0,560 0,018 0,269 -0,020 -0,456 -0,039 -0,946

% Ventas I+D 0,101 1,429 0,098 1,459 -0,027 -0,626 -0,016 -0,388

Comb. Conoci. 0,302*** 4,501 0,198*** 4,46 0,143*** 3,34

Innovación de producto 0,75  *** 16,86 0,77  *** 18,3

Comb. Conoci. x innovación  de producto 0,213*** 5,002

F 1,147 20,257*** 284,233*** 25,022***

R2 0,017 0,107*** 0,632*** 0,674***

Cambio en R2 0,017 0,09*** 0,525*** 0,041***

Nivel de significación: *** p<0,01; ** p<0,05;* p<0,1.

FUENTE: Elaboración propia.
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la literatura. Cuando las organizaciones poseen la ca-
pacidad de combinación de conocimiento favorecen
a la innovación de producto, e impulsan el rendimien-
to de la empresa. Esta capacidad ayuda a las empre-
sas a gestionar y reconfigurar su base de recursos y ca-
pacidades ya que son consideradas una fuente de
creación de ventajas competitivas.

Sin embargo, al analizar la relación entre la innovación
de proceso y el desempeño se observó que la capa-
cidad de combinación de conocimiento no ejerce un
efecto moderador estadísticamente significativo entre
ambas. Una de las explicaciones posibles de este re-
sultado puede ser que la innovación de proceso re-
quiere, en muchas ocasiones, que se combine el co-
nocimiento que posee la empresa con el de los pro-
veedores, competidores, etc., y las Pymes pueden te-
ner menos recursos para absorber ese conocimiento y
aplicarlo para lograr cambios en sus procesos (Katila et
al., 2008). Usualmente, son las grandes compañías
las que tienen mayor poder y recursos para combinar
el conocimiento intercambiado y aplicarlo a sus inno-
vaciones de proceso con facilidad (Katila et al., 2008). 

Además, estratégicamente para las Pymes, es más im-
portante innovar en sus productos que en sus proce-
sos. Por ello, emplean en un mayor nivel sus capacida-
des en producir un nuevo producto (Fiegenbaum y
Kamani, 1991; Gwynne, 1999), que en realizar cambios
en sus procesos. Las grandes organizaciones son reco-
nocidas por su capacidad para rediseñar sus proce-
sos de trabajo de forma continua (O’Regan et al., 2005),
con la finalidad de tener mejores resultados a largo pla-
zo. Las Pyme tienden a dirigir la mayor parte de sus re-
cursos hacia la comercialización de sus innovaciones
(Qian y Li, 2003), ya que podrán obtener mejores resul-
tados a corto plazo.

En este estudio se demuestra que la capacidad de
com binación del conocimiento y la innovación son an-
tecedentes del desempeño de las empresas. Además,
los resultados de esta investigación indican que esta
capacidad puede ser necesaria para el éxito del des-

empeño innovador de las organizaciones tecnológi-
cas donde la innovación es imprescindible y, por lo tan-
to, puede ser una clave para crear ventajas competi-
tivas. En relación con las variables de control como la
edad, el porcentaje medio de ventas destinado a I+D
en los tres últimos años y el número de empleados de
las empresas, no hemos encontrado que influyan sig-
nificativamente en el desempeño de la empresa. 

A pesar de estos interesantes resultados, nuestro estu-
dio presenta una serie de limitaciones que también de-
ben ser tenidas en cuenta. En primer lugar, la investiga-
ción realizada tiene carácter transversal por lo que los
resultados deben ser analizados con prudencia y nos
impide llegar a una conclusión firme acerca de la di-
rección de la causalidad entre las variables que hemos
estudiado. Por lo tanto, sería interesante que en investi-
gaciones futuras se abordara esta deficiencia a través
de un estudio longitudinal, que examine estas variables
en diferentes períodos de tiempo.  En segundo lugar,
la muestra utilizada está formada por empresas del
sector tecnológico y, por lo tanto, en futuros estudios se
podría analizar otro tipo de organizaciones para estu-
diar el efecto de la innovación y del conocimiento en
el desempeño de la organización. 

En la literatura científica podemos ver que existen nu-
merosas investigaciones sobre el efecto de la innova-
ción en el crecimiento empresarial. A pesar de esto,
existen pocos estudios empíricos que investiguen el pa-
pel de la innovación de proceso en las Pymes. Por es-
ta razón, es necesario que la innovación de proceso
se estudie con mayor profundidad y se analicen sus
efectos en todos los niveles de rendimiento de las em-
presas. Así mismo, entre las futuras líneas de investiga-
ción, se podrían estudiar y comparar el efecto de otras
capacidades de la empresa como, por ejemplo, la di-
rectiva y la orientación emprendedora en el desem-
peño de las Pymes.

(*) Los autores agradecen el apoyo financiero del Minis -
terio de Ciencia e Innovación de España (FEM2009-08511).
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Variables
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

β t β t β t β t

CUADRO 3
RESULTADOS DEL ANÁLISIS DE REGRESIÓN DE LA CAPACIDAD DE COMBINACIÓN DE CONOCIMIENTO
COMO MODERADORA DE LA RELACIÓN ENTRE LA INNOVACIÓN DE PROCESO Y EL DESEMPEÑO DE LA

EMPRESA

Edad -0,071 -1,008 -0,045 -0,673 -0,07 -1,24 -0,073 -1,281

Empleados 0,039 0,560 0,018 0,269 0,005 0,08 0,000 -0,007

% Ventas I+D 0,101 1,429 0,098 1,459 0,014 0,235 0,021 0,371

Comb. Conoci. 0,302*** 4,501 0,176*** 3,007 0,159*** 2,663

Innovación de proceso 0,528*** 8,914 0,541*** 9,052

Comb. Conoci. x innovación de proceso 0,084*** 1,435

F 1,147 20,257*** 79,46*** 2,06

R2 0,017 0,107*** 0,632*** 0,369***

Cambio en R2 0,017 0,09*** 0,255*** 0,007***

Nivel de significación: *** p<0,01; ** p<0,05;* p<0,1.

FUENTE: Elaboración propia.
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La creación de empresas constituye una de las principales fuentes de generación de rique-
za de cualquier entorno regional. En la llamada sociedad del conocimiento, los procesos
de aprendizaje se producen entre empresas y agentes de diferente índole, como los acto-
res gubernamentales, la universidad y los organismos de investigación (Fernández et al., 2011).

En este contexto, el papel de la universidad se torna
clave, especialmente con el desarrollo de spin-off,
empresas que surgen de este ámbito universitario.

La Ley Orgánica 6/2001 de universidades es la prime-
ra que regula en nuestro país el fenómeno relativo a
las spin-off académicas de base tecnológica con el
fin de difundir y explotar los resultados de la investi-
gación generados por la universidad. Hoy día, la Ley
11/2011 de la Ciencia, la Tecnología y la Innovación
(LCTI) regula el régimen para prestar servicios en so-
ciedades mercantiles, estableciendo lo que deno-
mina «Joven Empresa Innovadora». Aun así, no se cu-
bre la laguna de regular las condiciones para la de-
nominación de la naturaleza de empresas de base
tecnológica (Trillo et al, 2012). 

El trabajo que se presenta se enmarca en la comu-
nidad autónoma andaluza y se refiere las spin-off uni-
versitarias de base tecnológica de la región. Pretende
ahondar en la naturaleza de este tipo de empresas
para determinar en qué medida la innovación jue-
ga un papel esencial en la gestión y buena marcha
de dichas organizaciones.

Se estudia, por tanto, el fenómeno innovador en las
empresas referidas en el momento en que se toma
la decisión de establecerlas y a lo largo de los prime-
ros años de funcionamiento.

La innovación llevada cabo no tiene sentido si no re-
dunda en una bonanza empresarial creadora de ri-
queza regional. Es por ello, que también se estudia
la influencia de estas acciones innovadoras en el ren-
dimiento empresarial.

METODOLOGÍA

Desde el punto de vista metodológico, se lleva ca-
bo un estudio de casos analítico y múltiple (Yin, 2003,
Coller, 2005). Este tipo de casos pretende estudiar el
funcionamiento de un fenómeno o de una relación
entre ellos. Se suele disponer de un aparato teórico que
encuadra el caso y le dota de significado y relevan-
cia. La condición de caso múltiple presupone su na-
turaleza comparativa.

Posteriormente, las conclusiones obtenidas se refuer-
zan con un análisis estadístico de los datos recogi-
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dos a las spin-off universitarias de base tecnológica
de Andalucía. De este modo, se lleva a cabo un aná-
lisis descriptivo basado en frecuencias, así como un
estudio de correlaciones, en este caso no paramé-
tricas, que permite poner de manifiesto la relación
entre las variables más importantes objeto de estu-
dio. No se trata de una muestra si no de la población
completa, siendo el nivel de respuesta de 77,07%,
esto es, de 120 empresas. La significación estadísti-
ca se fija en el 0,05%. 

ESTUDIO DE CASOS

En el contexto legislativo de la Ley 11/2011 de la Cien -
cia, la Tecnología y la Innovación surge en Andalucía
un proyecto pionero denominado Proyecto Campus.
De acuerdo con la Orden de Incentivos de 9 de Di -
ciembre de 2008 por la que se establecen las bases
reguladoras de un Programa de Incentivos para el Fo -
mento de la Innovación y el Desarrollo Empresarial de
Andalucía constituyendo la convocatoria para los años
2008 a 2013, el Proyecto Campus se desarrolla en el
artículo 3, apartado 2.3. De este modo, se considera
empresa de base tecnológica (EBT) a aquéllas que
cumplan los siguientes requisitos: que tengan como fin
explotar nuevos productos a partir de resultados de la
investigación científica y tecnológica, que tengan ca-
pacidad generadora de tecnología poniendo en valor
el conocimiento para irradiarlo y transferirlo a su entor-
no y/o que basen su actividad en el dominio intensivo
del conocimiento científico y tecnológico.

Según la definición anterior, las spin-off objeto de estu-
dio, spin-off universitarias de base tecnológica, son em-
presas de nueva creación que surgen de la iniciativa de
uno o varios miembros de la comunidad universitaria,
partiendo de alguno de sus trabajos de investigación
con un componente científico-tecnológico especial-
mente innovador de cara al mercado.

La elección de la muestra de casos múltiples se lleva
a cabo en dos etapas. En primer lugar se tiene en cuen-
ta el concepto de muestreo motivado (Coller, 2005) o
selección basada en criterios simples (Goetz y LeComp -
te, 1988), que es aquel que parte de unos supuestos
esenciales definidos por el investigador respecto a la uni-

dad seleccionada para localizar en la realidad aque-
llos casos que se ajusten a dichos criterios. En este tra-
bajo, los requisitos fijados son aquellos a los que alude
el Proyecto Campus. Una vez consideradas las spin-off
acogidas a dicho Proyecto Campus, se selecciona
una muestra de conveniencia (cuadro 1) en función
del interés y la predisposición a participar en la investi-
gación, de que se hubiera pasado al menos un año
de actividad empresarial y de que se abarcase una
amplia variedad de sectores, al objeto de conseguir
mayor solidez y compromiso de las respuestas relativas
a la amplia gama de empresas acogidas a la orden
de incentivos Campus. 

La innovación en el origen

Al hablar de motivación en el origen se hace refe-
rencia a aquellos hechos que tienen especial inci-
dencia en la toma de la decisión de crear la spin-
off. Es decir, que se abarca el terreno de las motiva-
ciones que impulsan a los promotores a la puesta en
marcha de su proyecto emprendedor.

El estudio de la innovación en el origen se realiza atien-
do al relato de ocho empresas referido al momento en
el que surge la idea. A continuación se observa si las
motivaciones o hechos que impulsan la creación de las
diferentes spin-off implican la existencia de factores co-
munes entre ellas y si estas motivaciones están dotadas
o no de carácter innovador. Tras ello se alude a la litera-
tura para confirmar o no las conclusiones obtenidas y se
valida, después, a través de un análisis de datos extraí-
dos de la práctica totalidad de las spin-off andaluzas.

Caso 1. Integradas en un grupo de investigación com -
puesto por diecisiete miembros, tres personas tienen
una idea a la que ven posibilidades de salida en el
mercado. Ésta surge en el año 2005 pero no ve la luz
hasta un año después, tiempo que se dedica a pen-
sar en los pormenores de la materialización de la mis-
ma. Presentan su idea a un contacto que tienen en
otra universidad y, le parece de tal entidad que de-
cide dedicarse a participar en su elaboración.

Estos emprendedores, que se describen a sí mismos
como personas inquietas, innovadoras y creativas se
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CUADRO 1
CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA DE CASOS MÚLTIPLES

FUENTE: Elaboración propia.

Caso 1 2007 S.L. Industria agrícola limpia No 1

Caso 2 2006 S.L. Tecnología de gestión de negocios Sí 2

Caso 3 2003 S.L.L. Arqueología subacuática Sí 5

Caso 4 2007 S.L. Acuicultura Sí 1

Caso 5 2002 S.L. Asesoramiento tecnológico y de cooperación con empresas Sí 6

Caso 6 2006 S.L. Biofertilizantes Sí 2

Caso 7 2000 S.L. Control de calidad industria agroalimentaria No 8

Caso 8 2006 S.L. Ingeniería del software en aplicaciones geomáticas No 2

Casos
Año 

de creación
Forma 
jurídica

Actividad realizada
Departamento 

I+D
Años de 

actividad
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encuentran, en el momento en que surge la idea, fi-
nalizando sus tesis doctorales. Sus “deseos de poner
en valor todos los conocimientos que habían adqui-
rido durante todos esos años de tesis doctoral” se ven
alentados, además, por el hecho de que su situa-
ción en la universidad no estaba garantizada. 

La oportunidad de negocio se identifica observando
que había una fuerte demanda de empresas hacia
el trabajo que hacían en su grupo de investigación.
Habían trabajado mucho sobre la idea, estudiando
el mercado a fondo, para concluir que la oportuni-
dad de negocio tenía salida, que «no sólo era una
idea brillante». Consideraban importante tener claro
el segmento de mercado más idóneo al que dirigir-
se y saber exactamente qué era lo que la empresa
demandaba. Afirmaban que los trámites burocráti-
cos constituían un problema importante a la hora de
trabajar con la universidad. 

Caso 2. El planteamiento de creación de la misma
surge a partir de varios proyectos de investigación
muy exitosos para el grupo. Los avances tecnológi-
cos conseguidos, gracias a estos proyectos, y la sen-
sibilidad que se crea en el mercado provocan que
comiencen a plantearse la creación de esta empre-
sa en el año 2004. Algunos miembros del grupo de
investigación eran  muy conscientes de que tenían
una idea que podía aprovecharse para un desarro-
llo mayor.

La oportunidad de negocio se detecta a través de un
feedback social, ya que había muchas personas inte-
resadas en las diferentes líneas de investigación en desa -
rrollo. Realizan una autoexploración para detectar sus
posibilidades y los potenciales nichos de negocio y par-
ticipan en diversos foros para recibir asesoramiento so-
bre la viabilidad de su proyecto. Tras una evaluación y
cuantificación de los resultados llegan a la conclusión
de que pueden tener unas cifras de negocio conside-
rables con una capacidad de crecimiento importan-
te. «Por ahora, se van cumpliendo en año y medio de
vida». 

Dicen que su principal motivación es que «tenían una
idea, había una sensibilidad, era viable desarrollar ese
conocimiento y, entre las distintas formas existentes, cre-
ar la empresa era la más conveniente».

Caso 3. La idea surge cuando están realizando las prác-
ticas de la carrera en unas excavaciones arqueológi-
cas, en un enclave portuario. A raíz de ésto, se les ocu-
rre llevar a cabo investigación en arqueología sub-
acuática, ya que no existía en España prácticamente
actividad en ese sector. Analizan la idea y llegan a la
conclusión de que merece la pena. Se empiezan a reu-
nir en el Departamento de Arqueología, entre ellos y
también con profesores, para analizar la situación del
mundo de la investigación en arqueología y resolver po-
sibles dudas al respecto. El propio nombre de la em-
presa sale de una de esas reuniones.

La motivación principal que les lleva a la creación
de esta empresa es trabajar en lo que les gusta. Les

apetecía embarcarse en algo novedoso y que des-
pertaba, en gran manera, su interés científico. Conside -
ran que la investigación en arqueología submarina
sólo podía desarrollar a través de una  empresa.
Perciben que había campo, que no había «nadie»
realizando dicha actividad y, por ello, aprecian que
tienen un mercado abierto ante ellos. 

Caso 4. La idea surge de la relación del grupo con las
empresas. Durante el periodo de realización del doc-
torado de los promotores establecen relaciones con
diversas compañías. Esperan a terminar sus tesis para
formar la empresa de forma efectiva. La idea final sur-
ge en un año, con la experiencia de los ocho años an-
teriores. Era el momento de plantearse irse de estancia
posdoctoral pero deciden poner en marcha la spin-off.

La oportunidad de negocio la detectan en relación al
siguiente hecho: los servicios que prestan podrían dar-
los los Organismos Públicos de Investigación (OPIS), pe-
ro no tienen capacidad de captación de clientes, ni
capacidad de respuesta, los servicios prácticamente
no tienen valor añadido. Cuentan con una infraestruc-
tura muy grande pero no con personal cualificado ni
necesario para dar servicios externos. Se limitan a ha-
cer el servicio pero no proporcionan ningún tipo de ase-
soramiento.

A la hora de describir sus motivaciones comentan que
pensaban que se podían hacer una investigación y
una ciencia paralela a las OPIS pero mucho más efi-
ciente, especialmente en la transferencia de tecnolo-
gía. También se dan razones económicas, ya que ob-
servan que las empresas pagan por la investigación.

Caso 5. La idea surge como una aplicación de re-
sultados de investigación obtenidos en el grupo. El
dinero que genera la venta de una patente es la cau-
sa principal de la creación de la empresa. Ya, en ese
momento, tenían una clara orientación aplicada. La
investigación básica había puesto de manifiesto que
había situaciones que si se lograban podían ser de
gran interés para generar nano partículas. Esa técni-
ca enseguida tuvo visibilidad internacional porque
era competitiva frente a otras técnicas existentes Se
lanzaron a la «aventura» de la constitución de la spin-
off con la posibilidad de aplicar esos resultados de
investigación a otros campos. 

Sus motivaciones principales las describen como sigue:
«Satisfacción de poder contribuir a desarrollar algo que
antes no existía. Además se generan puestos de traba-
jo, lo cual conlleva una responsabilidad y una mayor
implicación en el proyecto».

Caso 6. Afirman que «la idea de comercializar el pro-
ducto que investigaban había estado siempre presen-
te. Más en la cabeza de la otra persona que ya lo ha-
bía sugerido antes pero siempre surgían las dificultades
para dicha comercialización». Entonces, empiezan a
trabajar en esa línea y desarrollan un proyecto de inves-
tigación al respecto. Superadas las dificultades y des-
pués de recibir asesoramiento, se crea la empresa, que
en tres años establece una patente.
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En todo proyecto de investigación llevado a cabo se
apreciaba un potencial enorme (venía percibiéndo-
se ya desde hacía cuarenta años). Quisieron que esa
potencialidad se hiciera realidad porque creían mu-
cho en su proyecto. «Hay dos motivaciones principa-
les: la económica y la de poner a la luz investigacio-
nes que llevan en el cajón cuarenta años». 

Caso 7. A partir de una visita a la universidad de per-
sonal del Programa Universidad Emprende, dos profe-
sores del departamento se interesan y animan a cua-
tro doctorandos a que se informen sobre la posibilidad
montar su propia empresa. En ese momento se esta-
ba empezando a implantar la tecnología NIRS en
España; era una tecnología novedosa y ya había em-
presas que estaban demandando ese servicio. 

En el grupo de investigación siempre se había inten-
tado hacer una investigación muy aplicada, impli-
cando a empresas reales para probar que lo que ha-
cían era útil realmente. Hubo, por tanto, una eleva-
da demanda empresarial. Los profesores, entonces,
advierten que hace falta transferencia de la tecno-
logía y les animan a crear la empresa para desarro-
llar proyectos de implantación de la misma. 

Además, afirman que «mucha gente hace tesis y luego
no hay cabida para ellos en la universidad, por lo que
una opción empresarial de tal interés resulta atractiva».

Caso 8. Ellos estaban en la universidad y cuando aca-
baron les llamaron para trabajar en una empresa don-
de rápidamente ascendieron, llegando a ocupar altos
cargos. Entonces vieron que lo que allí se hacía podí-
an llevarlo a cabo ellos también pero con otro enfoque.
Se arriesgaron bastante, ya que estaban en una em-
presa nacional muy importante, pero prefirieron asumir
ese riesgo y emprender su propio proyecto para poder
aplicar toda su experiencia y sus conocimientos.

Advierten que, en la era actual, la información tiene
una buena oportunidad de negocio, ya  con un com-
ponente espacial no está explotada. «Cerca del

80% de la información de las bases de datos del
mundo tiene una componente espacial; se estima
que sólo un 10-20% se aprovecha». Su motivación
principal era hacer algo que les gustara y que estu-
viera fuera de las prácticas habituales de la empre-
sa privada (rapidez y poca eficacia). 

En conclusión, las motivaciones encontradas se pue-
den resumir tal como se refleja en el cuadro 2.

En el cuadro 3, se muestra, en la primera columna, un
resumen de las motivaciones referidas por las ocho
spin-off analizadas. En las dos columnas siguientes se
alude a la literatura existente en relación a dichas mo-
tivaciones.  

En función de lo anterior, las cuestiones planteadas
a las spin-off andaluzas se establecieron solicitando
una valoración, desde 1 (nada importante) a 5 (muy
importante), de los siguientes ítems de acuerdo con
la importancia que estos representaron a la hora de
crear la empresa: 

✓Comercializar un conocimiento que procede de
un proyecto de investigación.

✓Comercializar un conocimiento desarrollado en una
tesis doctoral.

✓ La diferenciación del producto o servicio ofrecido
por la empresa.

✓ Explotar una patente.  

✓Desarrollar con autonomía e independencia una
idea de negocio innovador.

✓ Poder elegir el área de conocimiento en la que tra-
bajar.

✓ Implicación en un nuevo reto profesional.

✓ Razones económicas (aumento de ingresos eco-
nómicos).

✓Ofrecer una salida laboral para doctorandos o be-
carios de investigación.

70 388 >Ei

Empresas Surgimiento de la idea Motivaciones

CUADRO 2
RESUMEN DE MOTIVACIONES A LA HORA DE CREAR LA EMPRESA

Caso 1 Contratos con empresas Asegurarse un trabajo

Caso 2 Proyectos de investigación en colaboración
con empresas

Dar salida a una buena idea. Se percibe 
oportunidad en el mercado

Caso 3 Prácticas de clase Trabajar en lo que a uno le gusta

Caso 4 Contacto con empresa por motivo 
de una tesis

Ganar en eficiencia y otras motivaciones 
personales

Caso 5 Venta de una patente Nuevos desarrollo y creación de puestos 
de trabajo

Caso 6 Tesis y venta de licencia para la 
explotación de una patente

Ganar dinero y sacar a la luz las investigaciones

Caso 7 Demanda empresarial Encontrar trabajo, animar a los doctorandos

Caso 8 Descubrimiento de mejores posibilidades de aplicación 
de ideas que desde la universidad

Hacer lo que a uno le guste en un terreno 
innovador

FUENTE: Elaboración propia.
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El análisis descriptivo de la motivación, de acuerdo
con las cuestiones anteriores, refleja lo que se descri-
be a continuación.

Las motivaciones consideradas como muy importan-
tes por las spin-off de base tecnológica de Andalucía
son: Reto personal (62%), desarrollar un negocio inno-
vador con autonomía e independencia (56,2%), dife-
renciación del producto o servicio ofrecido por la em-
presa (46,3%), y comercializar un conocimiento que
procede de un proyecto de investigación (45,5%).

Y como poco importantes: explotar una patente
(54,5%) y comercializar un conocimiento desarrolla-
do en una tesis (43%).

Como se observa, son hechos innovadores los que
dan lugar a la creación de las spin-off, bien desde
la vertiente personal (espíritu innovador) o desde el
punto de vista del propio producto o servicio que se
quiere comercializar respecto de lo que ya hay es-
tablecido en el mercado. En realidad, de las moti-
vaciones sugeridas y estudiadas posteriormente, só-
lo dos de ellas adolecen de carácter innovador; es-
tas se refieren a las razones económicas y al ofreci-
miento de salidas laborales.

La innovación en los primeros años de
funcionamiento

El estudio de la innovación en los primeros años de
funcionamiento se realiza atiendo al relato de las
ocho empresas estudiadas en lo referido a la pues-
ta en práctica de acciones innovadoras desde  que

se crea la empresa hasta el momento en que se re-
aliza el estudio. A continuación se observa si existen
factores comunes en dichas acciones. Tras ello, se
alude a la literatura para confirmar o no las conclu-
siones obtenidas y se valida, después, a través de un
análisis de datos extraídos de la práctica totalidad
de las spin-off andaluzas.

Se procede, en primer lugar, al estudio de la innova-
ción llevada a cabo por las spin-off teniendo en cuen-
ta que ésta puede tener un origen interno o externo a la
empresa.

Caso 1. Dimensión interna:

� Están inmersos en un proceso de ampliación de sus
recursos humanos.

� También están desarrollando una serie de líneas de
nuevos productos basados en I+D.

� Se encuentran en una fase muy joven como em-
presa, «pero que no se para». Ellos siguen generan-
do conocimiento y haciendo investigación y eso re-
percute en el aumento de valor de la empresa.

� Desde el punto de vista organizativo, se trabaja en
equipo tomando así muchas de las decisiones impor-
tantes. Para ello se conciertan reuniones semanales con
fecha y hora. La coordinación de los proyectos se lleva
a cabo por una persona responsable, pero que, auto-
máticamente, informa a todos para decidir de mane-
ra conjunta. Esto no merma la agilidad en el proceso. 

� Aunque «han puesto etiquetas a su trabajo (Ge ren-
te, Director de Proyectos de I+D y Director Técnico)
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Comercializar un conocimiento 
que procede de un proyecto 
de investigación (y/o tesis 
doctoral o explotación de una
patente)

Doutriaux y Dew (1992) Única alternativa para completar un producto prometedor

Autio y Kauranen (1994) Tecnología y su desarrollo

Chiesa y Piccaluga (2000) Necesidad de completar proyectos, de usar el conocimiento en aplica-
ciones prácticas, de explotar la experiencia

Shane (2004) Deseo de llevar la tecnología a la práctica

Desarrollar con autonomía e
independencia una idea de
negocio innovador, elegir el área
de conocimiento en la que se
quiere trabajar, reto personal

Doutriaux y Peterman (1982) Independencia y libertad

Wealtherston (1995) Deseo de libertad, mantener el control de su invención

Chiesa y Piccaluga (2000) Éxito personal y deseo de independencia

Shane (2004) Deseo de independencia

Razones económicas (aumento
de ingresos)

Samsom y Gurdon (1990) Oportunidad de hacer dinero.

Doutriauz y Dew (1992) Obtener dinero: participación en el capital y obtención de mayor renta-
bilidad en la transferencia de tecnología

Wealtherston (1995) Dinero

Chiesa y Piccaluga (2000) Razones monetarias

Shane (2004) Deseo de riqueza

Salida laboral Wealtherston (1995) Insatisfacción en el trabajo

GEM (2011) Desempleo

CUADRO 3
REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA RELATIVA A LAS MOTIVACIONES PARA CREAR UNA EMPRESA

FUENTE: Elaboración propia a partir de Morales (2008).

Motivaciones según spin-off Autores Motivaciones según autores
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todos, tres personas, están a todo». Estos tres pues-
tos de trabajo son los que quieren desarrollar en el
futuro. 

� Como S.L. existe un presidente, un secretario y un vo-
cal. Actualmente se está pensando en contratar a
alguien como gerente.

� La formación ha sido muy importante en la prime-
ra etapa de la creación de la empresa y, actualmen-
te, están realizando formación específica relaciona-
da con la innovación tecnológica.

� Ahora se encuentran desarrollando una labor de
marketing para hacer llegar a las empresas su ofer-
ta tecnológica, para que les conozcan. A partir de
ahí han surgido dos ideas de proyecto.

Caso 1. Dimensión externa:

✓ Están intentando la ampliación de su capital.

✓ Surgen muchos cambios, no tanto respecto al ob-
jetivo central de la empresa, pero si relativos al ca-
mino para su consecución. Hay que orientarse, dar
pequeños giros que permiten el poder seguir la mar-
cha. El contacto con otras empresas les están dan-
do ideas al respecto.

✓ Utilizan los artilugios administrativos que la universi-
dad permite para llevar a cabo contratos entre la
empresa y profesores de la universidad que se faci-
litarán el desarrollo de proyectos.

✓ Siguen formando parte del grupo de investigación.
Quieren que todo redunde en unos y otros.

✓ Tienen relaciones con otras spin-off y empresas, ca-
si siempre del mismo sector y a nivel nacional. Tam -
bién tienen relaciones con otros grupos de investiga-
ción tanto a nivel nacional como internacional y con
centros tecnológicos.

✓ Su ventaja competitiva radica en muchos contac-
tos, a nivel nacional y mundial.

✓ Valoran el entorno muy positivamente. Reciben im-
portante apoyo de la Consejería de Innovación Ciencia
y Empresa. Afirman que se está fomentado mucho
la creación de spin-off dentro de las universidades
andaluzas. «Hay mucho movimiento en este sentido,
aunque es cierto que podía haber más». 

✓ En relación a las actividades de cooperación con
otras empresas, explotan varias patentes.

✓ Además, han prestado asesoramiento tecnológi-
co, contratado prácticas en empresa, impartido for-
mación, creado otra empresa y desarrollado relacio-
nes informales y actividades no académicas de di-
fusión de conocimiento.

Caso 2. Dimensión interna:

� Llevan a cabo I+D interna.

� Se ocupan especialmente de la formación.

� Trabajo totalmente en equipo. Son los cinco promo-
tores los que siguen tomando las decisiones, aunque
el gerente es «el que pone la energía y apunta las pau-
tas y, los demás le van apoyando en las decisiones».

� Ven muy adecuado el estar situados en un Parque
Científico Tecnológico aunque dependiendo de la
evolución de éste considerarán o no otra ubicación.  

Caso 2. Dimensión externa:

✓ Actualmente están negociando un proceso de en -
trada a formar parte del capital social de otra em-
presa.

✓ El grupo de investigación del que proceden difun-
de explícitamente que tienen una empresa creada
a partir del mismo. Ellos sienten que esta difusión les
beneficia mucho.

✓ Tienen líneas de investigación abiertas con otras
empresas.

✓ La colaboración con la universidad le viene bien a
la hora de obtener financiación y proyectos.

✓ Valoran el entorno muy positivamente. Afirman que
las ayudas que esta destinando la Consejería de Inno -
vación para la creación de empresas de base tecno-
lógica es una de las iniciativas más importantes a nivel
nacional y, también, comparadas con las estableci-
das en otros países donde «no tienen color», no tienen
apoyo institucional ninguno, ni para transferencia, ni pa-
ra investigación.

✓Otras actuaciones que llevan a cabo con grupos de
investigación son: asesoramiento tecnológico, proyec-
tos de investigación, tanto conjuntos como contrata-
dos, alquiler de instalaciones, prácticas de personal
científico y técnico, recepción de formación específi-
ca y relaciones informales de cooperación.

Caso 3. Dimensión interna:

� Realizan I+D interna, acciones de formación e intro -
ducción en el mercado de innovaciones.

� En la actualidad cuentan con 12 personas en plan-
tilla en situación contratada indefinida y después reali-
zan contrataciones temporales en función del trabajo
(han llegado a tener 45 personas en plantilla). Con si -
deran la estabilidad como un valor importante de su
empresa.

� Desde el punto de vista organizativo, al principio,
actuaban de acuerdo a su forma de entender las
cosas; luego, se dividieron en departamentos y aho-
ra tienen un plan estratégico.

� La subdivisión del trabajo se realiza de acuerdo ta-
reas impuestas por las necesidades en que marcan
en el departamento de I+D.

� Afirman que una de sus ventajas competitivas es
tener un equipo estable de investigación.

� Para el futuro se proponen una mayor internacio-
nalización de la empresa.

Caso 3. Dimensión externa:

✓ Llevan a cabo I+D extrema, adquisición de ma-
quinaria y equipo y de otros conocimientos externos.
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✓ Realizan actividades de cooperación con grupos de
investigación, así como recepción de asesoramiento
tecnológico, proyectos de investigación conjuntos, al-
quiler de instalaciones, practicas de personal científico
de la universidad, intercambio de personal científico y
técnico, recepción de formación especifica y activi-
dades no académicas de difusión del conocimiento.

✓ La universidad es la fuente de recursos humanos
de su empresa.

✓ Una empresa externa les asesora estratégicamen-
te.Consideran que la cooperación empresarial es al-
ta y la ven muy necesaria. Están integrados en una
asociación de empresas de base tecnológica y,
además, tienen mucha relación con las empresas
de su sector. Muestra de ello es un reciente congre-
so que han organizado en la universidad, a través del
que se han reunido organizaciones de gran relevan-
cia en el mercado. Afirman que la interrelación en-
tre ellas favorece que el mercado se desarrolle y que
suba el nivel profesional. Hay un acuerdo no verbal
entre ellas para evitar la competencia desleal (que
desacredita la profesión). 

✓ La cooperación en I+D+I la ven cada vez más im-
portante.Piensan que el entorno es muy bueno para
apoyar a las empresas de base tecnológica y que
así se entiende desde las instituciones andaluzas, que
se consideran pioneras en ello.  

Caso 4. Dimensión interna:

� Realizan I+D interna.

� Formación relativa a la innovación.

� Están ampliando sus recursos humanos.

� El beneficio que van obteniendo lo van invirtiendo
en el desarrollo de nuevos productos.

� El cuanto al funcionamiento organizativo observan
la importancia de que esté todo bien estructurado y
definido: definir claramente quién debe dirigir, quién
se encarga de la labor  científica y quién de la téc-
nica, de acuerdo a su división de las tareas. 

� Consideran que forman un buen equipo de trabajo.

� Una de las fuentes de su ventaja competitiva radica
en que cuentan con mayor capacidad de gestión,
profesionalidad, más rapidez y posibilidad de capta-
ción de clientes que otras empresas del sector.

� La ubicación concreta de la empresa resulta esen-
cial. En su caso, el parque tecnológico donde se en-
cuentran se dedica completamente a las TICS. Por ello,
van a tener que desplazarse, ya que en allí no tienen la
infraestructura adecuada para una empresa de su sec-
tor (no pueden poner un laboratorio, etc.) y consideran
más adecuado estar en un lugar donde cuenten con
la cobertura de otras empresas de biotecnología.

Caso 4. Dimensión externa:

✓ Efectúan I+D externa, adquisición de maquinaria
y equipo, formación para la innovación e introduc-
ción en el mercado de innovaciones.

✓ Están inmersos en un proceso de ampliación de
capital y desarrollo de una serie de líneas de nuevos
productos basados en I+D.

✓ Relativo a la cooperación con grupos de investiga-
ción, llevan a cabo: recepción de asesoramiento tec-
nológico, proyectos de investigación conjuntos, alquiler
de instalaciones, explotación de patentes, relaciones
informales cooperación, actividades no académicas
de difusión de conocimiento. Colaboran con el grupo
de investigación del que surgieron.

✓ Piensan que las sinergias que se establecen entre
empresas son fundamentales para su desarrollo y es-
to influye en su ubicación. 

✓Consideran muy importantes las redes de informa-
ción para difundir los resultados de sus proyectos.

Caso 5. Dimensión interna:

� Realizan I+D interna.

� «Aunque todo es I+D, la empresa está estructura-
da en tres departamentos», cada uno de ellos con
una persona al frente que se responsabiliza de la ac-
tividad. Estas personas siempre reportan a los promo-
tores discutiendo cualquier asunto nuevo que surja.
Los promotores no quieren dejar de participar en
cualquier decisión que se tome.

Caso 5. Dimensión externa:

✓Conceden especial importancia a la formación en
el extranjero.

✓ Reciben asesoramiento tecnológico.

✓ Realizan proyectos de investigación contratándolos
o conjuntamente con otras instituciones o empresas. 

✓Del mismo modo, acuerdan el alquiler de instala-
ciones, la realización de prácticas de personal cien-
tífico y técnico y el intercambio dicho tipo de perso-
nal.

✓ Ha creado una nueva empresa relativa a activida-
des no académicas de difusión del conocimiento y
de relaciones informales cooperación.

✓Colaboran con dos equipos de investigación co-
rrespondientes a dos universidades diferentes.

✓ El grupo de investigación del que surgen y con el
que colaboran es realmente prestigioso por sí mis-
mo.

✓ Para ellos, los contactos para la investigación, tan-
to nacionales como extranjeros son esenciales.

✓ Respecto al entorno su consideración es negativa.
Opinan que en la sociedad andaluza se trabaja po-
co y, en general, en España y en Europa.

Caso 6. Dimensión interna:

� Realizan I+D interna.

� Se ocupan especialmente de la formación.

� De hecho, se encuentran estructurados en tres de-
partamentos: I+D+i, calidad y marketing.
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� Desarrollan dos grandes líneas de productos.

� Opinan que su dimensión tiene que ser un poco ma-
yor, aunque son conscientes de que para una activi-
dad de transferencia de tecnología no debería de ser
muy grande. Lo ideal es tener un núcleo fuerte pero
pequeño. No es necesario que haya muchas perso-
nas trabajando ni consideran que sea adecuado.

� Conceden suma importancia a su know-how a fin
de exteriorizarlo.

Caso 6. Dimensión externa:

✓ Llevan a cabo I+D externa. 

✓ Se preocupan de la adquisición de maquinaria y
equipos innovadores.

✓ Introducen en el mercado innovaciones muy fre-
cuentemente.

✓ Realizan actividades relacionadas con la biotec-
nología y el diseño, así como otros preparativos pa-
ra la producción y/o suministros.

✓Consideran de interés situarse un parque tecnoló-
gico pero, de momento, no han podido por los cos-
tes que supone.

✓ Tienen contactos con empresas porque sus clien-
tes potenciales, de hecho, son empresas pero no tie-
nen una relación establecida de cooperación con
este tipo de organizaciones, aunque en un futuro pro-
bablemente si la tengan. 

✓ Al grupo de investigación se le conocía por la in-
vestigación básica que llevaban a cabo pero ahora
es la empresa la que ha asumido ese protagonismo.

✓ Tienen proyectos de investigación con otros grupos
nacionales y con universidades en el extranjero.

✓ Valoran el entorno de manera excepcional, conside-
rando que Andalucía esta haciendo una apuesta
muy fuerte, por lo menos en su sector. De hecho, han
recibido muchos apoyos.

Caso 7. Dimensión interna:

� Realizan I+D interna.

� Le conceden especial relevancia a la formación
específica.

� Trabajan con equipos que están comercializados
en el mercado pero que hay que adaptarlos al con-
trol de calidad de determinados productos. Estudian
qué equipo es el más adecuado para la empresa,
lo adaptan y enseñan a utilizarlo a su personal.  

� En cuanto a la organización del trabajo, en principio
la idea era repartir tareas: seguimiento trabajos y labor
comercial. Pero, la realidad es que «no hay papeles
muy definidos». Una de las promotoras trabaja como
administrativa y el resto de tareas se lo van organizan-
do entre ellos. Lo hacen todo en conjunto. Prefieren tra-
bajar así. Todos están en constante contacto para el
desarrollo de la actividad y toma de decisiones impor-
tantes y, sólo la persona que actúa como administra-
tiva está allí constantemente.

� Piensan que es conveniente reubicarse en un par-
que tecnológico.

� Están considerando la idea de abrirse a nuevos
sectores.

Caso 7. Dimensión externa:

✓ Se ocupan de la introducción en el mercado de
productos y diseños innovadores.

✓ Reciben asesoramiento tecnológico.

✓ Realizan proyectos de investigación conjuntos con
otros organismos o empresas. De hecho, han estable-
cido un convenio con una universidad para desarrollar
proyectos en común (si bien no pertenecen ya al gru-
po de investigación) y, con un centro de investigación
perteneciente a la Consejería de Agricultura. También,
mantienen relaciones con el extranjero a nivel de cen-
tros tecnológicos.

✓ Se dan relaciones informales de cooperación con
otros organismos o empresas, incluido el alquiler de
instalaciones.

✓ Tienen en proyecto realizar actividades no acadé-
micas de difusión de conocimiento. 

✓ Se relacionan con casas comerciales a fin de que
éstas les promocionen sus equipos.

✓ Sienten que hay bastante apoyo por parte de la
Junta de Andalucía. A ellos personalmente les han
apoyado mucho, no tanto económicamente, sino
con contactos, y consejos, además de que les han
abierto puertas.

Caso 8. Dimensión interna:

� Realizan I+D interna.

� Conceden especial relevancia a la formación.

� Están en proceso de mejora de su organización in-
terna, concretamente en cuestiones como la delega-
ción de tareas o la división del trabajo. 

� Las personas que entran a trabajar en la empresa
lo hacen ya enfocados a la realización de una tarea
concreta. Consideran que es difícil organizar este ti-
po de trabajos: medición del tiempo dedicado y
otros factores que también entrañan esta dificultad
de medición. Tienen protocolos de actuación para
algunas cuestiones pero, para otras consideran que
es más difícil crear ese protocolo, sin embargo lo han
intentado. Han establecido pequeñas guías que les
ayudan a organizarse.

� Piensan que lo bueno es tener un tamaño pequeño
para que las cosas se pueden manejar mejor.

� Creen que no están estratégicamente situados. De
hecho, se hallan en un vivero de empresas y están pen-
sando reubicarse.

Caso 8. Dimensión externa:

✓ Se ocupan de adquirir maquinaria y equipos inno-
vadores.
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✓ Tienen previsto establecer un convenio con un gru-
po de investigación universitario. Por otro lado, la uni-
versidad también les proporciona personal becado.

✓ Afirman que el sector no para de cambiar y que
hay que estar muy atento. Tienen que estar cambian-
do día a día.

✓ Respecto al entorno andaluz, opinan que está en des-
ventaja con otras comunidades. Creen que hay mucha

gente dedicada a la ayuda a empresas pero que eso
«no se filtra directamente a las compañías». Consideran
que hay mucho intermediario, muchas estructuras de
funcionariado y administraciones que no tienen menta-
lidad empresarial, por lo que se ralentiza mucho cual-
quier gestión.

Las acciones innovadoras llevadas a cabo por las empre -
sas desde su constitución se sintetizan en el cuadro 4.
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Caso 1 � Ampliación líneas productos.
� Crean valor continuamente.
� Ampliación RRHH, trabajo en grupo, desarrollo de puestos

de trabajo.
� Marketing de difusión.
� Formación.

Caso 2 � I+D interna.
� Trabajo en equipo.
� Formación.
� Piensan en reubicarse estratégicamente.
� Van a formar parte de otra empresa.

Caso 3 � I+D interna.
� Formación.
� Acciones innovadoras de marketing.
� Consideran muy importante mantener una plantilla estable.
� Evolución estructura de puestos de trabajo.
� Plan estratégico.
� En la organización el protagonista es el Dpto. I+D.
� Están pensando en internacionalizar la empresa.

Caso 4 � I+D interna.
� Formación.
� Reinversión del beneficio en innovación.
� Están desarrollado nuevas líneas de productos basados en

I+D.
� División clara de tareas y puestos de trabajo.
� Buen equipo de trabajo.
� Capacidad elevada de gestión.
� Piensan en reubicarse estratégicamente.

Caso 5 � I+D interna.
� División del trabajo y toma de decisiones en equipo.

Caso 6 � I+D interna.
� División del trabajo.
� Están reorientando su dimensión.
� Know-how importante

Caso 7 � I+D interna.
� Formación.
� Estudio y adaptación de maquinaria.
� Buena comunicación del equipo de trabajo.
� Consideran abrirse a nuevos sectores y líneas  

de negocio.
� Piensan en reubicarse en un parque tecnológico.

Caso 8 � I+D interna.
� Formación.
� Reorientando la división del trabajo y la delegación de ta-

reas.
� Piensan en una reubicación estratégica.

CUADRO 4
RESUMEN DE LAS ACCIONES INNOVADORAS LLEVADAS A CABO POR LAS EMPRESAS

Casos Dimensión interna Dimensión externa

� Explotación de patentes de otras empresas.
� Ampliación capital.
� Siguen formando parte del grupo de investigación.
� Relaciones con empresas y centros de investigación nacionales

e internacionales. 
� Relaciones muy positivas con el entorno.

� Relaciones estrechas con el grupo de investigación.
� Líneas de investigación abiertas con empresas.
� Relaciones muy positivas con el entorno.

� I+D externa.
� Adquisición de conocimientos externos.
� Alquiler de maquinaria y equipo.
� Cooperación alta con  grupos de investigación y empresas.
� Relaciones muy positivas con el entorno.

� I+D externa.
� Adquisición de maquinaria y equipo innovador.
� Introducción continua en el mercado de innovaciones.
� Ampliación de capital.
� Cooperación intensa con grupos de investigación y empresas,

incluida la explotación de patentes.

� Formación en el extranjero.
� Creación de otra empresa para la difusión del conocimiento 

y la cooperación.
� Cooperación con dos universidades españolas, instituciones 

y empresas.
� Especial relevancia a los contactos extranjeros.

� I+D externa.
� Adquisición de maquinaria y equipo innovador.
� Introducción continua de innovaciones en el mercado.
� Desean en el futuro asentar sus contactos con empresas.
� Contactos importantes para la investigación con universidades,

tanto españolas como extranjeras.
� Relaciones muy positivas con el entorno.

� Apuntan a reubicarse en un parque tecnológico.
� Introducción continua de innovaciones en el mercado.
� Relaciones con la universidad, organismos y empresas.

� Adquisición de maquinaria y equipo innovador.
� Atención especial a los cambios del sector.
� Van a firmar un convenio con un grupo de investigación.

FUENTE: Elaboración propia.
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La revisión teórica de la literatura al respecto de la in-
novación antes referida hace reflexionar sobre las
cuestiones que se expresan a continuación.

La universidad ha ido adquiriendo progresivamente un
papel cada vez más importante en las actividades de
innovación relativas al tejido empresarial, sobre todo
en sectores intensivos en tecnología (Etzkowitz, 1998;
Darby y Zucker, 2006, Geuna y Muscio, 2009).

Por otro lado, la acumulación del conocimiento y su
aplicación, tanto a nuevos productos y procesos co-
mo a nuevas formas organizativas constituye uno de
los pilares fundamentales de la denominada socie-
dad del conocimiento (Castells, 2001).

Ya, desde hace unos años, con especial intensidad,
se viene observando que la capacidad tecnológica
en innovación es el resultado de un proceso prolon-
gado en el que se van acumulando conocimientos
y que se ve afectado por diversos factores que lo
pueden potenciar o inhibir (Cohen y Levinthal, 1990). 

En el sentido anterior, se puede afirmar que la adop-
ción de innovaciones es un fenómeno multidimen-
sional, o sea, se ve afectada por factores con distin-
tas dimensiones como los derivados del entorno, del
contexto, del individuo y de la empresa que adopta
las innovaciones (Rogers, 1995; Wolfe, 1994, Da Silva
et. al., 2009). Por lo tanto, el conocimiento que trascien-
de a la innovación ser transfiere tanto de manera inter-
na como externa a la empresa.

La innovación se mide por la capacidad innovadora y
los resultados de la innovación, catalogándose los ti-
pos de innovación en  tres: innovación de producto,
innovación de proceso e innovación de gestión (Cas -
tells, 2001, Da Silva, 2009, Bueno, 2011). El conocimien-
to innovador tiene dos canales en la empresa, el inter-
no y el externo, es decir, son modelos que entienden
la transferencia de conocimiento empresarial como
procesos endógenos o exógenos. En función de la li-
teratura, las acciones innovadoras llevadas a cabo por
las spin-off se pueden resumir tal como se especifica
en el cuadro 5.

En función de lo anterior, las cuestiones planteadas a
las spin-off andaluzas, se han especificado como sigue,
teniendo en cuenta que éstas deben manifestar el ha-
berlas realizado o no desde el momento de su crea-
ción: 

Cuestiones relativas a la capacidad innovadora:

I+D interna: Trabajos dentro de la empresa para au-
mentar el volumen de conocimientos y/o aplicación
del mismo para concebir nuevas o mejoradas aplica-
ciones o productos (bienes o servicios y/o procesos)

I+D externa: Las mismas actividades indicadas an-
teriormente, pero realizadas por otras organizacio-
nes, incluidos otros grupos de empresas, organismos
públicos o privados de investigación, y compradas
por su empresa.

Adquisición de maquinaria y equipo:Maquinaria avan-
zada, equipo informático específicamente comprado
para desarrollar productos nuevos o sensiblemente me -
jorados (bienes/servicios) y/o procesos.

Adquisición de otros conocimientos externos: Compra
de derecho de uso de patentes o de invenciones no
patentadas y conocimientos técnicos o de otro tipo
a otras empresas u organizaciones para utilizarlo en
las innovaciones de su empresa.

Formación: Formación interna o externa de su per-
sonal, destinada específicamente al desarrollo o intro-
ducción de productos o procesos nuevos, o mejora-
dos de manera significativa.

Introducción en el mercado de innovaciones: En ac-
tividades internas o externas de comercialización (mar -
keting), directamente relacionadas con la introduc-
ción en el mercado de los productos (bienes/servi-
cios) nuevos o sensiblemente mejorados.

Diseño u otros preparativos para la producción y/o su-
ministro: Procedimientos y preparativos técnicos para
realizar la implementación real de las innovaciones de
productos (bienes/servicios) o de procesos no com-
prendidos en otros apartados.

De acuerdo a las cuestiones anteriores, el análisis so-
bre la capacidad de innovación refleja lo que se des-
cribe a continuación.

Los tipos de innovación más comunes son: I+D inter-
na (86%), adquisición de maquinaria y equipo (84,3%)
y formación (81,8%).

Y, los menos comunes son: Adquisición conocimien-
to externos (patentes u otros técnicos) (31,4%) y I+D
externa (45,5%).
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Transferencia del conocimiento innovador Innovación en producto y proceso Innovación en gestión

CUADRO 5
CLASIFICACIÓN DE LAS ACCIONES INNOVADORAS DE ACUERDO CON LA LITERATURA: 

CAPACIDAD INNOVADORA

FUENTE: Elaboración propia.

Dimensión interna
I+D interna

Diseño y preparativos técnicos
Formación

Cambios organizativos

Dimensión externa
I+D externa

Adquisición de maquinaria y equipo
Actividades de marketing

Compra o cooperación para el conocimiento
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La explicación relativa a las motivaciones menos co-
munes radica en que, al tratarse de sectores tecnoló-
gicos y, por tanto, sometidos a un cambio continuo, la
explotación de una patente puede no interesar a es-
tas empresas que se basan en la introducción de no-
vedades en el mercado de una manera más frecuen-
te a la que se da en otros sectores. Por otro lado, la co-
mercialización de un conocimiento desarrollado en
una tesis está estrechamente relacionando con la ter-
cera razón considerada como muy importante. Por
ello, se supone que estos conocimientos han surgido
previamente en el grupo de investigación o se han ca-
nalizado a posteriori a través de éste.  

La innovación, el capital intelectual y los beneficios

La ventaja de cualquier innovación que se lleve a ca-
bo depende del tipo de industria o empresa pero, lo
que sí se puede afirmar es que, ésta sólo tiene un ca-
rácter estratégico cuando influencia el rendimiento
de la organización en las variables que resultan cla-
ves para la competitividad del negocio (Freire, 2000).

Tal como se ha observado anteriormente, el fenóme-
no innovador es polifacético, en el sentido de que
abarca todas las dimensiones (y variables clave) de
la empresa: la humana, la organizativa y la relacio-
nal. Por este motivo, además de por el hecho de ser
un intangible esencial en la empresa, resulta de es-
pecial relevancia observar la relación entre la inno-
vación y el capital intelectual. Trillo et al. (2012) mi-
den el capital intelectual en estas spin-off de base
tecnológica de Andalucía.

Por otro lado, todas las acciones innovadoras lleva-
das a cabo y comentadas en el apartado anterior,
requieren de la organización un esfuerzo innovador,
que se traduce en la inversión que ésta hace en I+D.

El interés de las relaciones especificadas en este apar-
tado es objeto de análisis en el siguiente epígrafe. Para
ello, se ha solicitado a las empresas que indiquen las
inversiones realizadas en I+D y los beneficios obteni-
dos, así como previsión de estos parámetros a tres años
(valoración de 1 a 3 correspondiéndose crecimiento,
estancamiento o decrecimiento). Del mismo modo, y
dada la trascendencia que tiene para este tipo de em-
presas las relaciones de cooperación para la investi-
gación, se la solicitado la valoración de esta variable
y de sus previsiones a tres años vista. 

ANÁLISIS DE RELACIONES

La motivación está relacionada con la capacidad de
innovación (cuadro 6), por lo que, cuanto más motiva-
do esté una empresa más capacidad de innovación
se le presupone. Pero, no es suficiente que exista una
dosis importante de motivación y capacitación, sino
que éstas se tendrán que llevar esto al terreno práctico. 

El aprovechamiento de la capacidad innovadora a
través del esfuerzo innovador, inversión en I+D, está
relacionada con el capital intelectual y este con los
beneficios. Es decir, la inversión en innovación sólo se
rentabiliza alentada por el capital intelectual o, lo que
es lo mismo, la relación entre la inversión en I+D y el
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Motivación Capacidad 
de innovación

Rho de Spearman

Motivación Coeficiente de correlación 1,000 ,245**

Sig. (bilateral) . ,008

Capacidad de innovación
Coeficiente de correlación ,245** 1,000

Sig. (bilateral) ,008 .

CUADRO 6
RELACIÓN ENTRE LA MOTIVACIÓN Y LA CAPACIDAD DE INNOVACIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Beneficios Inversiones en I+D Capital Intelectual total

Rho 
de Spearman

Beneficios Coeficiente de correlación 1,000 ,183 ,319**

Sig. (bilateral) . ,107 ,003

Inversiones en I+D Coeficiente de correlación ,183 1,000 ,270**

Sig. (bilateral) ,107 . ,009

Capital Intelectual total
Coeficiente de correlación ,319** ,270** 1,000

Sig. (bilateral) ,003 ,009 .

CUADRO 7
RELACIÓN INNOVACIÓN, CAPITAL INTELECTUAL Y BENEFICIOS

FUENTE: Elaboración propia.
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beneficio se establece a través del capital intelec-
tual (cuadro 7), ya que la inversión en I+D contribu-
ye al aumento del capital intelectual.

Se comprueba que la única motivación que incre-
menta el beneficio de la empresa, tanto directamen-
te como a través del aumento del capital intelectual
es la de desarrollar con autonomía e independencia
una idea de negocio innovador. 

Por último, la previsión de beneficios futuros está rela-
cionada con las previsiones relativas a las actividades
de cooperación para el futuro, lo que resulta lógico da-
do el posicionamiento optimista en el que se sitúan los
emprendedores de cara al futuro.

CONCLUSIONES

Las principales motivaciones asociadas al fenóme-
no emprendedor de las spin-off universitarias tienen
carácter innovador, tal como se observa de aqué-
llas que se han considerado como muy importantes
a la hora de poner en funcionamiento la empresa.
Éstas se refieren a: asumir un reto personal (62%), des-
arrollar un negocio innovador con autonomía e inde-
pendencia (56,2%), diferenciación de un producto
o servicio ofrecido por la empresa (46,3%) y comer-
cializar un conocimiento que procede de un proyec-
to de investigación (45,5%).

En los primeros años de funcionamiento las acciones
innovadoras más frecuentes llevadas a cabo por las
spin-off son: I+D interna (86%), adquisición de ma-
quinaria y equipo (84,3%) y formación (81,8%). Así, la
capacidad de innovación se desarrolla mayoritaria-
mente desde el punto de vista interno pero se obser-
va la necesidad de abrirse al exterior, cada vez más,
a medida que evoluciona la empresa.

La motivación inicial influye en la capacidad de in-
novación incrementándola.

El aprovechamiento de la capacidad innovadora a
través del esfuerzo innovador, inversión en I+D, está re-
lacionada con el capital intelectual y éste con los be-
neficios de las empresas. Es decir, la inversión en inno-
vación sólo se rentabiliza alentada por el capital inte-
lectual.

Se comprueba que la única motivación que incremen-
ta el beneficio de la empresa, tanto directamente co-
mo a través del aumento del capital intelectual, es la
de desarrollar con autonomía e independencia una
idea de negocio innovador.

Por último, la previsión de beneficios futuros está rela-
cionada con las previsiones relativas a las actividades
de cooperación futuras. 
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Las aceleradas transformaciones en productos y procesos, los grandes avances científicos -tec -
nológicos, la difusión masiva de las tecnologías de la información y las comunicaciones, las va-
riaciones altamente crecientes en las expectativas y las necesidades de los clientes y stakehol-
ders pueden provocar a las organizaciones una baja adaptación a los cambios, creándose así

una brecha entre el cliente y la empresa (Verdú-Jover
et al., 2008).

Para evitar la aparición y desarrollo de dicha brecha,
se necesita cumplir con los requisitos que imponen los
consumidores sobre los productos que ofrece la orga-
nización. Sin embargo, esta necesidad se traduce, pri-
meramente, en la identificación de dichos requisitos y
luego en la estructuración de todos los eslabones de
la cadena de suministro de la empresa, en función del
logro visible y palpable de los mismos. El resultado de
todo este proceso se asocia con el término calidad
(Martínez-Ar güe lles, 2007). 

El logro y establecimiento de un sistema para la ges-
tión de la calidad total, requiere de una amplia can-
tidad y variedad de elementos inherentes a la ges-
tión empresarial, que abarcan la forma y modelos de
actuación de la empresa a lo largo de su ciclo de vi-
da en su cadena de suministros respectiva (AENOR,
2005; AENOR, 2008; AENOR, 2009; EFQM, 2010). 

Dada la diversidad de estos criterios, varios autores con-
sideran conveniente clasificarlos en dos grandes gru-
pos: el componente Hard de la calidad, que se rela-
ciona con el aseguramiento de la calidad a partir del
control de productos y procesos, las estructuras y ruti-
nas, etc.; y el componente Soft, referido a los elemen-
tos orgánicos de la gestión de la calidad que involu-
cran a los empleados y directivos en cuanto al apren-
dizaje, el entrenamiento, el trabajo en equipo, la coo-
peración, etc. (López-Mielgo et al., 2009). 

En López-Mielgo et al. (2009) se hace referencia a di-
versos estudios que demuestran la existencia de tres
tipos de relaciones entre los componentes de ges-
tión de la calidad y las actividades de innovación.
Una primera relación expresa que la implantación de
criterios relacionados con el componente Soft tien-
de a favorecer la innovación. La segunda expone
que la presencia de los componentes Hard de la ca-
lidad en una organización, inhiben las actividades de
innovación, particularmente las relacionadas con el
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logro de cambios radicales en la misma. Por último,
se encuentra una relación positiva entre elementos
del componente Hard y las actividades de innova-
ción en empresas manufactureras españolas. 

Las relaciones encontradas en los estudios citados an-
teriormente, suscitan una motivación en este trabajo,
consistente en determinar cuáles son las relaciones exis-
tentes entre los componentes de gestión de la calidad
y el proceso de innovación, en las Nuevas Em presas de
base Tecnológica (NEBTs) del Parque Científico de Ma -
drid (PCM).

La selección de este tipo de empresa tiene sus bases
en el reconocimiento explícito que presentan como
entidades enfocadas a la producción de bienes o ser-
vicios a partir de innovaciones tecnológicas, resultan-
tes de la utilización intensiva de conocimientos (Bueno
et al., 2009). Se entiende por una NEBT, una organiza-
ción de reciente creación, que opera en sectores de
alta tecnología y de propiedad independiente (Fariñas
y López, 2007; Trenado y Huergo, 2007; Díaz et al., 2010).

La complejidad y multidimensionalidad de los con-
ceptos abordados, permite que el estudio se realice
mediante un análisis cuantitativo multivariante, que
contempla las dimensiones que determinan la ges-
tión de la calidad y de la innovación en las empre-
sas analizadas. 

El compendio continúa con una revisión de los prin-
cipales enfoques para la gestión de la calidad total;
se propone el modelo de análisis y se formulan las
hipótesis de investigación. A continuación se expone
la metodología utilizada, así como las variables y mé-
todos específicos. En la sección siguiente a la meto-
dología se exponen los principales hallazgos de la in-
vestigación y se finaliza el trabajo con las conclusio-
nes y referencias bibliográficas. 

IMPORTANCIA DE LA INNOVACIÓN EN MODELOS DE
GESTIÓN DE LA CALIDAD

En la actualidad, la calidad total está regida a la for-
ma en que se implantan en las organizaciones los
modelos para su consecución y mantenimiento; los
cuales consisten, por una parte, en los requisitos de
las normas internacionales de calidad ISO (Benner y
Veloso, 2008; Martínez-Costa et al., 2009), y por otra,
en los criterios de los premios de calidad y modelos

de excelencia empresarial (Tan, 2002; Bou-Llusar et
al., 2009). 

Existe una gran diversidad de certificaciones a través
de las normas de calidad ISO (Alonso-Almeida y Ro -
dríguez-Antón, 2011); sin embargo, se reconoce que la
interacción entre la familia ISO 9000, ISO 14000 y OH-
SAS 18000 (1), constituyen las pautas esenciales para
el establecimiento de la gestión de la calidad total en
una organización (AENOR, 2005).

La satisfacción de todas las partes interesadas, se lo-
gra al integrar las normas que comprenden la ges-
tión de la calidad hacia el producto (AENOR, 2005;
AENOR, 2008; AENOR, 2009), hacia el medio ambien-
te (AENOR, 2004a; AENOR, 2004b) y hacia las perso-
nas (AENOR, 2007). Este entramado de normas sue-
le nombrarse sistema integrado de gestión; con una
estructura similar a la representada en la figura 1.

La importancia del proceso de innovación para la
gestión empresarial resulta evidente en la familia ISO
9000 y se aborda de forma explícita como una opor-
tunidad para satisfacer las necesidades y expectativas
de las partes interesadas, frente a los cambios en el
entorno de la organización

Por su parte, los modelos de calidad, en particular el
modelo EFQM (2), proyectan la innovación como uno
de los criterios de excelencia de la organización. Este
planteamiento supone que en una estrategia para el
logro de la excelencia empresarial, debe jugar un rol
esencial, el proceso de innovación (Tan, 2002; Bou-
Llusar et al., 2009; Alonso-Almeida y Fuentes-Frías, 2011).

Se verifica, tanto en el planteamiento del modelo EFQM
como en el integrado de gestión ISO, que la innovación
es pertinente para el establecimiento de los requisitos
que determinan la calidad total de una organización y
su relación con los componentes que conforman la
citada calidad total en empresas, para comprobar
si resulta apropiada y atractiva su valoración en sec-
tores donde dicho proceso constituye la piedra angu-
lar de la estrategia empresarial.

COMPONENTES DE LA GESTIÓN DE LA CALIDAD PARA
LAS NEBTs DEL PCM

La gestión de la calidad para una NEBT, requiere sea
analizada a partir de un grupo de particularidades
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Sistema de gestión de calidad

ISO 9000 ISO 9001

ISO 9004

ISO 19011

Auditoría de los sistemas de gestión

Sistema de seguridad y salud en el trabajo

ISO 14001 ISO 19004

Sistema medioambiental

OHSAS 18001

FIGURA 1

SISTEMA INTEGRADO DE
GESTIÓN PARA EL LOGRO 

DE LA CALIDAD TOTAL

FUENTE: Elaboración propia.
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inherentes a las mismas (Fuentes-Frías, 2012). De ahí
que el análisis de los componentes de la calidad, así
como de las variables que las conforman; han de
ser diseñado teniendo en cuenta las exigencias de
los modelos de gestión de la calidad y las particula-
ridades de las NEBTs de acerdo con e criterio de di-
versos autores. El modelo de análisis que se presen-
ta (figura 2) ha sido concebido para lograr la com-
patibilidad requerida de los elementos de los mode-
los de gestión de la calidad en las NEBTs. En el cen-
tro de la figura está representada la calidad a través
de indicadores de evaluación de eficiencia y efica-
cia. El logro de la calidad está determinado por sus
componentes a través de un conjunto de variables
de análisis. 

La particularidad de una NEBT de constituir una em-
presa innovadora de reciente creación, constituye
una limitación en cuanto al acceso a recursos finan-
cieros externos, para llevar a cabo las innovaciones
tecnológicas planificadas (Díaz et al., 2010; Roure y
Segurado, 2010). Por tanto, las empresas que se man-
tengan en el mercado y sobrevivan a las primeras eta-
pas de su ciclo de vida, serán más propensas a des-
arrollar innovaciones tecnológicas en el futuro, iden-
tificables a través del número de patentes registra-
das. De ahí que emerja la necesidad de verificación
de la hipótesis siguiente:

Hipótesis 1. La antigüedad de las NEBTs presenta una
relación positiva con las innovaciones tecnológicas
realizadas por la misma.

El modelo propuesto expone la innovación como un
proceso de gestión empresarial, orientado al logro de
una ventaja competitiva sustancial, a la vez que sirve
de soporte para la mejora continua del sistema (AE-
NOR, 2009). Este proceso se considera una variable del
componente Soft de la calidad, debido a la influencia
que recibe del capital humano (Bueno et al., 2006;
Bueno et al., 2008). Esta consideración posee la ven-
taja de eliminar el sesgo relativo a la medición directa
de las relaciones con las demás variables de interés,
con lo cual se considera dicho proceso como parte
del sistema de gestión de calidad total (AENOR, 2005;
EFQM, 2010); evaluando sus relaciones a partir de es-
ta perspectiva. 

El modelo (figura 2) consta de cuatro dimensiones;
dos de ellas, relacionadas con el componente Hard
y dos con el componente Soft de la calidad. El com-
ponentes Soft se explica a través de la estrategia y
el compromiso del personal, elementos que depen-
den de la aptitud y habilidad del capital humano pa-
ra ser gestionados de manera eficiente y eficaz
(Meyer y Herscovitch, 2001; Bueno, 2007). Por su par-
te, el componente hard está conformado por las di-
mensiones despliegue y gestión de recursos y la es-
tructura, las cuales consisten esencialmente en los pi-
lares tangibles del sistema de gestión de la calidad
(AENOR, 2005).

Los estudios analizados en López-Mielgo et al. (2009)
señalan la existencia de tres relaciones fundamenta-

les de la innovación con los componentes de ges-
tión de la calidad. La primera enuncia que la inno-
vación posee relaciones positivas con las variables
del componente Soft. En consecuencia, se propone
verificar la hipótesis de investigación siguiente:

Hipótesis 2. Las NEBTs del PCM identifican una relación
positiva entre el proceso de innovación y las variables
que componen la estrategia de la organización.

La influencia de los procesos de gestión de las perso-
nas de una organización, en lo referido a la creación
de capital intangible (Bueno, 1998; Bueno, 2001; Acos -
ta, 2010), a partir de la utilización del conocimiento co-
mo un recurso-capacidad indispensable para el esta-
blecimiento y sostenibilidad a largo plazo; supone una
clave de éxito para el proceso de innovación. El logro
del compromiso del personal en el puesto de trabajo,
condiciona su futuro comportamiento en una entidad,
así como su capacidad para generar ideas novedo-
sas y contribuir con el proceso de innovación de la em-
presa (Meyer y Hersco vitch, 2001). Dada la importan-
cia que reviste el compromiso del personal en el pues-
to de trabajo, se pretende verificar si:

Hipótesis 3. Existe una relación positiva entre el proce-
so de innovación y las variables que condicionan el
compromiso del personal en el puesto de trabajo.
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MODELO DE ANÁLISIS
PROPUESTO 

FUENTE: Elaboración propia.
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La segunda relación expuesta en López-Mielgo et al.
(2009) refiere que los determinantes de la innovación
poseen una relación directa o están influenciados de
forma positiva por los elementos del componente Hard
de la calidad. Dicho componente está definido, en el
modelo de análisis, por la dimensión despliegue y ges-
tión de recursos y la dimensión estructura. 

Múltiples han sido los estudios que hacen referencia
a los componentes Hard en una empresa, así como
la relación su relación con el proceso de innovación;
con lo cual en esta investigación suscita mayor inte-
rés el verificar las relaciones del proceso de innova-
ción con las variables relativas al componente soft
de la calidad.

METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

La muestra

La investigación se ha circunscrito a las NEBTs adscri-
tas al PCMen el período de mayo a junio de 2009; uti-
lizando información secundaria proveniente de los
estudios realizados por Acosta (2010) y Longo (2010)
(cuadro 1). 

La base de datos está compuesta por 68 empresas,
las cuales han respondido el cuestionario de forma
íntegra. Este cuestionario se divide en tres partes: I.
Datos generales de la empresa (18 ítems); II. Factores
organizativos (57 ítems); III. Impacto organizativo (25
ítems). La escala de medida es de tipo Likert para
evaluar el nivel de importancia de las afirmaciones,
con cinco niveles de categorías de respuestas equi-
libradas, donde el primero es <<ninguno>> y el úl-
timo <<mucho>>. Esta escala clasifica como inter-
valo (métrica), para las variables analizadas.

La representatividad de la muestra se verificó com-
parando la cantidad de empresas por sector de ac-
tividad que respondieron, respecto a la cantidad de
empresas por sector de actividad total en el PCM pa-

ra dos años consecutivos, como muestra el cuadro 2.
Se observa que la representatividad de la muestra se
ha visto sesgada únicamente en el sector de Biocien -
cias y Química, mientras que los restantes sectores
de actividad han mantenido su representatividad na-
tural. Dado este resultado, se considera que la base
de datos es adecuada para realizar los análisis esta-
dísticos previstos.

Las variables de análisis

La variable dependiente. La pretensión de encon-
trar las relaciones entre los elementos que compo-
nen la calidad total y el proceso de innovación, su-
giere se proponga como variable dependiente el
vector resultante de la conjugación de los elemen-
tos eficacia y eficiencia del modelo de análisis. La
variable dependiente se nombra calidad y es consi-
derada métrica.

Las variables explicativas. Las variables explicativas
se han diseñado en función de la estructura del mo-
delo de análisis. La obtención de dichas variables
provino de la aplicación de cuatro análisis factoria-
les para condensar los ítems valorados por las NEBTs,
respecto a los componentes hard y soft de la cali-
dad. 

La factibilidad de aplicación de los análisis factoriales,
se verificó a través de las prueba de Kaiser, Meyer &
Olkin (KMO), el test de esfericidad de Bartlett (TEB) y los
valores efectivos de la matriz de correlaciones parcia-
les (MAI) del cuadro  3. Posteriormente, se extrajeron los
modelos factoriales explicativos a través del método de
componentes principales, con una rotación ortogonal
VARIMAX de Kaiser y un criterio de aceptación superior
a 0.45 para las cargas factoriales. 

Las variables independientes mostradas en el cua-
dro 4 son métricas, cuyos valores se obtuvieron a par-
tir de la construcción de escalas aditivas pondera-
das, de los análisis factoriales realizados.
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Criterios Respuesta

CUADRO 1
FICHA TÉCNICA DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA

FUENTE: Acosta (2010), Longo (2010) y elaboración propia.

Población y ámbito de la investigación 117 NEBTs ubicadas en el PCM y en LEGATEC

Ámbito geográfico Comunidad de Madrid

Sectores de actividad Biociencias y química; Medio ambiente y energías renovables; Nanotecnología, nuevos
materiales e ingeniería; Tecnologías de la información; Otros

Método de obtención de la información Cuestionario electrónico suministrado a través del correo electrónico

Número de cuestionarios enviados 117

Tasa de respuesta 58,97%

Número de respuestas 68

Error de muestreo 7,7%

Nivel de confianza 95%

A quién se dirige el cuestionario Socio fundador - promotor

Período de trabajo Mayo- junio de 2009
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Las variables de control. Como variables de control
se definió la antigüedad de la empresa, medida co-
mo la cantidad de años desde su surgimiento hasta
el momento del estudio. Una segunda variable estu-
vo determinada por la relación de doctores que pre-
senta la empresa respecto al total de la plantilla, has-
ta el momento del estudio. Por último, se definió la
relación de patentes respecto al total de la plantilla
de la empresa, para el mismo intervalo de tiempo
que las anteriores. Todas las variables, pueden ser uti-
lizadas para dar medida de la robustez de la empre-
sa así como de su capacidad de innovación (López-
Mielgo et al., 2009; Acosta, 2010). 

ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS

Un análisis descriptivo realizado a las variables de con-
trol, muestra que existe una amplia variabilidad en las
empresas en cuanto a su antigüedad, que oscila en-
tre 1 y 23 años; mientras que la relación de patentes y
relación de doctores respecto a la plantilla de la orga-
nización, muestra valores conservadores ubicados en
el rango entre 0 y 1,33. Un análisis de correlaciones de
Pearson (3)  (cuadro 5), para un nivel de confianza del
95%, muestra que la variable relación de patentes es-
tá débilmente relacionada con las dos variables res-
tantes; mientras que existe una relación significativa en-
tre la antigüedad y relación de doctores. Resulta inte-
resante que la antigüedad de la empresa tenga un
efecto contrario en la relación de patentes y doctores,
lo cual sugiere que el crecimiento de personal en di-
chas empresas a través de los años, proporciona un
deterioro del reclutamiento o la formación de docto-
res, a la vez que existe menor propensión a generar pa-
tentes de invención. 

Las relaciones entre las variables explicativas y la va-
riable dependiente se obtuvieron, a partir de un aná-
lisis de regresión lineal múltiple, incluyendo las varia-
bles de control analizadas anteriormente. El méto-
do utilizado para el análisis fue el nombrado «Enter»,
mediante el cual se insertan todas las variables en
la predicción, aunque no sean representativas de
las relaciones de causalidad. Esto permite que se
pueda analizar la influencia de las variables de dé-
bil relación en el modelo (Härdle, 2007; Hair et al.,
2009).
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CUADRO 2
REPRESENTATIVIDAD DE LAS RESPUESTAS OBTENIDAS

FUENTE: Elaboración propia.

Sector de actividad
Respuestas 2008 2009

Cant. % Cant. % Cant. %

Biociencias y Química 16 23,53 36 36,36 39 37,14

Medio ambiente y energías renovables 9 13,24 8 8,08 8 7,62

Nanotecnología, nuevos materiales e ingeniería 10 14,71 9 9,09 6 5,71

Tecnologías de la información 30 44,12 41 41,41 47 44,76

Otros 3 4,41 5 5,05 5 4,76

Total 68 99 105

Pruebas
Componente soft

Estrategia Compromiso

No de Ítems 14 14
% de la varianza
explicada 55 64,9

KMO ,758 ,821
TEB χ2 aprox.= 438,053 χ2 aprox.= 519,427

gl =  120 gl =  91

sig. = ,000 sig. = ,000

MAI 92,0 % 91% 

MSA 100% 100%

CUADRO 3
VERIFICACIÓN DE LOS SUPUESTOS 

DEL ANÁLISIS FACTORIAL

FUENTE: Elaboración propia.

Componente 
de la 
calidad   

Variables α de
Cronbach   

Referencias

Dirección del 
conocimiento

,810 (O´Regan y
Ghobadian, 2006;
Acosta, 2010; Bueno et
al., 2010; Longo, 2010;
Bueno et al., 2011)

Flexibilidad al
cambio

,871 (Menguzzato y Renau,
1991; Bueno et al.,
1993; Bueno y Morcillo,
1993; Bueno et al.,
2006a; Bueno et al.,
2006b; Bueno, 2007)

Componente 
Soft  

Innovación ,819 (Bueno y Ordónez,
2004; Lloréns-Montes et
al., 2005; Bueno et al.,
2010; Bathelt et al.,
2010; 
Ar y Baki, 2011)

Empowerment
del personal

,938 (Schroeder, 1994; 
Meyer y Herscovitch,
2001; Bueno, 2005a;
Bueno et al., 2006a; 
AENOR, 2008; Chase et
al., 2008; AENOR, 2009;
EFQM, 2010)

Competencias
profesionales

,884

Adaptación ,735

CUADRO 4
SIGNIFICACIÓN ESTADÍSTICA Y TEÓRICA DE LAS

VARIABLES EXPLICATIVAS

FUENTE: Elaboración propia.

07 FRÍAS, BUENO y SALMADOR_Maquetación 1  10/07/13  19:50  Página 83



V. GODWALL FUENTES FRÍAS/ / E. BUENO CAMPOS / Mª. P. SALMADOR SÁNCHEZ

El resultado del análisis de regresión múltiple se mues-
tra en el cuadro 6. En ella se observa la relación de
la variable calidad con las variables explicativas y las
variables de control. 

En los resultados de la predicción se observa que las
NEBTs confieren una relación positiva entre la variable in-
novación y calidad. Esta relación consolida la importan-
cia que los modelos de gestión de la calidad atribuyen
al proceso de innovación, como una vía esencial del
logro de la satisfacción de las necesidades de las par-
tes interesadas de una organización (AENOR, 2005;
Aggelogiannopoulos et al., 2007; AENOR, 2008; AENOR,
2009; EFQM, 2010; Bayo-Moriones et al., 2010). Sin em-
bargo, es importante destacar que el vínculo identifica-
do es bajo entre estas variables. Esta magnitud puede
estar influenciada por la cultura organizativa presente en
las NEBTs, que conciben la innovación como elemento
de ventaja competitiva y no como un proceso de la or-
ganización, orientado a la maximización de la calidad
ofrecida por la empresa (Longo, 2010).

Las relaciones encontradas entre la variable innova-
ción y las del componente soft de la calidad, confir-
man los estudios realizados en otros sectores; que
avalan que este último favorece el proceso de inno-
vación de la empresa (López-Mielgo et al., 2009). 

Sin lugar a dudas, la relación existente entre el pro-
ceso de innovación y la variable dirección del cono-
cimiento, ha sido ampliamente demostrable en va-
rios estudios realizados en diversos sectores. La efec-
tividad del proceso de innovación, está en la medi-
da en que se establezca una eficiente dirección del
conocimiento (Bueno et al., 2006; Bueno et al., 2008),
que propicie que las ideas novedosas se consoliden
en productos y servicios capaces de satisfacer las
necesidades de las partes interesadas de la organi-
zación. La dirección del conocimiento en la organi-
zación, provoca que las ideas novedosas superen la
barrera de comercialización, la cual muchas veces
socaba el intento de innovar. 

Se encuentra en el análisis una relación positiva con la
variable flexibilidad al cambio. Los cambios a los cua-
les la organización responde de manera positiva, favo-
rece la generación de ideas y la consolidación de las
mismas. Una flexibilidad en los esquemas organizativos,
propicia la aparición de fuentes de innovaciones incre-
mentales y radicales especialmente en los procesos de
la empresa (Morcillo et al., 2007). 

La relación encontrada entre las variables compe-
tencias profesionales y adaptación del personal, res-
ponden a la necesidad de establecer un ciclo de
capital humano, relacionado con la dirección del
conocimiento de la empresa. La adaptación del per-
sonal contribuye a la educación y capacitación de
los empleados en las rutinas y formas de actuación
de los procesos empresariales. Favorece el desarro-
llo de trabajo en equipos multidisciplinares, la cola-
boración y autoridad para participar de forma acti-
va en el proceso de toma de decisiones. 

Todo ello incentiva a la generación de ideas novedo-
sas para mejorar la satisfacción de las partes interesa-
das de la organización, como último receptor de los
esfuerzos de la misma (Bueno y Merino, 2007; Bueno et
al., 2008; Bathelt et al., 2010). El incremento de las
competencias profesionales posee una relación direc-
ta y casi indisoluble con la dirección eficiente del co-
nocimiento. Ésta favorece el incremento y la versatili-
dad del conocimiento tácito del personal; los cuales
de la mano de una dirección eficiente del mismo; los
convierte en conocimiento relacional para la organi-
zación; redundante en la potenciación y consolidación
de ideas novedosas en la empresa (Bueno, 2001;
Bueno, 2005; Bueno et al., 2006; García-Morales et al.,
2007; Bueno et al., 2008). 

Por último, se encuentra que la variable empower-
ment del personal tiene una relación negativa con
la innovación. La percepción que poseen los direc-
tivos de las NEBTs acerca de esta relación es un po-
co confusa y contradictoria; dada la relación estre-
cha de ésta variable con el establecimiento de una
estructura organizativa y con la adaptación y des-
arrollo de competencias profesionales. De cualquier
manera, las NEBTs del PCM encuentran una relación
contraria entre el proceso de innovación y la nece-
sidad de lograr el empowerment del personal; rela-
ción no coincidente con estudios en otros sectores.

Las relaciones encontradas entre la variable innova-
ción y las variables antigüedad, relación doctores y
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Antigüedad
Relación
Doctores

CUADRO 5
CORRELACIONES DE PEARSON ENTRE 

LAS VARIABLES DE CONTROL

FUENTE: Elaboración propia.

Relación doctores -,246*

Relación patentes -,051 ,164

Componente
Soft

Dirección del 
conocimiento

,119 ,077

Flexibilidad al cambio ,092 ,078

Innovación ,280 ,069

Empowerment del 
personal

-,112 ,092

Competencias 
profesionales

,159 ,075

Adaptación ,045 ,071

Variables de
control 

Antigüedad -,140 ,015

Relación doctores ,041 ,193

Relación patentes -,011 ,183

R2 0,572

Durbin-Watson 2,292

CUADRO 6
RESULTADOS DEL MODELO DE REGRESIÓN

Coeficientes
Error 

estándar

FUENTE: Elaboración propia.
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relación patentes; arrojan información útil de la per-
cepción de los directivos de las NEBTs del PCM, en
cuanto a estos determinantes. Resulta significativo el
reconocimiento de una influencia directa entre la re-
lación de doctores de la empresa y el proceso de
innovación. Tradicionalmente ha existido un fuerte
vínculo entre la cantidad de doctores en una institu-
ción y la aptitud para la generación de ideas nove-
dosas, las habilidades para generar soluciones a pro-
blemas existentes, el volumen de conocimiento tá-
cito y técnico, así como la creatividad para conver-
tir las ideas novedosas en innovaciones tecnológicas
y no tecnológicas (Bueno, 2004; Morcillo et al., 2007;
Acosta, 2010). 

Sin embargo, los resultados mostrados respecto a las
dos variables restantes, indican que el proceso de in-
novación se ve afectado por las variables anteriores.
Desde una perspectiva numérica, a medida que una
empresa aumenta sus años de vida, favorece a la
explotación de las patentes existentes más que la ge-
neración de nuevos registros, lo cual redunda en un
detrimento de las actividades de innovación (Díaz et
al., 2010).

CONCLUSIONES

El estudio realizado persigue la obtención, a partir de
los criterios de los directivos de las NEBTs del PCM, de
la relación existente entre el proceso de innovación
en la empresa y las variables que integran los com-
ponentes de gestión de la calidad, en particular el
componente Soft.

Los resultados de la investigación muestran primera-
mente, que de acuerdo a estudios similares en otros
sectores de actividad, existe correspondencia en los
criterios de los miembros de las NEBTs del PCM, acer-
ca de la relación entre el proceso de innovación y
los componentes de la calidad; lo cual permitió que
el resultado de la validación de las hipótesis sea el
mostrado en el cuadro 7.

Las relaciones encontradas, a partir de la verificación
de las hipótesis, son diversas en cuanto a las sospe-
chas basadas en estudios realizados en otros secto-
res. El rechazo de la hipótesis primera demuestra que
las NEBTs a medida que ganan en antigüedad y ex-
periencia, encuentran mayor reticencia a generar
nueva innovación y registros; este resultado contra-
pone los obtenidos en otros estudios de NEBTs, que
valoran positivamente la antigüedad con el acceso
a financiación y por ende al desarrollo de innovacio-
nes tecnológicas (Roure y Segurado, 2010; Díaz et al.,
2010).

Los resultados obtenidos en las hipótesis segunda y
tercera, confirman las relaciones positivas entre las
variables que componen la estrategia y el compro-
miso con el proceso de innovación, demostrando
que los elementos del componente Soft de la cali-
dad facilitan el desarrollo de la innovación en una

organización. No obstante, resulta interesante que la
variable Empowerment del personal fuera identifica-
da como un criterio que ralentiza dicho proceso. Esta
contradicción sin base en otros estudios, pudo estar
ocasionada por la carencia de una identidad orga-
nizativa definida en las NEBTs y por el reducido tama-
ño de las mismas, lo cual impide la visión de demo-
cracia organizacional en los niveles más bajos de la
organización (Longo, 2010; Bueno et al., 2011). 

Los resultados alcanzados en la investigación, con-
cuerdan con estudios anteriores en otros sectores de
actividad. No obstante, suscita la necesidad de ex-
plorar a futuro cuál de las componentes de la ges-
tión de la calidad posee una mayor presencia en las
NEBTs del PCM.

NOTAS

[1] Se prefiere no hacer referencia a versiones de las normas
citadas, por la similitud en la esencia de sus objetivos

[2] Se hace referencia a este modelo debido a su trascenden-
cia internacional. Véase Alonso-Almeida y Fuentes-Frías
(2011)

[3] Todos los análisis se realizaron utilizando el software estadís-
tico SPSS versión 19
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Hipótesis Resultado 

CUADRO 7
RESULTADO DE LA VALIDACIÓN DE LAS HIPÓTESIS

H1 Rechazada

H2 Validada 

H3 Validada 

FUENTE: Elaboración propia.
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Como resultado de la transformación del mercado, la competencia y el rápido desarrollo
de la tecnología, las organizaciones han comenzado a prestar más atención a la maximi-
zación de sus activos basados en el conocimiento (Xu y Quaddus, 2005). Académicos y di-
rectivos han destacado la importancia del conocimiento. Sin embargo, el resultado ha sido

un área de conocimiento algo confusa y difícil de com-
prender. En las últimas dos décadas, muchas orga-
nizaciones han desarrollado sistemas de información
diseñados expresamente para facilitar el intercam-
bio, la integración y utilización del conocimiento. Estos
sistemas se conocen como Sistemas de Ges tión del
Conocimiento (SGC) (Alavi y Leidner 2001). Dada la cre-
ciente importancia del conocimiento como un ac-
tivo clave para las empresas, el interés en los SGC
está aumentando a un ritmo rápido (Lai, 2008). 

Las empresas de hoy deben prepararse para la adop-
ción de SGC y enfrentarse con eficacia a los desafíos
que plantean estas actividades (Kuo y Lee, 2009). A pe-
sar de que durante años el interés se ha centrado en
estudiar los SGC y su diseño, no existe mucha literatu-
ra sobre la adopción de estos sistemas. A pesar de los
beneficios potenciales de un sistema eficaz de Gestión
del Conocimiento (GC), la realidad es que las empre-
sas han puesto en marcha SGC y en muchos casos el
resultados ha sido que el sistema no se utiliza o no apor-
ta valor para la empresa (Hansen y Von, 2001).

La G.C. y la innovación son dos conceptos muy rela-
cionados. La visión más tradicional concibe la primera

como una herramienta dirigida a facilitar la innovación.
El enfoque de este trabajo parte de la innovación co-
mo un antecedente de la adopción de los SGC, no
como una consecuencia. El razonamiento que subya-
ce es que las empresas inmersas en actividades de in-
novación están en mejores condiciones para la adop-
ción de un SGC. 

Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es cubrir este
hueco de investigación en el sentido de profundizar
en la relación causal entre el conocimiento y la inno-
vación. Concretamente se analiza el impacto sobre
la adopción de SGC de cuatro importantes determi-
nantes relacionados con el comportamiento innova-
dor en la empresa: el esfuerzo innovador, los resulta-
dos de la innovación, los obstáculos de conocimien-
to a la innovación y el tamaño de la empresa.

El resto del artículo se estructura como sigue. Primero se
revisa la literatura más relevante sobre GC, SGC y los
factores determinantes de su adopción y se proponen
una serie de hipótesis. A continuación, se detalla la me-
todología empleada para el estudio empírico. Des -
pués se presentan y discuten los principales resultados
de los análisis de datos realizados. Por último, se resu-
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men las conclusiones y las implicaciones del trabajo
con el fin de ayudar a las organizaciones en sus acti-
vidades de innovación e implementación de SGC.

DETERMINANTES DE LA ADOPCIÓN DE SISTEMAS DE
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

Los SGC se definen como una clase de sistemas de
información desarrollados para apoyar y mejorar los
procesos organizativos de creación, almacenamien-
to,  recu peración, transferencia y aplicación del cono -
cimiento (Alavi y Leidner, 2001). Algunos herramientas
incluidas en los SGC son las bases de datos comparti-
das, intranet, groupware, los motores de búsqueda, etc.
Sin embargo, un SGC va más allá de una simple co-
lección de tecnologías (Meroño, 2005). En la práctica,
las aplicaciones de este tipo suelen incorporarse en di-
ferentes procesos de negocio, como por ejemplo en
la gestión de la cadena de valor, de los clientes (CRM),
en el control de inteligencia competitiva, en la gestión
de operaciones, etc. que se traduce en distintos tipos
de SGC (Kuo y Lee, 2009).

Un SGC que está bien diseñado puede facilitar la
gestión y aprovechamiento de los conocimientos, y
por lo tanto aumenta los beneficios de la GC (Kuo et
al., 2011). Por un lado, algunos argumentan que la
captura de conocimiento en un SGC inhibe el apren-
dizaje y puede resultar en que el mismo conocimien-
to se aplica a situaciones diferentes, aunque en una
situación concreta no sea lo más apropiado (Alavi y
Leidner, 2001). Por otro lado, la literatura previa coin-
cide al afirmar que los SGC pueden mejorar la flexi-
bilidad y adaptabilidad, y posteriormente la compe-
titividad a largo plazo y la supervivencia de la em-
presa (Khalifa et al., 2008).

Al igual que con la mayoría de los sistemas de infor-
mación, el éxito de un SGC depende en parte del
grado de uso que, a su vez, puede estar relaciona-
do con la calidad del sistema, la calidad de la infor-
mación y su utilidad. Las investigaciones anteriores
sobre la adopción de SGC se han centrado en fac-
tores determinantes, tales como el liderazgo (Kuo et al.,
2011), la cultura organizacional (López Nicolás y
Meroño Cerdán, 2009). 

El planteamiento de este trabajo parte de la asocia-
ción entre los SGC y la innovación. Un SGC es consi-
derado como una innovación en sí misma (Geisler
2010) y las herramientas de GC como técnicas de
gestión de la innovación (Hidalgo y Albors, 2008). Una
perspectiva menos frecuente es la que considera la
adopción de SGC como una solución para que la
empresa pueda hacer frente a los desafíos propios
del comportamiento innovador. La adopción de SGC
será más exitosa cuando responda a las necesida-
des identificadas en los procesos de innovación. En
este sentido, la innovación será un antecedente pa-
ra la adopción de SGC (Xu y Quaddus, 2005). 

Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es cubrir este
hueco de investigación en el sentido de profundizar

en la relación causal entre el conocimiento y la in-
novación. La visión tradicional donde la gestión del
conocimiento influye positivamente sobre la innova-
ción, la complementamos analizando la adopción
de sistemas de gestión del conocimiento como con-
secuencia de las necesidades derivadas del com-
portamiento innovador.

Tamaño de la empresa

El tamaño de una empresa puede influir en la adqui-
sición y explotación de conocimientos (Yli-Renko et
al., 2001). Las empresas más grandes tienen una ma-
yor capacidad para hacer uso de la GC, debido a
que tienen un mejor acceso a las habilidades reque-
ridas (Koh y Maguire, 2004), disponen de más recur-
sos (Yli-Renko et al., 2001), y se enfrentan a mayores
problemas de coordinación, convirtiéndose en orga-
nizaciones más burocráticas. Por el contrario, las em-
presas más pequeñas tienden a tener la ventaja de
ser más flexibles y capaces de responder más rápi-
damente a un entorno cambiante (Bierly y Daly, 2002)
por lo que, en principio, tendrían una menor necesi-
dad de adoptar SGC. 

Mediante la adopción de un SGC, el acceso y la difu-
sión del conocimiento son más rápidos y amplios, es-
pecialmente en las grandes empresas, debido princi-
palmente a que no dependen de la agenda de la gen-
te ni de las motivaciones de los expertos para compar-
tir sus conocimientos y experiencia. Además, las peque-
ñas y medianas empresas perciben mayores obstácu-
los a la innovación (García-Vega y López, 2010) y tien-
den a abandonar en mayor medida las actividades de
innovación, tales como los SGC (Geisler, 2010). 

A pesar de la investigación acumulada, existe esca-
sa evidencia sobre el efecto del tamaño de la em-
presa en la adopción de SGC por parte de las em-
presas españolas. Sobre la base de la discusión an-
terior, planteamos lo siguiente:

H1: El tamaño de la empresa tiene una influencia
positiva en la adopción de SGC.

Esfuerzo innovador

El primer desafío, al analizar la innovación, es el de
su medición (Chammberli et al., 2010). La literatura
existente ha definido el esfuerzo innovador como el
esfuerzo en I+D (Cohen y Klepper, 1996) o el gasto
en I+D (Marinova, 2004). Cohen y Klepper (1996) uti-
lizan el número de patentes de productos y proce-
sos como un proxy del esfuerzo en I+D. Marinova
(2004) define el gasto en I+D como la cantidad de
dinero invertido en I+D dedicado a productos. Inde -
pendientemente de la medida utilizada, la literatura
parece estar de acuerdo en la idea de que el es-
fuerzo innovador debe estudiarse en forma de I+D.

Nuestra concepción de esfuerzo innovador es más
amplia y está en la línea del Manual de Oslo (OCDE,
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2005). La innovación implica una serie de actividades
más amplia que la I+D. La medición del esfuerzo in-
novador debe estar relacionada con medir el compro-
miso firme de la empresa con la innovación, como la
realización de las siguientes actividades de innovación:
I+D interna; I+D externa; adquisición de maquinaria,
equipos y software; adquisición de otro conocimiento
externo; formación, introducción de innovaciones en
el mercados y otras (OCDE, 2005).

Las actividades de innovación giran, en gran medi-
da, sobre la creación, compartición, transferencia y
aplicación del conocimiento. Las herramientas de
G.C. ayudan a la gestión de la Innovación (Hidalgo y
Albors, 2008). Teniendo en cuenta la estrecha relación
de las citadas actividades innovadoras con el cono-
cimiento, cabe esperar que las empresas con ma-
yor esfuerzo de innovación estén más dispuestas a
adoptar SGC. Sobre la base de este razonamiento,
planteamos lo siguiente:

H2: El esfuerzo innovador tiene una influencia positi-
va en la adopción de SGC.

Resultados de innovación

El esfuerzo innovador se encamina a la consecución
de resultados de innovación. Numerosos estudios han
analizado los relacionados con la innovación, como
la velocidad, el número o el tipo de innovación (Simps -
on et al., 2006). También Parthasarthy y Hammond
(2002) consideran que los resultados de la innovación
son la frecuencia de la innovación o el número de nue-
vos productos desarrollados y comercializados. 

Siguiendo el Manual de Oslo (OCDE, 2005), el resulta-
do de las innovaciones de producto puede medirse
como el porcentaje de las ventas derivadas de pro-
ductos nuevos o mejorados. Este enfoque se puede
utilizar para medir los resultados de otros tipos de inno-
vaciones. Creemos que la innovación no es sólo la in-
novación en nuevos productos y la literatura también
defiende la necesidad de separar las innovaciones de
producto y las innovaciones de proceso (Love y Roper,
2002). Mediante la combinación de la investigación
previa, definimos los resultados de innovación tanto en
términos de innovación en producto como innovación
en procesos. Las innovaciones en producto se refieren
a los cambios observados directamente por el cliente
y que éste considera como nuevos, mientras que las in-
novaciones de proceso se refieren generalmente a ini-
ciativas dentro de la empresa encaminadas a mejorar
la eficiencia, la productividad y el flujo de trabajo (Hjala -
ger, 2010).

El esfuerzo innovador y los resultados de la innova-
ción pueden marcar una diferencia en términos de
rendimiento empresarial y de excelencia. Las inves-
tigaciones recientes indican que entre las empresas
innovadoras aquéllas que aplican una GC colaborati-
va tienen más éxito con las innovaciones que las em-
presas sin GC (Cantner et al., 2011). Por tanto, es de

esperar que las empresas innovadoras estén más dis-
puestas a adoptar un SGC con el fin de tener éxito
en sus innovaciones. Después de la discusión ante-
rior, creemos que las empresas que logran mayores
resultados de innovación están más predispuestas a
seguir innovando y adoptar SGC. Por todo ello, plan-
teamos lo siguiente:

H3: El resultado de innovación tiene una influencia
positiva en la adopción de SGC.

Obstáculos de conocimiento a la innovación

La investigación sobre las barreras a la innovación su-
giere que los principales obstáculos a la innovación
son las limitaciones financieras, la falta de activos de
conocimiento, y las barreras del mercado (García-
Vega y López, 2010).

La intuición nos puede llevar a pensar que cuanto
mayores sean los obstáculos a la innovación, menor
será la innovación en la empresa. En varios estudios
se encuentra, sin embargo, un resultado contrario a
la intuición: los obstáculos a la innovación son perci-
bidos en mayor medida por las empresas inmersas
en procesos de innovación (Mohnen y Röller 2005). 

Los factores de conocimiento son un obstáculo impor-
tante a la innovación para muchas empresas (García-
Vega y López, 2010). Este tipo de obstáculos a la inno-
vación se relacionan con la falta de personal califica-
do, la falta de información sobre la tecnología y los mer-
cados, y la dificultad de encontrar socios de coopera-
ción para la innovación. Las empresas que sufren más
de ese tipo de obstáculos pueden percibir que la adop-
ción de SGC es una necesidad para superar los cita-
dos obstáculos. Sobre la base de la discusión anterior,
planteamos lo siguiente:

H4: La percepción de mayores obstáculos de cono-
cimiento a la innovación tiene una influencia positi-
va en la adopción de SGC.

METODOLOGÍA

La muestra proviene de la encuesta sobre innovación
tecnológica en las empresas  para el año 2005, cuyos
datos se refieren a actividades de innovación para el
periodo 2003-2005. La base de datos es multisectorial
y contiene información de 12.098.  empresas para ese
año.

Se ha elegido la base de datos para el año 2005 prin-
cipalmente porque incluye una variable crítica para es-
ta investigación: la adopción de un SGC. Además, a
pesar de que la muestra puede ser algo antigua, el
objetivo aquí no es la presentación de la situación des-
criptiva en 2005, sino la estimación de la relación cau-
sal entre las variables, cuyos vínculos pueden seguir
siendo válidos actualmente.
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Seguidamente se definen las variables empleadas en
este trabajo:

Tamaño. Todas las empresas tienen un tamaño míni-
mo de 10 empleados. Se distinguen dos grupos: entre
10 y 200 empleados (73,2%) y más de 200 emplea-
dos (26,8%).

Esfuerzo innovador (ESFUERZO_INN): Es una variable bi-
naria con un valor de 1 cuando la empresa realiza, pa-
ra el período analizado, cualquiera de las actividades
definidas. 

Resultado de innovación (RESULTADO_INN). Es una
variable binaria que tiene un valor de 1 cuando la
empresa ha realizado, para el periodo analizado,
una innovación en producto (INN_PROD) y/o en pro-
ceso (INN_PROC) (definiciones en el anexo).

Obstáculos de conocimiento a la innovación (OBS-
TA_INN). Los obstáculos a la innovación son factores
que dificultan las actividades o proyectos de innova-
ción o influyen en la decisión de no innovar, y se clasi-
fican en tres grupos. Uno de ellos tiene la etiqueta de
los factores relacionados con los conocimientos.

Sistemas de Gestión del Conocimiento (SGC). Adop -
ción durante el periodo analizado de un SGC nuevo
o mejorado de manera significativa destinado a me-
jorar el uso o intercambio de información, conoci-
mientos y competencias dentro de la empresa. Más
del 36% de las empresas declara haber implantado
un SGC.

El cuadro 1 muestra los resultados, para el periodo ana-
lizado, sobre el esfuerzo innovador (ESFUERZO_INN) de-
finido como la realización de diferentes actividades de
innovación. El 69,9% de las empresas analizadas rea-
lizan alguna actividad de innovación, es decir, están
inmersas en procesos de innovación, en términos de
esta investigación realizan un esfuerzo innovador.  

La variable resultados de innovación (RESULTADO_INN)
se muestra en el cuadro 2. El 69,7% de las empre-
sas obtienen resultados positivos de innovación para

el periodo analizado. Para el caso de productos, el
52,7%, y en procesos, el 52,8%.

La medida de la variable de obstáculos de conoci-
miento a la innovación (OBSTA_INN) se compone de
cuatro obstáculos (cuadro 3) basados en una esca-
la Likert de 4 puntos. Se llevó a cabo un análisis fac-
torial exploratorio mediante el análisis de componen-
tes principales como método de extracción y la nor-
malización varimax como método de rotación. Se
obtuvo un factor que explica el 70,2% de la varian-
za. La medida de Kaiser-Meyer-Olkin de adecuación
de muestreo llega a 0.788 (se recomienda un 0,6 se-
gún Hair et al. (1995)), y la prueba de esfericidad de
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FIGURA 1

MODELO TEÓRICO:
DETERMINANTES DE  LA

ADOPCIÓN DE SGC

FUENTE: Elaboración propia.

Actividad de innovación SÍ

I+D interna 60,80%

I+D externa 26,60%

Adquisición de maquinaria, equipos y software 26,40%

Adquisición de otro conocimiento externo 3,40%

Formación 13,40%

Introducción de innovaciones en el mercado 20,80%

Otras 6,60%

Alguna actividad innovadora 69.9%

CUADRO 1
ESFUERZO INNOVADOR: CUMPLIMIENTO DE LAS

ACTIVIDADES DE INNOVACIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Tamaño

Esfuerzo innovador

Resultado inovador

Obstáculos conocimiento

Adopción SGC

H1 (+)

H2 (+)

H3 (+)

H4 (+)

�

CUADRO 2
RESULTADOS DE INNOVACIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

SÍ

Innovaciones de producto (INN_PROD) 52,70%

Bienes 43,30%

Servicios 24,10%

Innovaciones de proceso (INN_PROC) 52,80%

Métodos de fabricación 37,20%

Sistemas logísticos 12,20%

Actividades de apoyo a procesos 32,20%

Alguna Innovación 69.7%
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Barlett es significativa. La fiabilidad de la escala me-
dida por el alfa de Cronbach es 0,853. Estos análisis
confirman la validez y la fiabilidad de la variable de
obstáculos de conocimiento a la innovación.

El cuadro 4 presenta los descriptivos de las variables
incluidas en el modelo. Todas las medidas de inno-
vación están muy correlacionadas. Las empresas
más innovadoras realizan un mayor esfuerzo innova-
dor y a la vez son las que más obstáculos de cono-
cimiento perciben. El tamaño no está relacionado
con la adopción de SGC y se correlaciona negati-
vamente con el resto de variables. Durante el perío-
do analizado, las empresas grandes han adoptado
en menor medida SGC al tiempo que perciben me-
nores obstáculos, realizan menor esfuerzo innovador
y consiguen menos resultados.

Análisis

Dado que la variable dependiente es dicotómica, se
ha realizado un modelo logit binario con el objetivo
de testar el modelo planteado. La variable depen-
diente es la adopción de un SGC y las variables in-
dependientes son cada una de las cuatro variables
analizados. De manera intencionada se ha persegui-
do elaborar un modelo simple dirigido a evaluar la
contribución de cada una de esas variables. Así se
ha preferido evitar la introducción de múltiples varia-
bles de control que pudieran complicar nuestro aná-
lisis. El contraste de las hipótesis es equivalente a
comprobar si los coeficientes son diferentes de ce-

ro: coeficientes significativos y positivos implican la
adopción de facilitadores, mientras que los coefi-
cientes significativos y negativos implican inhibidores. 

Sin embargo, es necesario destacar que los paráme-
tros del modelo logit, como los de cualquier mode-
lo de regresión no lineal, no son necesariamente los
efectos marginales que estamos acostumbrados a
analizar (Greene, 2000). En realidad, el efecto margi-
nal - el cambio incremental de la probabilidad de
adopción debido al aumento de una unidad del re-
gresor – lo da el índice Odds-ratio (Exp (β)). Con un
afán exploratorio que mejore el conocimiento de los
conceptos objeto de estudio, en el Modelo II, se in-
corporan las interacciones entre las variables inde-
pendientes.

La bondad del ajuste se evalúa de tres maneras. En pri-
mer lugar, se ha calculado una prueba de verosimili-
tud (LR), análoga a la prueba F de regresión lineal múl-
tiple, para examinar el poder de explicación del con-
junto de variables independientes. En segundo lugar,
se ha usado la prueba de Hosmer-Lemershow para
comparar el modelo propuesto con un modelo per-
fecto que es capaz de clasificar a los encuestados en
sus respectivos grupos correctamente. Para ello, se
comparan los valores esperados con los valores reales.
En tercer lugar, se ha calculado el indicador Nagelkerke
pseudo-R2 que mide el porcentaje de variación de da-
tos explicado (Nagelkerke, 1991). 

También se ha analizado la capacidad de discrimi-
nación del modelo logit observando el porcentaje
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(1) 
No pertinente

(2) Poco 
importante

(3) 
Importancia 

media

(4) 
Muy importante

Media
(de 1 a 4)

CUADRO 3
OBSTÁCULOS DE CONOCIMIENTO A LA INNOVACIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Falta de personal cualificado 29,90% 31,10% 28,50% 10,50% 2,20

Falta de información sobre tecnología 30,50% 36,30% 26,00% 7,20% 2,10

Falta de información sobre los mercados 31,90% 36,10% 24,50% 7,50% 2,08

Dificultades para encontrar socios de cooperación 
para la innovación 43,40% 25, 9 % 20,50% 10,20% 1,97

Global 2,09

Tamaño  (>200) 0.268 0.443 1

Obsta_inn 2.086 0.803 -0.155*** 1

Esfuerzo_inn 0.699 0.459 -0.267*** 0.242*** 1

Resultado_inn 0.697 0.460 -0.181*** 0.219*** 0.639*** 1

SGC 0.363 0.481 0.003*** 0.128*** 0.277***          .288***            1

CUADRO 4
MEDIA DE LA DESVIACIÓN ESTÁNDAR Y LAS CORRELACIONES

p<0.1*; p<0.05 **, p<0.01***                    

Media Desv. típica Tamaño Obsta_inn Esfuerzo_inn Resultado_inn SGC

FUENTE: Elaboración propia.
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de predicción correcta hecho por el modelo logit y
el porcentaje de estimación aleatoria. Cuando el pri-
mero es mayor que el segundo, se puede concluir
que el modelo logit tiene una mayor capacidad de
discriminación o mejor poder discriminatorio.

RESULTADOS

El cuadro 5 muestra los resultados de los análisis de re-
gresión logística, así como información sobre la bon-
dad del ajuste. Los coeficientes significativamente po-
sitivos del tamaño, los obstáculos conocimiento, el es-
fuerzo innovador y los resultados de innovación confir-
man el  papel de estos factores como facilitadores de
la adopción de SGC, apoyando así las cuatro hipóte-
sis del modelo teórico. El mayor efecto marginal se de-
be a los obstáculos del conocimiento (Exp (β) = 1,205).
La prueba de razón de verosimilitud resulta significati-
va, lo que muestra una fuerte relación entre la variable
dependiente y los regresores. 

El indicador Hosmer-Lemershow indica que el modelo
propuesto no es significativamente diferente de uno
perfecto y puede clasificar correctamente las obser-
vaciones en sus respectivos grupos (Chau y Tam, 1997).
El pseudo-R2 de Nagelkerke refleja que alrededor del
15,5% de la variación de los datos se explica por el
modelo logit. Por último, el modelo tiene una precisión
de la predicción global de un 65%, superior al 53,8%
que se consigue aleatoriamente.

El modelo II muestra un aumento significativo de la Chi-
cuadrado y permite una comprensión más profunda de
la relación entre las variables independientes y depen-
dientes. En particular, incluye las interacciones que per-

miten la identificación de un papel moderador de los
obstáculos del conocimiento. Se confirma el papel pre-
dictor del tamaño, esfuerzo innovador y resultado inno-
vador por sí solas pero identifica relaciones de mode-
ración con la variable obstáculos de conocimiento a
la innovación. La probabilidad de adoptar un SGC au-
menta cuando los obstáculos de conocimiento a la in-
novación son percibidos por las pequeñas empresas y
por las compañías que no consiguen innovar.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

El presente trabajo se centra en considerar los SGC
como un antecedente de la innovación. No obstan-
te, defendemos que la relación entre estos concep-
tos es más compleja. Nuestra principal aportación es
considerar el desarrollo de innovaciones en una em-
presa como un escenario que exige la adopción de
SGC. Los análisis de regresión logística muestran que
la adopción de SGC está influida significativamente
por el tamaño de la empresa, su esfuerzo innovador,
los resultados de esa innovación y los obstáculos de
conocimiento para innovar, apoyando así las cuatro
hipótesis planteadas en el modelo.

En concreto, los resultados sugieren que las grandes
empresas adoptan SGC en mayor medida que las pe-
queñas empresas. Este resultado es consistente con la
literatura existente. Una investigación pionera sobre la di-
námica de difusión de la innovación propuso modelos
en los que el tamaño de la empresa está positivamen-
te relacionado con la adopción de innovaciones de
proceso (Davies, 1979), y la adopción de SGC se con -
sidera una innovación de proceso. Los resultados sus-
tentan la idea de que las empresas más grandes tie-
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Modelo I Modelo II
β Exp(β) β Exp(β)

CUADRO 5
RESULTADOS DE LOS ANÁLISIS DE REGRESIÓN LOGÍSTICA

FUENTE: INE, EPA.

Constante -0,119 0,888 *** 0,092 1,096
Tamaño 0,49 0,612 *** 0,707 0,493 ***
Obsta_inn 0,187 1,205 *** 0,06 1,062
Esfuerzo_inn 0,939 0,391 *** 0,482 0,618 ***
Resultado_inn 1,005 0,366 *** 1,486 0,226 ***
Esfuerzo_inn x Resultado_inn 0,16 0,852
Obsta_inn x Resultado_inn -0,244 1,276 ***
Obsta_inn x Esfuerzo_inn 0,177 0,89
Obsta_inn x Tamaño -0,131 1,14 **
Esfuerzo_inn x Tamaño -0,25 0,779 *
Resultado_inn x Tamaño 0,031 1,031

Chi-cuadrado 1448,549*** 1472,032***
Δ Chi-cuadrado 24,83 ***
Ratio de probabilidad (LR) 14397,699 1434,216
Hosmer-Lemershow 10,177 5,652
R2 de Nagelkerke 15,50% 15,70%
% correctos modelo 65,10% 65% 
% correctos aleatoriamente 53,80% 53,80% 

Alpha 

p<0.1*; p<0.05 **, p<0.01***
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nen una mayor capacidad para hacer uso de la GC,
debido a su mejor acceso a las habilidades requeridas
(Koh y Maguire, 2004) y a más recursos (Yli-Renko et al.,
2001). 

En segundo lugar, los resultados muestran que un ma-
yor esfuerzo innovador y mejores resultados de innova-
ción conducen a una mayor disposición a la imple-
mentación de SGC. Por un lado, la confirmación de la
hipótesis H2 implica que las empresas más innovado-
ras, son más propensas a adoptar SGC como herra-
mienta de apoyo a su esfuerzo innovador. Este resulta-
do a nivel organizativo es similar a la discusión a nivel
individual que sugieren algunas investigaciones ante-
riores (Xu y Quaddus, 2005). 

Por otro lado, el apoyo a la hipótesis H3 significa que el
éxito en la innovación lleva a una empresa a seguir in-
novando y adoptan SGC para ayudarlas en su activi-
dad innovadora. Ese hallazgo complementa investiga-
ciones recientes, como el trabajo de Cantner et al.
(2011) que muestra que entre las empresas innovado-
ras aquellas que aplican una GC colaborativa tienen
más éxito con sus innovaciones que las empresas sin
GC. De este modo, las empresas innovadoras están
más dispuestas a adoptar SGC con el fin de alcanzar
mejores resultados en sus innovaciones.

En cuanto al efecto de los obstáculos de conocimien-
to a la innovación es la principal causa para la adop-
ción de SGC. En concreto, los resultados muestran que
las empresas que sufren más obstáculos de conoci-
miento para innovar perciben que la adopción de SGC
es una herramienta necesaria para superar dichos obs-
táculos. La intuición nos puede llevar a pensar que
cuantos más obstáculos a la innovación existan, me-
nor será la innovación de la empresa. Investigaciones
anteriores muestran evidencia sobre este resultado
contrario a la intuición: los obstáculos a la innovación
tienen un efecto positivo en la innovación (Mohnen y
Röller, 2005). De manera similar, nuestros análisis de-
muestran que las empresas que perciben importantes
obstáculos de conocimiento para innovar serán más
propensas a adoptar un SGC. 

La inclusión de interacciones, en el tercer modelo, pa-
ra identificar efectos moderadores profundiza en el ver-
dadero papel de los obstáculos de conocimiento. La
probabilidad de adoptar un SGC aumenta cuando los
obstáculos de conocimiento a la innovación son per-
cibidos por las pequeñas empresas y por las compa-
ñías que no consiguen innovar. Este resultado sitúa los
SGC como una herramienta fundamental también pa-
ra las pymes por cuanto perciben mayores obstáculos
a la innovación (García-Vega y López, 2010) y tienden
a abandonar en mayor medida las actividades de in-
novación (Geisler, 2010).

En el apartado de contribuciones, en el plano acadé-
mico este trabajo supone un importante avance en el
de las relaciones causales entre G. C. e innovación. Es
simplista pensar que sólo cuando se gestiona adecua-
damente el conocimiento se consigue innovar, tam-

bién lo sería plantear que las empresas sólo se ocupan
de gestionar su conocimiento cuando tienen necesida-
des relacionadas con la innovación. En el fondo son
dos caras de la misma moneda. G. C. e innovación
son dos conceptos estrechamente relacionados e in-
dispensables en el escenario económico actual. 

Desde una perspectiva empresarial se muestra la im-
portancia de llevar a cabo comportamientos innova-
dores. Las empresas inmersas en procesos de innova-
ción son las que descubren las ventajas que los SGC
aportan para facilitar su tarea. De hecho, frente a lo
que en primera instancia pueda parecer lógico, las
empresas con planteamientos innovadores son las que
mayores obstáculos encuentran pero, a la vez, tam-
bién se enfrentan a su resolución. La frase «si no haces
nada, no necesitas nada» podría ser de aplicación pa-
ra explicar los retos reales a los que se enfrentan las em-
presas innovadoras.

Por último, este estudio tiene algunas limitaciones ob-
vias, que se pueden superar en futuras investigaciones.
En primer lugar, aunque se han utilizado datos deriva-
dos de una encuesta, no se ha desarrollado directa-
mente el cuestionario. En segundo lugar, la mayor par-
te de los datos proviene de respuestas y evaluaciones
realizadas por los directores generales de cada em-
presa. El método del informante clave, si bien tienen
sus ventajas, recoge las opiniones de un solo individuo.
Futuros estudios podrían considerar una metodología
de investigación que permita la recogida de datos de
varios encuestados dentro de cada organización. En
tercer lugar, esta investigación se llevó a cabo utilizan-
do una muestra de empresas españolas. En este sen-
tido, los resultados pueden ser extrapolados a otros pa-
íses, ya que el desarrollo económico y tecnológico en
España es similar a otros países miembros de la OCDE.
Por último, sería interesante ver en un futuro estudio si
existen diferencias en el modelo propuesto entre las
empresas industriales y de servicios o empresas de ba-
ja tecnología en comparación con las de alta tecno-
logía.

ANEXO: DEFINICIONES DE VARIABLES

Esfuerzo innovador

I + D interna. Incluye el trabajo creativo llevado a
cabo dentro de la empresa para aumentar el volu-
men de conocimiento y su empleo para idear pro-
ductos y procesos nuevos y mejorados.

I + D externa. Las mismas actividades que la ante-
rior, pero realizadas por otras empresas (incluidas las
de su mismo grupo) u organismos públicos o priva-
dos de investigación, y compradas por la empresa.

Adquisición de maquinaria, equipos y hardware o
software avanzados. Destinados a la producción de
productos o procesos nuevos o mejorados de ma-
nera significativa.
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Adquisición de otros conocimientos externos para
innovación. Compra o uso, bajo licencia, de paten-
tes o de invenciones no patentadas, y conocimien-
tos técnicos o de otro tipo, de otras empresas u or-
ganizaciones para utilizar en las innovaciones de su
empresa.

Formación. Se refiere a la formación interna o exter-
na de su personal, destinada específicamente al
desarrollo o introducción de productos o procesos
nuevos o mejorados de manera significativa.

Introducción de innovaciones en el mercado.
Actividades de introducción en el mercado de sus
bienes o servicios nuevos o mejorados de manera
significativa, incluidas la prospección del mercado y
la publicidad de lanzamiento.

Otras. Procedimientos y preparativos técnicos para
realizar productos o procesos nuevos o mejorados de
manera significativa, no incluidos en otros apartados.

Resultado innovador

Innovación de productos (INN_PROD): introducción
de bienes o servicios nuevos o mejorados de forma
significativa con respecto a sus características bási-
cas, especificaciones técnicas, software incorpora-
do u otros componentes intangibles, finalidades de-
seadas o prestaciones. Los cambios de naturaleza
meramente estética no deben tenerse en cuenta,
así como la venta de innovaciones completamente
producidas y desarrolladas por otras empresas.

Innovación de proceso (INN_PROC): implantación
de procesos de producción, métodos de distribución
o actividades de apoyo a sus bienes y servicios que
sean nuevos o aporten una mejora significativa. Se
excluyen las innovaciones meramente organizativas.

✓ Métodos de Fabricación: métodos de fabricación
o producción de bienes o servicios nuevos o mejo-
rados de manera significativa.

✓ Sistemas logísticos: logística o métodos de entre-
ga o distribución nuevos o mejorados de manera sig-
nificativa para sus insumos, bienes o servicios.

✓ Apoyo a la Innovación: actividades de apoyo a
sus procesos, como sistemas de mantenimiento u
operaciones informáticas, de compra o de contabi-
lidad, nuevas o mejoradas de manera significativa.
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El concepto de modelo de negocio innovador puede parecer novedoso, pero ha existido siem-
pre. ¿Cuántas organizaciones existen actualmente que eran completamente impensables ha-
ce 100 años? Algunos ejemplos son: la industria del automóvil, la discográfica, la aviación, las
petroquímicas, farmacéuticas, consultoría y muchas otras. Si se mira atrás tan solo 30 años, se

vería cómo también hay industrias recientes como la
telefonía móvil, la biotecnología, la paquetería rápi-
da, la industria del láser, etc. Todas ellas no existían
hace 30 años y ahora generan un gran volumen de
negocio. Este mismo análisis se puede  hacer miran-
do al futuro. ¿Cuántas organizaciones que ahora no
se conocen serán relevantes dentro de 20 años? Si
se confía en que el futuro se parecerá al pasado, se
podría garantizar que habrá muchas. Algunas de es-
tas serán negocios totalmente nuevos, pero la ma-
yor parte de éstos, serán transformaciones de los que
actualmente existen. 

En este sentido, las Pymes ejercen una labor de di-
namización de la economía realmente notable, ya
que una pequeña porción de éstas serán las encar-
gadas de crear las nuevas industrias del mañana o
la innovadora forma en la que los clientes recibirán
valor en las industrias que actualmente existen. 

Las innovaciones en métodos productivos y comercia-
les (Schumpeter, 1912) son críticas para las organiza-
ciones. Sin embargo, no siempre se consigue capturar
valor para la organización si estas no son explotadas

mediante modelos de negocio innovadores. Por ejem-
plo, un inventor tan celebrado como Thomas Edison no
supo explotar negocios tan brillantes como el de la ge-
neración y transmisión de electricidad o la grabación
de música, entre otros, a pesar de ser el inventor de to-
dos ellos. La creatividad tecnológica puede no repor-
tar ningún beneficio para el inventor o incluso la socie-
dad si no se generan modelos de negocio innovado-
res. En este sentido, Teece (2010) afirma que la capa-
cidad de una empresa o nación para capturar valor
está seriamente comprometida, a menos que tenga
la capacidad de crear nuevos modelos de negocio.

Asimismo, la innovación del modelo de negocio tam-
bién es una de las herramientas más efectivas de que
disponen las Pymes para superar las barreras de entra-
da en sectores ya constituidos o crear otros nuevos. Por
razón de su tamaño, a estas empresas les resulta com-
plicado superar las barreras de entrada para compe-
tir en igualdad de condiciones que los competidores
de mayor tamaño. Sin embargo, cuando las Pymes ge -
neran modelos de negocio innovadores consiguen
crear espacios de mercado sin explotar y, por tanto, ni-
chos dentro del sector, que les permite crecer duran-
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te algún tiempo sin soportar una fuerte competencia.
Si la Pyme consigue implantar un nuevo modelo de ne-
gocio que tenga aceptación por los clientes, esta dis-
pondrá de un periodo de tiempo con crecimientos muy
altos y con escasa competencia. 

Por otro lado, las grandes empresas, por su comple-
ja es tructura, suelen tener problemas para anticipar-
se al nuevo entorno competitivo, modificar su mode-
lo de ne gocio y gestionar el cambio de su cultura or-
ganizativa para adaptarse al nuevo ecosistema sec-
torial.

En este artículo se exponen los principales elementos
que componen los modelos de negocio innovadores
y como cuando una Pyme consigue crear un mode-
lo de negocio innovador logrará superar las barreras
de entrada y convertirse en una empresa clave den-
tro del sector. Por tanto, la innovación en el modelo
de negocio consigue dinamizar las Pymes y hacerlas
más competitivas. 

ELEMENTOS DE UN MODELO DE NEGOCIO
INNOVADOR

Para la identificación de los elementos constitutivos
de un modelo de negocio innovador se han obser-
vado catorce casos en profundidad de organizacio-
nes grandes y de éxito reconocido y con una buena
reputación social (ver figura 1). Todas ellas son orga-
nizaciones jóvenes que nacieron siendo PYMES con
una vocación de explotar un modelo de negocio in-
novador y que ahora son grandes empresas líderes
en sus sectores respectivos (López, 2012).

La búsqueda de la innovación del modelo de nego-
cio en las Pymes supone un fuerte motor para la ob-
tención de ventajas competitivas y la dinamización
de éstas. Se han identificado cinco elementos críti-
cos presentes en los modelos de negocio innovado-
res (figura 2): 

1—| Una proposición de valor innovadora para el clien-
te, que suele ir acompañada de un sistema novedo-
so de captación de valor para la organización.

2—| Variaciones en su cadena de valor respecto a la
mayoría de empresas del sector y/o en su forma de re-
lacionarse con los diferentes grupos de interés (sta-
keholders).

3—| La utilización de procesos innovadores con respec-
to a la mayoría de competidores del sector que resul-
tan más eficaces y eficientes. Asimismo destacan por
tratar de implicar al cliente dentro de los procesos de
la organización, generando valor tanto para el cliente
como para la organización.

4—| La utilización de recursos de una forma innovada
y de capacidades novedosas con respecto a la ma-
yoría de organizaciones del sector.

5—| Existencia de una fuerte cultura organizativa de in-
novación. La innovación se incorpora como un valor
en la cultura organizativa que es extendida por las per-
sonas clave de la organización. A su vez, esa innova-
ción es una capacidad crítica del éxito de estas orga-
nizaciones en su búsqueda de la calidad total.

Adicionalmente, se ha comprobado como los empre-
sarios fundadores han demostrado una fuerte tenden-
cia a la innovación. Gracias a esta han conseguido
ofrecer a los clientes proposiciones de valor innovado-
ras para satisfacer sus necesidades. Asimismo, han sa-
bido incorporar la innovación como un valor funda-
mental en la cultura organizativa, que garantiza su cre-
ciente aportación de valor y adaptación al entorno de
una forma creativa e innovadora. A continuación, se
describe con una mayor profundidad cada uno de los
cinco elementos.

Proposición innovadora de valor

Todas las empresas, ya sean Pymes o grandes, incor-
poran un modelo de negocio. Para un gran número
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FIGURA 1

CASOS ANALIZADOS 
EN EL ESTUDIO

FUENTE: Elaboración propia .

Distribución comercial
• Wal-Mark
• Mercadona

Productos de consumo
• Zara
• IKEA

Entretenimiento y ocio
• Circo del Sol
• Netflix

Transporte aéreo
• Souwest Airlines
• Easyet Airles

Nuevas tecnologías de la información
• Apple
• Dell

Modelos de negocio basados en Internet
• Amazon
• Google

Modelos de negocio de tipo social
• Grameen Bank
• Grameen Danone Foods
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de autores (Viscio y Paternack, 1996; Timmers, 1998;
Afuah & Tucci, 2000; Eisenmann et al., 2001; Schmid et
al., 2001; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Ma gretta,
2002; Afuah, 2004; Davenport, Leibold y Voelpel, 2006;
Christensen, Johnson y Kagermann, 2008; Skarzynski y
Gibson, 2008; Demil y Lecoq, 2010; Itami y Noshino,
2010; Gambardella y McGahan, 2010; Zott y Amit, 2010;
Teece, 2010; Yunus, Moingeon y Lehmann, 2010), la
parte fundamental de un modelo de negocio consis-
te en un proceso de entregar valor a los clientes y otro
de recibir valor para la empresa mediante el pago por
el valor entregado (Teece, 2010). Además, un modelo
de negocio (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007, 2010)
describe el diseño o la arquitectura de la forma de cre-
ar valor, entregarlo al cliente y los mecanismos para
capturar valor para la organización. 

Sin embargo, autores como Skarzynski y Gibson (2008)
describen cómo un modelo de negocio in cluye una
serie de componentes que están integrados y que
son oportunidades para la innovación y la adquisición
de ventajas competitivas. Es decir, introducen el con-
cepto de que un modelo de negocio es una oportu-
nidad para innovar y de esta forma conseguir ventajas
competitivas sostenibles sobre sus competidores. Me -
diante una serie de componentes integrados, las orga-
nizaciones están en condiciones de crear, entregar y
capturar valor de forma distinta que sus competidores.
Esto les ofrece a las Pymes la posibilidad de obtener
ventajas sobre el resto de empresas del sector. Ya que
el tamaño no es un condicionante para innovar el mo-
delo de negocio, sino al contrario, le resulta más fácil a
una Pyme innovar su modelo de negocio por la facili-
dad para gestionar el cambio organizativo.

Para conseguir ofrecer una proposición de valor innova -
dora para el cliente se consigue de tres formas distintas: 

Cuando se consigue satisfacer necesidades distin-
tas. Estos nacen habitualmente de la existencia de
nuevas tecnologías. Por ejemplo, Google y las bús-
quedas por internet, nacen de la creación de esta
nueva tecnología. Netflix nace con la tecnología DVD
y actualmente se está adaptando a la tecnología
de visión de películas vía internet (streaming).

Cuando se satisfacen las mismas necesidades, pero
de una forma distinta. La necesidad de comprar ropa,

aprovisionarse de productos para el hogar o comprar
libros no son nuevas. Sin embargo, Inditex, Wal-Mart,
Mercadona o Amazon, por poner algunos ejemplos,
han sabido satisfacer esas necesidades de una forma
innovadora. Consiguiendo, además, generar valor en
sectores claramente consolidados y maduros.

Cuando se elimina todo aquello que el cliente no
valora se crea un nicho de mercado nuevo en el
sector. Por ejemplo, las líneas aéreas de bajo coste
(Rivkin, 2007) han eliminado todo aquello por lo que
su tipo de cliente no está dispuesto a pagar (comi-
da, asientos más cómodos, mayor atención, etc.) a
cambio han conseguido importantes ahorros en cos-
tes. Otros ejemplos son IKEA ,que ha eliminado el
montaje de los muebles, o Inditex, que evita los arre-
glos de ropa, rompiendo así los estándares del sus
correspondientes sectores.

Para conseguir una proposición de valor para la orga-
nización hay que captar para la organización parte del
valor generado para el cliente. Es famoso el caso de
Twitter como una organización con una gran base de
clientes y que genera gran valor para ellos. Sin embar-
go, no es capaz de generar importantes ingresos, ya
que no cobra nada a sus clientes ni dispone de fuen-
tes de ingresos alternativas. Sin embargo, las líneas aé-
reas de bajo coste han sabido crear fuentes de ingre-
sos adicionales a su negocio habitual, como la publici-
dad, la venta de comida, la facturación por equipaje,
las subvenciones regionales por incentivos al turismo, et-
cétera. 

Otro caso interesante es Apple que ha sabido crear
una plataforma en la que integra varios negocios:
hardware, software y música. En todos ellos ha sabi-
do buscar líneas de ingreso alternativas como, ac-
cesorios para aparatos de hardware (fundas, conec-
tores, etc.); comisiones por venta de software en las
plataformas de Apple; y comisiones por la venta de
música en itunes.

Cadena de valor innovadora

Para Porter (1996): «La estrategia competitiva consis-
te en ser diferente. Y esto supone elegir una serie de
actividades para entregar un conjunto único de va-
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FIGURA 2

MODELO DE INNOVACIÓN
DEL MODELO DE NEGOCIO

FUENTE: Elaboración propia.
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lores». En este sentido, parece razonable pensar que
para ofrecer una proposición de valor innovadora,
las actividades que integran su cadena de valor de-
ban ser novedosas. Por tanto, las organizaciones que
presentan una cadena de valor innovadora realizan
actividades distintas o posicionan la organización de
una forma distinta dentro del sector. Para ello, tratan
de controlar al máximo toda la cadena de valor del
sector mediante la integración total de la misma. Para
aquellas actividades que no pueden ser integradas,
se firman acuerdos estratégicos con proveedores o
clientes intermedios que garanticen relaciones flui-
das a largo plazo. El objetivo último es garantizar la
proposición de valor para el cliente, de forma que
ninguna actividad de la cadena de valor pueda des-
mejorar ésta.

En este sentido, se encuentran organizaciones como
Inditex que tienen totalmente integrada la cadena de
valor, excepto las compras de telas y el transporte in-
ternacional. Estas últimas se obtienen de proveedores
previamente seleccionados que garantizan la calidad
y la pronta entrega. Gracias a esta integración casi to-
tal de la cadena de valor, Inditex es capaz de tardar
catorce días desde que se diseña una prenda hasta
que se pone a la venta en cualquier parte del mundo.
Su proposición de valor de «moda fresca y accesible
a todos los públicos» no podría llevarse a cabo si estu-
viera expuesta a los retrasos de fabricantes subcontra-
tados o cualquier otro elemento de la cadena de va-
lor externalizado. 

Otras organizaciones como Wal-Mart, Mercadona o
IKEA se centran en la distribución comercial directa al
cliente, pero tienen acuerdos a largo plazo con sus pro-
veedores que les garantizan la calidad y el precio que
necesitan para su proposición de valor. Los proveedo-
res son capaces de obtener estas fuertes exigencias en
calidad y costes, ya que se les garantizan los contratos
por un tiempo lo suficientemente largo como para que
inviertan en tecnología y economías de escala que les
permitan reducir los costes. Al contrario que otros com-
petidores del sector, que utilizan su poder de negocia-
ción para reducir los márgenes de sus proveedores. Al
no garantizar el suministro más que por un pe riodo pe-
queño de tiempo, los proveedores no se pueden aven-
turar a realizar fuertes inversiones para obtener una ma-
yor eficiencia. Otros ejemplos son Amazon, Netflix, IKEA,
Dell o Apple, que también siguen esta política de cui-
dar a sus proveedores para que sean capaces de
cumplir altas expectativas de eficiencia y eficacia.

Procesos innovadores

Las organizaciones que presentan un modelo de ne-
gocio innovador utilizan procesos que son más innova-
dores, eficaces y eficientes que la mayoría de sus com-
petidores. De esta forma, por ejemplo, los procesos de
Wal-Mart, Zara, Toyota, IKEA, Southwest Airlines o Dell son
un ejemplo a imitar por el resto de competidores. Para
dar respuesta a una proposición de valor innovadora,
mediante una cadena de valor novedosa, estas orga-

nizaciones deben utilizar procesos distintos al resto de
sus competidores con modelos de negocio más tradi-
cionales. 

Por ejemplo, Wal-Mart creó un sistema de distribución
distinta con respecto a sus competidores, que ha ido
mejorado mediante la incorporación de tecnologí-
as nuevas como el GPS o la comunicación por sa-
télite. Este trata de aprovechar al máximo los trayec-
tos, de forma que, mediante un sistema de «hub and
spoke», distribuye a sus centros desde grandes alma-
cenes intermedios estratégicamente situados por to-
do Estados Unidos. Además, este sistema permite co-
ordinar los envíos de forma que los camiones no so-
lo viajan desde el almacén a los puntos de venta, si-
no que vuelven cargados con artículos devueltos o
que no han tenido buena aceptación por el cliente. 

Otras organizaciones como Toyota son un referente en
su sector en cuanto a la optimización de sus procesos
basados en el «Lean Thinking» (Womack, Jones, 2003;
Womack, Roos y Jones, 1990) o el «justo a tiempo», que
luego han sido imitadas por empresas de otros secto-
res.

Estas organizaciones, adicionalmente, tratan de incor-
porar al cliente dentro de los procesos de la organiza-
ción. Esta incorporación se produce principalmente
por tres razones: 

1—| El cliente prefiere no pagar por algo que puede ha-
cer él mismo. Empresas como IKEA se ha dado cuen-
ta de que sus clientes prefieren montar y transportar sus
muebles a cambio de precios más asequibles. Esto le
reporta a IKEA considerables reducciones en costes,
que parcialmente traslada al precio. Asimismo, las líne-
as aéreas de bajo coste han identificado que sus clien-
tes no desean pagar algunos servicios incluidos en el
coste del billete del transporte aéreo tradicional, como
la comida o las comisiones de las agencias de viaje.

2—| Se aprovecha una tecnología novedosa que le per-
mite personalizar el servicio. La aparición de nuevas
tecnología ha permitido a organizaciones como Netflix,
Apple, Dell, Amazon o Google, entre otras, poder per-
sonalizar la oferta de servicios para sus clientes. En fun-
ción del estudio de sus gustos se consigue generar un
mayor valor y satisfacción para el cliente.

3—| La incorporación del cliente en el proceso hace po-
sible un modelo de negocio que no es posible sin su
participación. Este último caso es la clave de muchos
modelos de negocio de tipo social, como el banco
Grameen Bank o el Grameen Danone Foods, ambos
fundados por el premio nobel de la paz Muhammad
Yunus. En el primero, las tradicionales garantías banca-
rias son sustituidas por las que ofrecen los propios acre-
edores de los microcréditos unidos mediante grupos de
garantía solidaria frente a cada uno de sus miembros. 

En el caso de Grameen Danone Foods son los propios
clientes los que se encargan de su distribución bajo la
figura de las «mujeres Grameen Danone». Esta incor-
poración del cliente dentro de la cadena de valor se
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hace evidente en muchos negocios basados en in-
ternet como son las redes sociales (Facebook, Tuenti,
etc.), buscadores (Google, Yahoo, etc.) mercado
electrónico (Ebay, Amazon, etc.) entre otros. En todos
ellos, los propios clientes generan contenidos en la
red de forma gratuita, ya sea comentarios, conteni-
dos web o productos para la venta, que generan va-
lor para otros clientes de las plataformas.

La incorporación del cliente dentro de los procesos
es una de las principales fuentes de generación en
la actualidad y se ha incorporado en todos los ám-
bitos de la vida del cliente. Supermercados, gasoline-
ras, bancos e incluso las Administraciones públicas
consiguen ofrecer servicios con un mayor valor aña-
dido mediante la incorporación del cliente en sus pro-
cesos.

Recursos y capacidades innovadoras

La utilización de recursos y capacidades innovadoras
es otra de las características que presentan las organi-
zaciones con un modelo de negocio innovador. Para
ofrecer una proposición de valor innovadora se reali-
zan actividades y procesos distintos de otras organiza-
ciones del sector. Para ello, en muchos casos, estas or-
ganizaciones utilizan los recursos y capacidades de
que disponen, de una forma innovadora. 

En este sentido, se puede apreciar como son muy cons-
cientes de la dependencia de sus principales recursos,
como los recursos humanos. Se generan políticas que
tratan de que sus empleados clave se sientan cómo-
dos y motivados. Es destacable las mejores prestacio-
nes a sus empleados por parte de Mercadona, las fuer-
tes remuneraciones variables que reciben las encarga-
das de tienda en Inditex o la alta valoración de que dis-
frutan los empleados clave de las empresas intensivas
en conocimiento como Apple, Google, Dell o el Circo
del Sol (Casadesus-Masanell y Aucoin, 2010). Además,
las organizaciones con modelos de negocio innovado-
res suelen ser intensivas en el uso de tecnología que les
permite mejorar cada vez más la proposición de valor
para sus clientes. Esta en muchos casos les permite un
importante acceso a los canales de distribución. 

También son innovadoras en la utilización de las ca-
pacidades. En especial destacan por su gestión del
conocimiento (Bueno y Salmador, 2000, 2003), su ca-
pacidad de innovación continua y su capacidad pa-
ra responder rápidamente. La gestión del conoci-
miento es crítica en estas organizaciones, siendo de
especial importancia el área relativa al conocimien-
to de los gustos del consumidor. 

Es destacable la utilización de tecnologías de la infor-
mación en Inditex, Google, Amazon o Netflix para adap -
tarse a los gustos del cliente con el menor tiempo de
respuesta posible. La capacidad de innovar continua-
mente es crítica en estas organizaciones y viene deter-
minada como un valor corporativo, normalmente in-
culcado por el propio fundador de la compañía. Este
espíritu innovador mueve a la organización a seguir bus -

cando formas en las que se genere más valor para el
cliente, en una espiral que les dirige a la búsqueda con-
tinua de la calidad total.

Cultura organizativa innovadora

La cultura organizativa innovadora (Morcillo, 1997,
2006) es al mismo tiempo un factor crítico de éxito y un
valor dentro de su cultura organizativa. El empresario
como innovador que describió Schumpeter (1912), es
el responsable de que el valor de la innovación se fije
en el ADN de estas organizaciones. Asimismo, es esta
capacidad de innovar la que le permite a la organi-
zación crear un modelo de negocio novedoso, sien-
do este su principal fuente de ventaja competitiva
sostenible. 

La cultura organizativa de innovación mantiene alerta
a la empresa para que sus miembros estén alineados
con la continua vigilancia tecnológica y comercial y el
análisis continuo de nuevos recursos y capacidades
necesarios para desarrollar el modelo de negocio. 

Por tanto, también es la fuente de la cual manan los
otros cuatro elementos. Se consigue una proposición
de valor innovadora, ya que se tiene una predispo-
sición a no aceptar el statu quo imperante en el sec-
tor y tratar de buscar formulas innovadoras para ge-
nerar valor para el cliente. Para plantear modificacio-
nes en la cadena de valor o procesos habituales en
el sector también será necesario que el empresario
tenga una mentalidad creativa e innovadora. Para
la búsqueda de recursos y capacidades no habitua-
les en su sector y así poder satisfacer nuevas propo-
siciones de valor se requiere de una predisposición
de sus miembros a la innovación.

SUPERACIÓN DE LAS BARRERAS DE ENTRADA EN LAS
PYMES MEDIANTE LA INNOVACIÓN DEL MODELO DE
NEGOCIO

Las Pymes soportan grandes desventajas competitivas
con respecto a las grandes corporaciones. Sin embar-
go, tienen una mayor flexibilidad para gestionar los cam-
bios organizativos. Por ello, en gran medida, tienen una
mayor facilidad para innovar su modelo de negocio.
Las grandes corporaciones, a pesar del crecimiento del
que son capaces, rara vez crean modelos de negocio
innovadores. La mayoría de estos son creados por Pymes
de nueva creación (start-ups). ¿Cuál es la razón por la
que esto ocurre? En muchos casos, estas grandes cor-
poraciones no tienen la flexibilidad suficiente como pa-
ra modificar su modelo de negocio, ni para modificar
su cultura organizativa para incorporar la innovación co-
mo valor cultural primordial. Esto limita la capacidad de
reacción ante la innovación en el modelo de negocio
de competidores mucho más pequeños.

En este sentido, en los últimos diez años, trece de los
veintiséis nuevos entrantes en el Fortune 500 deben
su éxito a innovaciones en el modelo de negocio del
sector en el que compiten o han creado nuevos sec-
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tores (Christensen, Johnson, y Kagermann, 2008). Mu -
chas de estas empresas, que ahora son grandes cor-
poraciones, nacieron como Pymes que se diferen-
ciaban del resto de su sector en que incorporaban
un modelo de negocio innovador. En algunos casos,
éstas han supuesto la ruptura de la forma tradicional
de operar en sus respectivos sectores. 

Por ejemplo, el modelo de negocio innovador de las
líneas aéreas de bajo coste surgió en 1967 cuando
Rolling King y Herb Kelleher, fundaron una Pyme llama-
da Southwest Airlines (Heskett y Sassar, 2010), centrada
en realizar vuelos directos entre las tres principales ciu-
dades de Texas (Dallas, Houston y San Antonio) con un
servicio tan eficiente y barato que compitiera con otros
medios de transporte tradicionales para estos trayec-
tos como el autobús o el tren (Eccless, Cheng y Thyne,
2010). Este modelo de negocio ha sido imitado poste-
riormente por compañías como Easyjet o Ryanair, en-
tre otras, con tal éxito, que actualmente suponen un
peligro para la supervivencia de grandes compañías
aéreas de bandera con un modelo de negocio tradi-
cional. En especial, en relación a los vuelos de corto
recorrido y sin conexiones (modelo punto a punto).

Sin embargo, el ejemplo más impresionantes de có-
mo una PYME puede convertirse en la primera empre-
sa del Fortune 500 es Wal-Mart (Ghemawat, 2007).
Cuando en 1962 Sam y su hermano Bud Walton abrie-
ron un pequeño supermercado en una zona rural de
Arkansas no suponía una amenaza para ninguna de
las grandes cadenas de distribución de la época. (Ghe -
mawat, Bradley y Foley, 1996, 2002). El fuerte crecimien-
to que ha experimentado Wal-Mart en estos años se
debe principalmente a lo innovador de su modelo de
negocio en relación con el resto de competidores y su
capacidad de innovación continua. 

Otras empresas han sabido imitar este modelo de ne-
gocio con éxito adaptándolo a las necesidades regio-
nales, como es el caso de Mercadona que bajo la di-
rección de Juan Roig, desde 1981, ha convertido una
Pyme familiar en la mayor cadena de distribución co-
mercial de España (Blanco y Gutiérrez, 2008a, 2008b). 

También en sectores tan maduros como el textil y la fa-
bricación de muebles, el grupo Inditex (Ghemawat y
Nueno, 2006) o IKEA (Baraldi, 2008) son claros ejemplos
de como las Pymes se pueden convertir en los líderes
de su sector si implantan un modelo de negocio inno-
vador en el mercado. En el sector de las nuevas tec-
nologías lo habitual es que las grandes empresas ha-
yan nacido «en un garaje» surgido como Pymes hace
no más de treinta años. Casos como Apple (Yoffie y
Slind, 2008), Dell (Porter y Rivkin, 1999), Google (Eisen -
mann y Edelman, 2010) o Amazon (Ghemawat, 2004),
entre otros, muestran la fuerza que tienen las Pymes
cuando aplican un modelo de negocio innovador res-
pecto al status quo dominante.

En estos casos se aprecia como las Pymes que pre-
sentan un modelo de negocio innovador superan las
barreras de entrada sectoriales que imponen las gran-
des empresas, ya que no compiten bajo las mismas

reglas y siguen estrategias distintas. Satisfacen proposi-
ciones de valor diferentes de los clientes o satisfacen
las mismas necesidades de forma distinta. Por tanto,
no entran en confrontación competitiva directa con sus
rivales de mayor tamaño. Para cuando las grandes cor-
poraciones se sienten amenazadas, las Pymes ya tie-
nen un tamaño suficiente como para competir en igual-
dad de condiciones. Además, a las grandes empre-
sas les resulta muy difícil cambiar su modelo de nego-
cio, por las dificultades en la gestión del cambio de su
cultura organizativa. En este sentido, la aplicación de un
modelo de negocio innovador en una Pyme es un fac-
tor crítico de la proyección de éxito a medio y largo
plazo. Y en todo caso, supone un importante factor di-
namizador de esta.

DINAMIZAR LA PYME MEDIANTE LA INNOVACIÓN DEL
MODELO DE NEGOCIO

Para que una Pyme consiga crear un modelo de ne-
gocio innovador se deben dar alguna situación estra-
tégica del sector, que abra las puertas a un cambio
del modelo de negocio. Estas situaciones estratégicas,
si son identificadas y aprovechadas por las Pymes, les
permitirá anticiparse y entrar con fuerza en sectores con
competidores de mucho más tamaño. 

Christensen, Johnson y Kagermann (2008) han identifi-
cado cinco situaciones estratégicas en las que es ne-
cesario un cambio en el modelo de negocio. 

Primero, cuando nace una nueva tecnología disrupti-
va que permite que un gran número de nuevos clien-
tes puedan entrar en el mercado. Esto ocurre habitual-
mente con la oportunidad de democratizar ciertos pro-
ductos que antes sólo alcanzaban un selecto grupo
de clientes. Algunos ejemplos los encontramos en Zara
con su proposición de valor de «moda para todos»,
IKEA con su proposición de valor de «muebles moder-
nos a precios asequibles», Tata con su coche Nano pa-
ra sustituir a la motocicleta en países emergentes, etc. 

Segundo, cuando existe la oportunidad de capitalizar
una nueva tecnología mediante la creación de un nue-
vo modelo de negocio para explotarla eficientemen-
te. Por ejemplo, Apple capitalizó la tecnología del mp3
acercándola a un gran número de consumidores y
creando un completo modelo de negocio a su alrede-
dor con diferentes vías de obtención de ingresos y la
posibilidad de descargar canciones a buen precio y de
forma sencilla.

Tercero, cuando dentro de un sector hay una necesi-
dad que no está correctamente cubierta por los inte-
grantes de este. En este caso es necesario integrar nue-
vos recursos, capacidades y procesos críticos para dar
respuesta a estas necesidades. Por ejemplo FedEx no
trató de buscar nichos de mercado o ser más barato
que los competidores, simplemente utilizó recursos, ca-
pacidades y procesos mejorados para ofrecer un ser-
vicio más confiable y más rápido. 

Cuarto, cuando dentro de un sector nace la nece-
sidad de defenderse de competidores disruptores
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que bajan los precios. En el sector textil hay muchos
competidores que han desaparecido o han tenido
que adaptar su modelo de negocio para competir
con organizaciones como Zara, Mango o HyM. 

Y, finalmente, cuando es necesario responder a va-
riaciones en las bases competitivas. Lo que se con-
sidera aceptable dentro de un mercado cambia
con el tiempo. En ocasiones es necesario modificar
completamente el modelo de negocio para satisfa-
cer estos nuevos requerimientos. El modelo de nego-
cio generalizado en el sector de las fotocopiadoras
cambió radicalmente cuándo Xerox se planteó al-
quilar sus fotocopiadoras y cobrar por su uso, en vez
de venderlas (Chesbrough y Rosenbloom, 2002). 

En todas estas situaciones estratégicas sería prescrip-
tiva la adopción de un nuevo modelo de negocio.
Sin embargo, no siempre es necesario modificar el
modelo de negocio. Organizaciones de gran presti-
gio como 3M o Procter & Gamble tienen modelos
de negocio exitosos incluso para nuevos mercados.
La clave está en analizar si se puede satisfacer una
nueva proposición de valor para un nuevo cliente
con la actual fórmula de generar beneficios, utilizan-
do los recursos y capacidades de que se dispone y
utilizando las reglas sobre las que se sustenta el ac-
tual modelo de negocio. Si la respuesta es positiva a
todas ellas, no será necesario modificar el modelo
de negocio.

Se trata, por tanto, de que las Pymes utilicen la existen-
cia de alguna de las cinco situaciones estratégicas pa-
ra poder generar nuevos espacios competitivos. Para
ello, Kim y Mauborgne (2005) proponen crear espacios
de mercado sin ocupar para así hacer irrelevante la
competencia. «Competir en industrias donde hay mu-
chos competidores no es una buena forma de tener
un rendimiento alto. La oportunidad real está en crear
espacios de mercado sin explotar» (Kim y Mauborgne,
2005). Es decir, tratar de crear un nuevo mercado en
el que haya pocos competidores. 

Una de las formas posibles para conseguir este objeti-
vo es disfrutando de un modelo de negocio único. Esto
se puede conseguir básicamente de dos formas. La
primera es crear una industria diferente. Este es el ca-
so de eBay o Google, que han conseguido inventar un
negocio que no existía, ya que la tecnología no lo per-
mitía. Pero la forma más común es cuando dentro de
un entorno altamente competitivo una organización
cambia las reglas de juego de su sector. Por ejemplo,
el del Circo del Sol. De un negocio tradicional, madu-
ro y en declive como es el circo, se ha creado un mo-
delo de negocio muy rentable e innovador. Otros ejem-
plos son Inditex, en el sector de la moda, IKEA en el
sector del mueble, Toyota en el sector del automóvil o
Southwest Airlines en el transporte aéreo.
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En entornos turbulentos, como los que caracterizan actualmente el contexto empresarial, el
siempre necesario esfuerzo de adaptación adquiere una dimensión especial. La capaci-
dad de respuesta a los cambiantes requerimientos del entorno se torna una cuestión vital,
que condiciona el día a día del quehacer empresarial. Las Pymes no pueden abstraerse de

esta necesidad de adaptación, por lo que necesi-
tan disponer de mecanismos que les faciliten la re-
novación continua. La noción de capacidades diná-
micas hace referencia precisamente a los mecanis-
mos mediante los cuales las empresas actúan sobre
su base actual de recursos y capacidades y la renue-
van, con el fin de mantener la adaptación con el en-
torno (Teece et al., 1997).

Pero, pese a la creciente atención que se le ha ve-
nido dedicando en la literatura, la noción de capa-
cidades dinámicas mantiene algunos rasgos de abs-
tracción e imprecisión, lo que ha llevado a que en
los últimos tiempos se hayan intensificado los esfuer-
zos para delimitar y comprender mejor los mecanis-
mos que configuran tales capacidades. En este sen-
tido, algunos autores plantean la necesidad de iden-
tificar las capacidades dinámicas con determinados
procesos organizativos, entre ellos, el proceso de desa -
rrollo de nuevos productos (en adelante DNP) (Eisen -
hardt y Martin, 2000; Helfat y Winter, 2011). 

Nuestro trabajo adopta esta perspectiva, consideran-
do el DNP como una  capacidad dinámica. A la luz de

esta perspectiva pueden identificarse con claridad dis-
tintas opciones de DNP, en función de cuáles sean las
capacidades operativas implicadas en el proceso, lo
que contribuye a superar algunos problemas de defi-
nición presentes en otras tipologías de DNP. Apoyándose
en las opciones de DNP identificadas, el principal ob-
jetivo del trabajo se centra en conocer los efectos que
puede generar cada una de ellas. 

Con respecto a esta cuestión, la literatura ofrece resul-
tados dispersos y a veces contradictorios, por lo que
nuestra aportación se concreta en ordenar e integrar
tales resultados, y en presentar los avances más recien-
tes. Estos últimos parecen apuntar a la adopción de un
planteamiento contingente, como forma de superar di-
chas contradicciones. Las conclusiones obtenidas nos
permitirán derivar algunas recomendaciones relativas
al uso de esta capacidad dinámica por parte de las
empresas en general, y de las Pymes en particular.

Con dicho objetivo, los apartados en los que se es-
tructura el presente trabajo son: En primer lugar, tras
la introducción, se realiza una breve revisión de los
fundamentos teóricos del enfoque de capacidades
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dinámicas, destacando los avances relacionados
con las respuestas al entorno. El siguiente epígrafe se
centra en el DNP, empezando por delimitar dicho pro-
ceso y mostrar que reúne los rasgos como para ser
considerado una capacidad dinámica, para a con-
tinuación presentar las distintas opciones que, desde
esta óptica se relacionan con el DNP. El cuarto apar-
tado, se dedica ya en su totalidad a tratar la cues-
tión de los efectos derivados de cada una de estas
opciones en los resultados organizativos. Finalmente,
en el último apartado se señalan las principales con-
clusiones y limitaciones que se pueden extraer del
trabajo, ofreciendo a la dirección algunas recomen-
daciones en relación con los procesos de DNP. 

ENTORNO TURBULENTO Y CAPACIDADES DINÁMICAS

Si el entorno que rodea la empresa es de carácter
relativamente estático, el valor estratégico de los re-
cursos que configuran sus capacidades competiti-
vas también se mantendrá estable y su ventaja com-
petitiva se mantendrá vigente (Priem y Butler, 2001).
Sin embargo, en mercados dinámicos o de «alta ve-
locidad», la ruptura del ajuste organización-entorno
obliga a la empresa a realizar un esfuerzo de constan-
te adaptación a las cambiantes circunstancias que la
rodean. La presencia de organizaciones dinámicas y
del cambio continuo ofrece una descripción realista
de cómo compiten muchas empresas actualmente
(Brown y Eisenhardt, 1995) y ha llevado a que en el cam-
po de la dirección estratégica se haya ido consolidan-
do la noción de capacidades dinámicas.

Si bien había aparecido con anterioridad en algunos
estudios, el concepto de capacidades dinámicas se
generaliza a partir del trabajo de Teece et al. (1997),
que las definen como la habilidad de la empresa
para integrar, construir y reconfigurar sus competen-
cias y enfrentarse al entorno cambiante (Teece et al.,
1997: 515). Desde ese momento, el reconocimiento
de su importancia de cara a la supervivencia y éxi-
to de la empresa ha ido en aumento. En lo que si-
gue, revisaremos algunos de los principales avances
relacionados con este concepto.

Como punto de partida debemos señalar que, con
el objetivo de superar concepciones vagas y tauto-
lógicas de lo que son capacidades dinámicas, au-
tores como Eisenhardt y Martin (2000) identifican di-
chas capacidades con procesos estratégicos y or-
ganizativos concretos, tales como el desarrollo de
productos, la toma de decisiones estratégicas o las
alianzas. La razón es que se trata de procesos utiliza-
dos por los directivos para actuar sobre la base de
recursos de la organización, adquiriendo, cambian-
do, integrando y recombinando recursos.

En una línea parecida otros autores establecen una dis-
tinción entre éstas y las capacidades operativas de la
empresa. Mientras las capacidades operativas reflejan
la habilidad de realizar las actividades funcionales bá-
sicas de la empresa, las dinámicas tienen que ver con
el cambio en las rutinas de realización de tales activi-

dades (Collis, 1994). La característica distintiva de las ca -
pacidades dinámicas radica en su papel de reconfi-
guración de las capacidades operativas  (Zollo y Winter,
2002; Winter, 2003, Zahra et al., 2006; Helfat et al., 2007),
llevando, por ejemplo, a cambios en los productos o
en los procesos productivos. 

Aunque la distinción entre los dos tipos de capacida-
des está muy consolidada en la literatura, en un recien-
te trabajo Helfat y Winter (2011) argumentan que la fron-
tera entre ambas se vuelve borrosa, al considerar que
lo que las diferencia es la intensidad del cambio que
una y otra provocan, asociando capacidad dinámica
con cambio profundo. Pero lo que caracteriza a una
capacidad dinámica no es la intensidad del cambio
provocado, sino más bien el hecho de tratarse de la
capacidad de modificar la realización de una activi-
dad, aunque sea de forma leve y continuada en el
tiempo.

Por otra parte, la distinción entre ambos niveles de
capacidades está contribuyendo a eliminar el matiz
tautológico tradicionalmente asociado a las capa-
cidades dinámicas, debido, sobre todo, a la incor-
poración en ellas del concepto de ventaja compe-
titiva (Priem y Butler, 2001). Cada vez más se admite
que las capacidades dinámicas contribuyen indirec-
tamente a los resultados mediante su impacto sobre
las capacidades operativas (Helfat y Peteraf, 2003;
Zott, 2003; Barreto, 2010) y que la ventaja competiti-
va proviene de las nuevas configuraciones de recur-
sos y capacidades operativas, y no de las capaci-
dades dinámicas per se (Eisenhardt y Martin, 2000;
Makadok, 2001). 

La literatura reciente en este campo ha avanzado tam -
 bién en lo relativo al funcionamiento interno de las ca-
pacidades dinámicas, llegando a incluir en ellas algu-
nos procesos relacionados con el análisis del entorno
no considerados previamente de forma explícita. Esto
supone la ampliación del propio concepto de capa-
cidades dinámicas, como veremos a continuación.

Así, por ejemplo, Lavie (2006) ofrece un modelo de re-
configuración de las capacidades empresariales en el
que se pueden utilizar diferentes mecanismos y que se
desarrolla en dos etapas. En la primera los decisores re-
únen información sobre el cambio ocurrido en el en-
torno y analizan sus implicaciones, lo que puede llevar-
les a redefinir la configuración de capacidades maxi-
mizadora de valor. En la segunda etapa actúan sobre
la base de capacidades con el fin de ajustarla a la
nueva configuración. 

Por su parte, Teece (2007) estudia los fundamentos
directivos de las capacidades dinámicas, es decir, tra-
ta de descubrir cuáles son las habilidades, procesos,
procedimientos, estructuras organizativas, reglas de
decisión y disciplinas, que hacen que la empresa con-
siga crear, desplegar y proteger su base de recursos
y competencias. Como punto de partida, las capa-
cidades dinámicas son desagregadas en tres com-
ponentes: la capacidad de identificar oportunidades
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y amenazas, la capacidad de aprovechar oportuni-
dades y la capacidad propiamente dicha de recon-
figurar la base de recursos y capacidades. Las habi-
lidades y fundamentos directivos son agrupados se-
gún los tres componentes anteriores.

El paralelismo entre las aportaciones de Lavie (2006)
y Teece (2007), en lo relativo al proceso de desarro-
llo de una capacidad dinámica, es evidente. Ambos
coinciden en señalar la labor de monitorización del
entorno y de detección de sus oportunidades como
punto de partida que proporciona el conocimiento
necesario para emprender una transformación que
culmine en una configuración de recursos y capaci-
dades más ventajosa. 

Esta idea ha sido recogida posteriormente por un buen
número de investigadores, lo que nos permite afirmar
que el concepto de capacidad dinámica se ha ido
ampliando gradualmente hasta incluir la capacidad
de identificar la necesidad u oportunidad de cambio,
de formular una respuesta y de implementar cursos de
acción (Helfat et al.. 2007). Aunque en un principio las
capacidades dinámicas se asociaban fundamental-
mente con procesos de cambio de los recursos, ca-
pacidades y rutinas operativas, con el tiempo se les es-
tán incorporando otros roles, como la habilidad de to-
ma de decisiones o de detección de oportunidades y
amenazas (Barreto, 2010: 270). 

Configurado, por tanto, el análisis del entorno como
un componente inicial de las capacidades dinámicas,
que deberá orientar la respuesta de la organización en
cuanto a la reconfiguración a emprender, nos pregun-
tamos a continuación cómo variará dicha respuesta
ante diferentes situaciones detectadas en el entorno. 

Tradicionalmente en la literatura han existido dos pos-
turas divergentes a este respecto: la prospect theory y
la threat-rigidity perspective, que parten de los concep-
tos de oportunidad y amenaza como valoración de las
posibilidades de ganancias o pérdidas que ofrece el
entorno (Voss et al., 2008).

De acuerdo con la prospect theory, las organizacio-
nes enfrentadas a entornos amenazantes deberían
asumir riesgos (Kahneman y Tversky, 1979), desarro-
llando competencias innovadoras como forma de con -
trarrestar amenazas que podrían erosionar su posición
competitiva. Por el contrario, si perciben un entorno
con predominio de oportunidades, las organizacio-
nes deberían asumir menos riesgos, utilizando las ca-
pacidades que poseen como forma de ofrecer una
respuesta suficiente. 

En cambio, según la threat-rigidity perspective (Staw
et al., 1981), puesto que las amenazas implican pérdi-
das y reducción de control sobre las decisiones y los
resultados, la organización no debería correr riesgos,
centrándose en proteger su posición competitiva con
el apoyo de sus actuales capacidades. Por el con-
trario, las circunstancias favorables fomentarán una
innovación más arriesgada, bajo la promesa de re-

sultados exitosos y mayor control sobre la situación
de la organización.

Tratando de reconciliar ambos planteamientos, Voss et
al. (2008) adoptan un enfoque contingente, argumen-
tando que la respuesta de la organización ante un en-
torno amenazante va a depender de su dotación de
recursos, en especial de la naturaleza y nivel de su ex-
cedente de recursos. Si la organización dispone de re-
cursos susceptibles de ser destinados a otros usos, em-
prenderá acciones más arriesgadas e innovadoras. En
cambio, si sus recursos son altamente específicos, ten-
derá a protegerlos con estrategias más conservadoras.

La literatura reconoce frecuentemente el valor de las
capacidades dinámicas en entornos turbulentos, pe-
ro también recoge otras posiciones (Barreto, 2010). Así,
junto a quienes inequívocamente asocian el concep-
to con entornos muy dinámicos (Teece et al., 1997;
Teece, 2007), están quienes aceptan diferentes gra-
dos de dinamismo (Eisenhardt y Martin, 2000), o bien re-
conocen su relevancia en entornos tanto estables co-
mo dinámicos (Zahra et al., 2006; Zollo y Winter, 2002).
Incluso hay quien simplemente ignora las característi-
cas del entorno (Makadok, 2001).

LA CAPACIDAD DINÁMICA DE DESARROLLO DE
NUEVOS PRODUCTOS: OPCIONES

DNP desde la óptica de las capacidades
dinámicas

El desarrollo de productos es «una práctica que com-
prende el enlace creativo de posibilidades comercia-
les y tecnológicas en un paquete general de atributos»
(Dougherty, 1992: 78). Se trata, por consiguiente, de
un proceso en el cual se vinculan tecnología y clien-
tes. Desde el lado de la demanda, las necesidades de
los clientes les llevan a pedir ciertos beneficios a los pro-
ductos. Desde la óptica de la oferta, las tecnologías
de la empresa la capacitan para proporcionar tales
beneficios a través de los atributos de sus productos. 

Para abordar las dos tareas clave a las que se enfren-
ta, elaborar el producto y venderlo a ciertos consumi-
dores, el proceso de DNP combina dos tipos funda-
mentales de capacidades, que podemos considerar
ejemplos de capacidades operativas, las tecnológi-
cas y las relacionadas con los clientes o capacidades
de mercado (Danneels, 2002). Capacidad tecnológi-
ca es aquélla que otorga a la empresa la habilidad
para diseñar y fabricar un producto con ciertas carac-
terísticas. Por su parte, capacidad de mercado es la
que confiere a la firma la habilidad para servir a cier-
tos consumidores.

Partiendo de la noción de DNP como proceso en el
cual se manipulan dos tipos principales de capaci-
dades operativas, las tecnológicas y las comercia-
les, Danneels (2002) es particularmente explícito al
señalar que el DNP no sólo se sirve de estas capaci-
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dades y las explota de determinada manera, sino
que es un proceso que al actuar sobre ellas, permi-
te desarrollarlas y reconfigurar la base inicial de tales
capacidades. Esta es la razón por la que el DNP cons-
tituye una verdadera capacidad dinámica con un
claro papel reconfigurador de algunas de las princi-
pales capacidades operativas de la organización. 

Se concluye entonces que la fuente de ventaja com-
petitiva de una empresa depende cada vez más de
su habilidad para construir e integrar conjuntos úni-
cos de recursos tecnológicos y comerciales a través
del DNP (Perks, 2004). 

Opciones de DNP y de reconfiguración de
capacidades

Sobre la base inicial de capacidades operativas, son
varios los cambios que pueden plantearse, dependien-
do fundamentalmente de si las capacidades involu-
cradas en el proceso son capacidades ya poseídas
por la empresa o capacidades nuevas, y esto nos per-
mite reconocer diferentes opciones de DNP.

El establecimiento de tipologías en relación con el DNP
ha sido una cuestión intensamente tratada en la litera-
tura. Entre los numerosos esfuerzos por establecer di-
chas tipologías, podemos destacar los provenientes de
la literatura sobre desarrollo de productos, y de la pers-
pectiva del aprendizaje organizativo (March, 1991), se-
guida posteriormente por Danneels (2002). 

La literatura referida al desarrollo de productos propor-
ciona muchas clasificaciones diferentes: continuo/dis-
continuo; evolucionado/revolucionario; incremental/ ra -
dical; mayor/menor...(Danneels y Kleinschmidt, 2001),
lo que dificulta los avances en el estudio de los proce-
sos de DNP. Pese a las divergencias, Garcia y Calantone
(2002), señalan que existe consenso en cuanto a con-
siderar que el grado de novedad de un producto alu-
de a discontinuidad en los aspectos comerciales y/o
tecnológicos y que es un concepto multidimensional.
Una de las dimensiones utilizadas para medir el grado
de novedad es la que atiende a si los recursos y ca-
pacidades necesarios para desarrollar el nuevo produc-
to son ya poseídos por la empresa o no. Esta perspec-
tiva coincide en buena medida con la distinción entre
explotación y exploración de March (1991), la cual
constituye una de las más extendidas formas de clasi-
ficar los procesos de DNP y, en general, los procesos
de aprendizaje organizativo. 

La estrategia de explotación incluye cuestiones captu-
radas por términos como refinamiento, elección, pro -
duc  ción, eficiencia, selección, implementación o eje-
cución (March, 1991: 71). Su base es el refinamien-
to y ex  tensión de las competencias, tecnologías y pa-
radigmas existentes. La estrategia de exploración im-
plica conceptos como búsqueda, variación, asunción
de ries gos, experimentación, juego, flexibilidad, descu-
brimiento, innovación. Su esencia es la experimenta-
ción con nuevas alternativas. La distancia entre el apren-
dizaje y la consecución de resultados es generalmen-

te mayor en el caso de la exploración, al igual que su
incertidumbre (March, 1991: 71, 85) y por lo tanto repre-
senta un grado de innovación o de cambio mucho ma-
yor que la explotación. 

En el contexto del DNP la exploración incluye la bús-
queda de tecnología e información de mercado nue-
vas para la organización (Atuahene-Gima y Murray,
2007). Dicha búsqueda expone a la empresa a ámbi-
tos heterogéneos y a conocimiento alejado de su ex-
periencia actual. En contraste, la explotación incluye la
búsqueda de información en un espacio bien defini-
do, cercanamente relacionado con la experiencia
previa de la empresa, buscando un conocimiento más
profundo de su particular área de tecnología y merca-
do para mejorar la eficiencia e implementación.

Pese a las notables diferencias existentes entre ambos ti-
pos de estrategia, su delimitación y operacionalización
no han estado exentas de dificultades. Esfuerzos para
superar estos problemas los encontramos, por ejem plo,
en los trabajos de Holmqvist (2004), Uotila et al. (2009) y
Atuahene-Gima y Murray (2007). Pero sin duda una de
las aportaciones que facilita en buena medida el ca-
mino para posteriores desarrollos operativos, es la de
Dan neels (2002, 2008), en la que nos detenemos a
con tinuación. El autor considera que la empresa rea -
liza explotación cuando trata de obtener un nuevo
producto buscando nuevas combinaciones de sus
capacidades tecnológicas y comerciales actuales,
es decir, utilizando recursos o capacidades ya pose-
ídos. En el otro extremo, se decanta por la explora-
ción, si combina nuevas capacidades tanto tecno-
lógicas como comerciales. 

Es posible que la empresa siga una explotación o ex-
ploración puras, aunque también puede que adopte
opciones intermedias, buscando el apalancamiento
de competencias, para conseguir la extracción de va-
lor adicional de ciertos recursos infrautilizados. Las dos
opciones intermedias buscan o bien combinar las ac-
tuales capacidades tecnológicas con nuevas capaci-
dades comerciales (apalancamiento de las capaci-
dades tecnológicas), o bien combinar las actuales ca-
pacidades comerciales con nuevas capacidades tec-
nológicas (apalancamiento de las capacidades de
mercado). 

El apalancamiento de las competencias trata de des-
vincular la competencia del producto en el que ac -
tualmente se materializa, y a continuación revincu-
larla con una nueva competencia para desarrollar un
nuevo producto. Para llevarlo a cabo, los directivos
deben imaginar cómo una determinada competen-
cia puede ser aplicada en nuevas áreas de produc-
to, pasando de una visión de la empresa centrada
en el producto, a otra que gire en torno a las capa-
cidades en las que los productos se basan. De esta for-
ma, los recursos son entendidos como «piezas de un
rompecabezas», las cuales combina y recombina la
empresa (Penrose, 1959: 25, 70) y el apalancamiento
se convierte en un medio más rápido y menos arries-
gado de lograr el crecimiento y la renovación (Hamel
y Prahalad, 1994). 
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Ellonen et al. (2009), encuentran evidencia de que las
compañías que mejor consiguen apalancar sus ca-
pacidades son las que tienen bien desarrollados los
tres componentes de las capacidades dinámicas se-
ñalados por Teece (2007): capacidad de monitoriza-
ción del entorno, aprovechamiento de oportunidades
y reconfiguración. En cambio, las empresas volcadas
principalmente en la monitorización del entorno tien-
den a  producir innovaciones más radicales, con adi-
ción de nuevas capacidades organizativas.

Recogiendo las aportaciones de Danneels, y toman-
do como referencia las capacidades operativas de
las que parte la empresa, podemos identificar cua-
tro tipos de DNP (cuadro 1).

EFECTOS DE LAS DIFERENTES OPCIONES DE DNP

Una de las cuestiones más ampliamente tratadas en
la literatura sobre DNP es la relativa a los efectos pro-
vocados por la relación entre el nuevo producto y las
capacidades empresariales. Tratando de responder a
esta cuestión, diversos trabajos han encontrado un efec-
to positivo derivado del ajuste de los nuevos produc-
tos a las capacidades poseídas por la organización
(Thomas y Weigelt, 2000). Danneels y Kleinschmidt (2001)
señalan que los resultados financieros del nuevo pro-
ducto son mayores si este se ajusta a las capacidades
de la empresa, de tal forma que los directivos no de-
ben preocuparse porque los nuevos productos requie-
ran tecnologías novedosas o se dirijan a mercados en
los que no se tiene experiencia, sino que más bien de-
ben preguntarse si el desarrollo de tales productos
puede aprovechar las capacidades comerciales y
tecnológicas existentes.

«Lo que determina el resultado no es tanto si los clien-
tes son nuevos, como si la empresa puede utilizar sus
recursos y habilidades de marketing para atender a di-
chos consumidores. De la misma forma, lo determinan-
te no es el hecho de que el producto requiera nueva
tecnología, sino más bien si la empresa puede usar sus
recursos y habilidades tecnológicas para incorporar la
nueva tecnología” (Danneels y Kleinschmidt, 2001: 370).

Por otra parte, el hecho de que el nuevo producto
se base en el apalancamiento de las capacidades
existentes y en experiencias relacionadas, amortigua
el efecto perturbador del proceso de cambio (Wezel
y Van Witteloostuijn, 2006)

Sin embargo, pese a los efectos positivos que se aca-
ban de señalar, un recurso en exceso a las capacida-
des propias de la empresa conlleva peligros: la tram-
pa de las competencias (Levinthal y March, 1993), en
cuanto que éstas pueden actuar como obstáculos que
impidan el cambio (Leonard-Barton, 1992). En efecto,
un exceso de explotación privará a la empresa de nue-
vas habilidades y conocimientos a partir de los que ge-
nerar nuevos puntos de vista de cara a la innovación
de productos. Por ello, aunque el proceso de adapta-
ción basado en la explotación, sea efectivo a corto
plazo, puede resultar autodestructivo a largo plazo.
Para superar estos inconvenientes, se requiere una do-
sis de exploración (March 1991: 71). 

De esta forma, aunque en un principio los productos
alejados de las actuales capacidades tecnológicas y
comerciales resulten menos exitosos en términos finan-
cieros, tales productos permitirán a la empresa explo-
rar nuevas áreas y construir nuevas competencias, que
aseguren la renovación organizativa y los rendimientos
futuros (Danneels y Kleinschmidt, 2001). No obstante,
una orientación excesiva hacia la exploración también
acarrea inconvenientes, pues es probable que la or-
ganización sufra los costes de la experimentación sin
obtener muchos de sus beneficios (March, 1991). 

En otras palabras, la empresa puede pasar de una
idea a la siguiente sin haber explotado el aprendiza-
je y la experiencia previos (Levinthal y March, 1993),
los nuevos productos pueden estar escasamente
desarrollados, y ser poco adecuados a las necesida-
des del cliente. Una dosis de explotación mitiga los
excesos de exploración, ayudando a la empresa a
evaluar y asimilar nuevas ideas más eficazmente
(Danneels, 2002).

El reconocimiento de los riesgos asociados a cada una
de las opciones extremas ha llevado a que la idea
de que es necesario buscar un balance entre explo-
tación y exploración se haya ido generalizando y ad-
mitiendo cada vez más «Mantener un adecuado ba-
lance entre exploración y explotación resulta primordial
para asegurar la supervivencia y prosperidad de la or-
ganización» (March, 1991: 71). Ahora bien, como seña -
lan Levinthal y March (1993: 105) «la combinación pre-
cisa de explotación y exploración que resulta óptima es
difícil de especificar” y la conceptualización del térmi-
no equilibrio no está exenta de dificultades.

El espíritu inicial de March (1991) a este respecto fue en -
tender explotación y exploración como dos fenómenos
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Capacidades
Tecnológicas

Actuales Nuevas

Comerciales
Actuales Explotación Apalancamiento capacidades comerciales

Nuevas Apalancamiento capacidades tecnológicas Exploración

CUADRO 1
TIPOLOGÍA DE DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS (DNP)

FUENTE: Danneels (2002: 1105).
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mutuamente excluyentes. Ambas estrategias compi-
ten por recursos escasos y requieren diferentes rutinas
organizativas, por lo que deben ser vistas como dos
extremos de un continuo (premisa de continuidad).
Diversos trabajos han ofrecido evidencia empírica de
ello (p.e. Uotila et al., 2009). En dichos trabajos, lo ha-
bitual es considerar que el grado de explotación (o ex-
ploración) mantiene una relación curvilínea, en forma
de U invertida, con los resultados.

Sin embargo, frente a la premisa de continuidad, otros
autores han conceptualizado de forma diferente la no-
ción de equilibrio, al considerar que las actividades de
explotación y exploración no tienen por qué ser mu-
tuamente excluyentes, sino que algunas organizacio-
nes son capaces de mantener un elevado nivel de
ambas (premisa de ortogonalidad) (p.e. Katila y Ahuja,
2002). Entre los mecanismos que favorecen esta posi-
bilidad se encuentra la capacidad de absorción, me-
diante la cual el conocimiento poseído por la organi-
zación facilita la incorporación y desarrollo de nuevo
conocimiento. Bajo la premisa de ortogonalidad, la for-
ma correcta de testar los efectos beneficiosos del equi-
librio consiste en plantear una relación positiva entre la
interacción de ambos tipos de aprendizaje y los resul-
tados organizativos.

El debate en torno al concepto de equilibrio continúa
abierto. Así, Gupta et al. (2006) sostienen que no existen
argumentos universales a favor de la continuidad o de
la ortogonalidad, sino que la relación entre exploración
y explotación depende en buena medida de dos fac-
tores: la disponibilidad de recursos y la unidad de aná-
lisis que se toma como referencia.

Generalmente, el argumento de la ortogonalidad se-
rá más difícil de sostener si ambas estrategias com-
piten por recursos escasos o si como unidad de aná-
lisis se toma un determinado  individuo o subsistema.
En cambio, si los recursos no son tan limitados, la uni-
dad de análisis es más amplia, y pueden coexistir al-
tos niveles de una y otra estrategia en distintas par-
tes o subsistemas de la organización, es más proba-
ble que se comporten como variables ortogonales.

Por su parte, Yang y Li (2011) consideran que el papel
moderador desempeñado por el entorno es el gran ol-
vidado en este debate y esa es la razón por la que los
trabajos ofrecen resultados mixtos. Los hallazgos de su
investigación confirman este planteamiento: La rela-
ción curvilínea entre exploración y resultados del nue-
vo producto se ve negativamente moderada por el di-
namismo del entorno y positivamente por la intensidad
competitiva. En contraste, la relación entre explotación
y resultados del nuevo producto se ve moderada po-
sitivamente por el dinamismo de su entorno y negati-
vamente por el nivel de  competencia existente en el
mismo.

La interpretación de estos hallazgos, relativos al pa-
pel moderador de los aspectos ambientales, lleva a
los autores a la conclusión de que en un contexto de
elevado dinamismo, un alto nivel de exploración
combinado con una pequeña dosis de explotación

parece ser la opción que mejores efectos produce,
mientras que en un contexto caracterizado por una
gran competencia, la mejor combinación sería una
elevada dosis de explotación junto con una peque-
ña cantidad de exploración. 

Estas observaciones soportan la noción de high-low
matching, que indica que el equilibrio entre explota-
ción y exploración requiere de una combinación de
gran cantidad de una de las actividades con una
pequeña dosis de la otra (Nerkar, 2003; Andriopoulos
y Lewis, 2009; Gupta et al., 2006). Así, por ejemplo,
los resultados del estudio de Atuahene-Gima y Murray
(2007) apuntan a que cuando las nuevas empresas
presentan un bajo nivel de explotación, necesitan
compensarlo con un alto nivel de aprendizaje explo-
ratorio para alcanzar los resultados deseados. Por
contra, cuando las nuevas empresas están realizan-
do un alto nivel de aprendizaje exploratorio, compro-
meterse con altos niveles de explotación perjudica a
los resultados del nuevo producto.  

Llegados a este punto, el interés investigador se diri-
ge a determinar cuáles son las situaciones en las que
el balance de tipo alto-bajo es más conveniente, y
cuáles son en cada caso las combinaciones más
adecuadas.

Así, se confirma la idea de que en entornos muy diná-
micos se precisa una mayor orientación exploradora,
mientras que en entornos altamente competitivos, ofre-
ce mejores resultados la orientación hacia la explota-
ción (Yang y Li, 2011; Kim y Atuahene-Gima, 2010). En
la misma línea, Calantone et al. (2003) encuentran que
en entornos turbulentos, estrategias más arriesgadas e
innovadoras mejoran los resultados del DNP y Uotila et
al. (2009) corroboran los beneficios de la orientación
exploradora en el caso particular de elevado dinamis-
mo tecnológico en el entorno.

Sin embargo, Molina et al. (2011) coinciden con ante-
riores autores en que bajos niveles de competencia pue-
den estimular la exploración, pero en cambio encuen-
tran en su investigación  que altos niveles de turbulen-
cia comercial mejoran los resultados de la explotación,
ya que ésta permite a la organización defenderse me-
jor frente a las amenazas externas. Por su parte, Nerkar
(2003) señala que en situaciones fuertemente compe-
titivas es la exploración la que produce significativas
mejoras en los resultados.

Por otro lado, la existencia de diferentes dimensiones
del aprendizaje organizativo –exploración y explota-
ción–y las distintas rutas a la hora de relacionar am-
bas dimensiones con los resultados del nuevo produc-
to permiten explicar las discrepancias en los resulta-
dos obtenidos en la literatura (Kim y Atuahene-Gima,
2010).

CONCLUSIONES

Esta investigación partía de la consideración del DNP
como una de las capacidades dinámicas clave en la
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renovación de la actual base de recursos y capacida-
des de la empresa. A continuación identificamos las dis-
tintas opciones que, desde esta perspectiva, el proce-
so de DNP puede presentar. Una vez perfiladas las op-
ciones de DNP, el principal objetivo planteado era co-
nocer los resultados más probables de la aplicación de
cada opción, integrando aportaciones dispersas, y a
veces contradictorias, existentes en la literatura. 

Es preciso reconocer que desde el momento en que
consideramos (y la literatura ofrece evidencia suficien-
te de ello) que el DNP no sólo utiliza las capacidades
tecnológicas y comerciales de la empresa, sino que,
además, sirve para desarrollarlas y reconfigurarlas, es-
te trabajo ofrece a los directivos, en particular a los res-
ponsables de Pymes, una perspectiva sumamente in-
teresante en relación con el proceso de DNP: la aten-
ción al DNP desde la óptica de las capacidades di-
námicas permite considerarlo como una de las me-
jores vías de aprendizaje y renovación organizativa pa-
ra enfrentarse a los requerimientos de un entorno ca-
da vez más cambiante.

A partir de aquí, del análisis de las diferentes modalida-
des de DNP entre las que los directivos pueden optar, y
de las posibles consecuencias de la aplicación de ca-
da una de ellas, se derivan varias recomendaciones:

El efecto de una determinada opción (explotación,
exploración, apalancamiento de capacidades) sobre
los resultados organizativos se ve influido o moderado
por las condiciones del entorno. Por tanto, los directi-
vos, adoptando un enfoque contingente, deben to-
mar en consideración las circunstancias relativas al di-
namismo ambiental o la situación competitiva, y se-
leccionar la opción de DNP más apropiada en tales
circunstancias (Yang et al, 2012). En línea con las apor-
taciones más recientes al enfoque de capacidades
dinámicas, la labor de análisis del entorno y detección
de sus oportunidades y amenazas, se revela como el
primer componente de dichas capacidades que de-
be orientar la renovación organizativa.

Con respecto a las opciones más apropiadas ante de-
terminadas circunstancias, las conclusiones extraídas
de la revisión de la literatura efectuada, si bien presen-
tan resultados divergentes en algunos puntos, parecen
apuntar en su mayoría a que en entornos muy dinámi-
cos, es conveniente incrementar los recursos dedica-
dos a la exploración con el fin de hacer frente a las cam-
biantes condiciones tecnológicas o de mercado. Por
el contrario, en entornos caracterizados por una fuerte
presión competitiva, la explotación parece ser mejor
opción para mantener los márgenes de beneficio
(Yang y Li, 2011).

En cualquier caso, siguiendo la perspectiva del equi-
librio alto-bajo, se recomienda que la empresa com-
bine una alta proporción de una de las dos opcio-
nes con una pequeña cantidad de la otra, como for-
ma de encontrar el equilibrio a medio y largo plazo.

Las bondades del equilibrio entre explotación y ex-
ploración, o como señalábamos anteriormente, en-

tre lo conocido y lo nuevo, son sin duda la conclu-
sión última del presente trabajo, de la que parte nues-
tra recomendación final a la dirección: El aprendiza-
je de exploración, orientado a desarrollar productos
realmente innovadores, ofrece mejores resultados si
está combinado con un bajo nivel de explotación, o,
en otras palabras, si arranca del apalancamiento de
las capacidades actuales. Los resultados de la explo-
tación también mejoran si se le añade cierta dosis de
exploración.

A la hora de emprender el proceso de desarrollo de
un producto, incluso de un producto radicalmente
nuevo, la empresa debe plantearse qué parte de los
conocimientos o capacidades que posee, puede
aprovechar o apalancar. En palabras de Danneels
(2002: 1097), las competencias actuales conveniente-
mente utilizadas pueden servir como puntos de apa-
lancamiento que faciliten la adquisición de nuevas
competencias. Esto nos lleva a afirmar en último térmi-
no, que la empresa no debe partir desde cero a la ho-
ra de desarrollar un nuevo producto, algo que puede
ser especialmente útil en el caso de las Pymes. Estas,
por su propia naturaleza, suelen estar especializadas
en determinados ámbitos de actividad, por lo que des-
de esta perspectiva, a la hora de plantearse el DNP de-
berían esforzarse por buscar nuevos caminos que les
permitan aprovechar al menos una parte de lo que ya
conocen y dominan. 

No podemos terminar el trabajo sin reconocer las limi-
taciones del mismo, especialmente la referida a su ca-
rácter exclusivamente teórico. Consideramos no obs-
tante que la revisión teórica realizada constituye un
punto de partida necesario para la posterior realización
de estudios empíricos. Dicha revisión nos ha dotado de
argumentos suficientes como para sostener que el pro-
ceso de DNP puede ser considerado un mecanismo
de renovación al alcance de las empresas, con distin-
tas opciones, y para ofrecer unas conclusiones gene-
rales acerca de los efectos a los que pueden condu-
cir las diferentes alternativas. 

También nos ha permitido detectar aquéllos aspectos
en los que los estudios realizados hasta la fecha ofre-
cen conclusiones divergentes y que, por lo tanto, re-
quieren mayor investigación. Entre dichos aspectos, un
mayor conocimiento de las combinaciones explota-
ción-exploración más adecuadas en diferentes con-
textos, se revela, sin duda, como una de las cuestio-
nes pendientes de mayor interés, no sólo académico,
sino también por su utilidad para el desarrollo de la
práctica directiva.
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La fuerte competencia globalizada, unida a los continuos cambios del entorno, ha converti-
do la innovación en una estrategia clave para que las organizaciones obtengan una mayor
competitividad en los mercados (Navarro, 2002; Pittaway et al., 2004; OECD y Comisión
Europea, 2005, Eurostat, 2012). Por ello, llama la atención que, todavía, en países como España,

la innovación continúe siendo una asignatura pen-
diente. Así, la inversión española en I+D alcanzó un
1,33% sobre el total del PIB en el año 2011, porcen-
taje inferior a la media de la Unión Europea, que as-
cendió al 2,01% del total del PIB1(1) (Eurostat, 2012).
De hecho, en España, sólo el 31,1% de las empre-
sas con 10 o más asalariados fueron consideradas
innovadoras (incluidas las innovaciones tecnológicas
y no tecnológicas) en el período 2009-2011 (INE,
2012), en contraposición al 52% de media en la
Unión Europea en 2008 (Eurostat, 2012).

Para hacer frente a la escasa innovación que afecta
a la competitividad de las empresas españolas, y con
el objetivo marcado por la Unión Europea de que en
2020 el porcentaje de inversión en I+D+i alcance el
3% del PIB en los países miembros (Comisión Europea,
2012), es fundamental incrementar el esfuerzo inversor
de las empresas en España. En este sentido, uno de
los mecanismos que puede ayudar a conseguir este
objetivo pasaría por potenciar la cooperación pública
y privada para la innovación.

Para ello, el Sistema Español de Ciencia y Tecnología
(SECYT) engloba a todas las instituciones y organizacio-

nes de titularidad pública o privada dedicadas a la ge-
neración de conocimiento mediante la investigación
y el desarrollo y/o la utilización del mismo en el ámbito
pro ductivo o social, así como al conjunto de reglas, nor-
mas y usos que imperan en la sociedad en relación a
estas materias. Aunque el SECYT está compuesto por
una estructura compleja de entidades, se pueden di-
ferenciar cuatro categorías según su naturaleza, objeti-
vos y funciones: a) administraciones públicas, en sus di-
ferentes niveles; b) sistema de I+D+i; c) organizaciones
de soporte a la I+D+i; y d) empresas (Arcas et al., 2011).

Por su importancia, el fenómeno de la colaboración
para innovar ha surgido y se está consolidando co-
mo una práctica empresarial habitual, debido a los be -
neficios mutuos que genera a las entidades participan-
tes, al permitirles acceder y explotar recursos que re-
quieren tiempo y esfuerzo, y que no están disponibles
ni en el mercado ni en la empresa (Ahuja, 2000).

En este contexto, la intención de innovar, el compromi-
so con este tipo de actividades y el comportamiento
innovador han sido ampliamente estudiados en la li-
teratura (Tether, 2002; Montalvo, 2006; Bishop et al., 2011;
Bogers, 2011). Sin embargo, la colaboración para inno-
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var precisa de un estudio más pormenorizado. En
concreto, es necesario analizar cuáles son los deter-
minantes de la predisposición a colaborar en inno-
vación, desde la perspectiva más ampliamente uti-
lizada en el estudio del comportamiento innovador
como es la Teoría del Comportamiento Planificado.

Para ello, este artículo realiza una revisión teórica que
se estructura de la siguiente manera. En primer lugar,
se contextualiza la situación de la innovación en Es -
paña para conocer los motivos que llevan a las em-
presas a innovar y las alternativas con las que cuen-
tan. En segundo lugar, se realiza una exploración del tér -
mino colaboración para la innovación en relación con
otros conceptos afines, describiendo los incentivos que
tienen las empresas a colaborar con otras organiza-
ciones para innovar. En tercer lugar, se analiza la
Teoría del Comportamiento Planificado y las razones
de por qué puede ser una aproximación inicial al fenó-
meno estudiado. Posteriormente, se expone una pro -
puesta teórica de cómo puede llegar a ser estimada
la intención de colaborar para innovar. Finalmente, se
indican las principales conclusiones del trabajo, así co-
mo sus implicaciones teóricas, limitaciones y futuras lí-
neas de investigación.

SITUACIÓN DE LA INNOVACIÓN EN LAS EMPRESAS
ESPAÑOLAS

En general, las empresas españolas presentan un ba-
jo porcentaje de inversión en innovación sobre el PIB en
relación a la media de la Unión Europea, tal y como se
recoge de los resultados elaborados por Eurostat en
base a la Community Innovation Survey (CIS).

Aspectos más concretos sobre la innovación en Es -
paña son los desarrollados por el Instituto Nacional de
Estadística (INE), que elabora anualmente su Encuesta
sobre Actividades de I+D, junto con la Encuesta sobre
la Innovación en las Empresas. 

De la encuesta de 2011 sobre Actividades de I+D se
deduce que el gasto en I+D en España ascendió a
14.184 millones de euros en ese año, lo que refleja un
descenso del 2,8% respecto a la cifra de 2010, repre-
sentando el 1,33% del PIB. La financiación de estas ac-
tividades de I+D procedió fundamentalmente de la
Administración Pública (un 44,5%) con un descenso de
importancia del 2,1% respecto el año 2010 y del sec-
tor empresas (un 44,3%) que aumentó su participación
en un 1,4% respecto del año 2010. Los fondos proce-
dentes del extranjero (6,7%), la enseñanza superior
(4,0%) y las instituciones privadas sin fines de lucro
(0,6%) completaron la financiación del gasto total de
I+D en el año 2011. Por ramas de actividad, un 49,03%
del gasto en I+D se concentró en la industria, mientras
que al sector servicios le correspondió un 48,15% en
2011. En cuanto al personal empleado en I+D, en
2011, 215.079 personas se dedicaron a jornada com-
pleta a estas actividades, siendo un 40,1% mujeres.

En 2012 se estima que esta situación empeore en Es -
paña debido a la crisis económica que sufre el país.

Por su parte, la Encuesta sobre Innovación en las Em -
presas revela que el gasto en innovación descendió
un 8,8% en 2011, alcanzando los 14.756 millones de
euros, lo que supone el 1,9% de la cifra de negocios
de las empresas de 10 o más asalariados con gasto
en innovación. Además, en el periodo 2009-2011, el
31,1% de las empresas españolas fueron considera-
das innovadoras (INE, 2012), incluyendo las innovacio-
nes tecnológicas (de producto y de proceso) y las no
tecnológicas (organizativas y de comercialización).

Del total de empresas españolas, el 16,6% de las que
tienen 10 o más asalariados para el periodo 2009-2011
fueron innovadoras tecnológicas de producto o pro-
ceso, destacando las actividades de I+D internas, que
representan el 47,4% del total del gasto en activida-
des para la innovación tecnológica, las actividades de
I+D externas, con un 20,6%, y la adquisición de ma-
quinaria, equipo hardware o software para innovación
tecnológica, que supuso el 20,2%. Destacar que para
el mismo periodo, las empresas con innovaciones tec-
nológicas en curso o no exitosas supusieron el 18,6%
del total de empresas innovadoras tecnológicas.

Por otro lado, el 24,5% del total de empresas españo-
las con 10 o más asalariados fueron innovadoras no
tecnológicas en el periodo 2009-2011. Dentro de este
grupo, el 20,5% del total de empresas realizaron inno-
vaciones organizativas para dicho periodo. Los objeti-
vos que declararon como más relevantes para llevar
a cabo innovaciones organizativas fueron la mayor ca-
lidad de sus bienes o servicios (con un 55,6%) y la re-
ducción del periodo de respuesta a las necesidades
de un cliente o proveedor (con un 53,4%). En el caso
de innovaciones de comercialización, el 13,2% de em-
presas españolas con 10 o más asalariados desarrolla-
ron este tipo de innovaciones, con el objetivo priorita-
rio de aumentar o mejorar la cuota de mercado (pa-
ra el 46,0% de ellas).

En cualquier caso, de estos datos se desprende que el
nivel de innovación en España es bajo y debe mejo-
rarse. La Encuesta sobre Innovación desarrollada por el
INE (2012) establece que el principal obstáculo para
innovar en las empresas es el coste demasiado eleva-
do de las innovaciones, ya que un 43.66% de ellas se-
ñalan la falta de fondos y de financiación externa. Los
factores del mercado, como la incertidumbre en la de-
manda y el mercado dominado por empresas estable-
cidas, son el segundo obstáculo para no innovar para
el 26,64% de las empresas. Y finalmente, un 22,24%
de las organizaciones considera que no innovan por la
falta de personal cualificado, la dificultad de encon-
trar socios para innovar y la falta de información sobre
las tecnologías y los mercados. Además, un 26,54%
del total de las empresas encuestadas estima que no
es necesario innovar porque no hay demanda de in-
novaciones.

Para superar estos obstáculos e incrementar la inno-
vación, las empresas cuentan con dos alternativas
clásicas: a) producir internamente el conocimiento y
realizar proyectos de I+D+i, y/o b) adquirir dicho co-
nocimiento en el mercado a otras empresas espe-

112 388 >Ei

11 JIMÉNEZ CATILLO y OTROS_Maquetación 1  11/07/13  06:50  Página 112



COLABORACIÓN PARA LA INNOVACIÓN EMPRESARIAL…

cializadas. A esas opciones se une la estrategia de
colaborar con otras organizaciones para los proce-
sos de investigación e innovación (Navarro, 2002).

Los motivos que explican que una empresa colabore
para la innovación dependen de: a) el tipo de organi-
zación con la que se plantee colaborar (Tether, 2002;
Bayona et al., 2000), b) sus características empresaria-
les, como el tamaño, edad, estructura de propiedad,
o pertenencia a un grupo de empresas; c) su capaci-
dad innovadora, determinada por la intensidad del gas-
to en I+D, recursos (económicos, conocimientos,…)
con los que cuenta para innovar, existencia de un de-
partamento formal de I+D, tipo de innovación a des-
arrollar, etc. (Navarro, 2002); y d) las características sec-
toriales, como el nivel tecnológico, la estructura de mer-
cado, la propensión a exportar, etc. (Navarro, 2002).

Precisamente, en el período 2008-2010, sólo un 19,1%
de las empresas tecnológicamente innovadoras o con
innovaciones tecnológicas en curso o no exitosas (EIN)
cooperó en innovación tecnológica (INE, 2012), tenien-
do lugar dicha cooperación principalmente con pro-
veedores (49,4%), universidades (35,4%) y centros tec-
nológicos (30,6%). El objetivo principal prioritario de
esas actividades innovadoras era el incremento de la
calidad de los bienes y servicios, y el aumento de la
capacidad de producción o de la prestación de ser-
vicios.

Como consecuencia de esta baja colaboración pa-
ra innovar, es necesario estudiar más pormenoriza-
damente este concepto, así como los incentivos que
existen para desarrollarla y motivar a las empresas a
mejorar su capacidad innovadora mediante la co-
laboración.

DEFINICIÓN DE LA COLABORACIÓN PARA INNOVAR

La innovación es el aprendizaje continuo y acumula-
tivo que realizan las organizaciones con el fin de incre-
mentar su productividad y competitividad (Navarro,
2002; Pittaway et al., 2004; OECD y Comisión Europea,
2005), pero la turbulencia de los mercados hace que
este tipo de actividades no siempre sea fácil de des-
arrollar por las empresas. Por ello, los acuerdos de co-
laboración con otras organizaciones para innovar son
una fórmula para superar las limitaciones de la em-
presa y aprovechar el conocimiento del exterior (Ches -
brough, 2006; Enkel et al., 2009; Dahlander y Gann,
2010). 

La inmensa mayoría de los trabajos publicados emple-
an indistintamente los términos cooperación y colabo-
ración (Pittaway et al., 2004; Van Beers et al., 2008; Nieto
y Santamaría, 2010). Sin embargo Johansson (2008) se-
ñala que pese a ser conceptos estrechamente relacio-
nados, existen diferencias entre ellos. Por ello Winer y Ray
(1994) entienden que dicha diferenciación conceptual
se debe a la intensidad con la que se construye la re-
lación y se realiza el trabajo. Así, estos autores señalan
que la cooperación es una asociación con un horizon-

te temporal en el corto plazo, en donde no existe una
misión o estructura definida, y cada empresa mantie-
ne su autoridad y sus recursos separados, minimizando
los riesgos derivados de ella. Sin embargo, la colabo-
ración es, para estos autores, una relación más a lar-
go plazo y que lo invade todo.

En consecuencia, Spekman et al. (1998) consideran
que la intensidad de la relación cambia de la coo-
peración a la colaboración, pues mientras la prime-
ra es considerada como el primer nivel de interac-
ción entre los integrantes, la colaboración se encuen-
tra al final del continuo. Dado que la colaboración
incluye el concepto de cooperación, en esta inves-
tigación se va a considerar el primero de ellos. 

Precisamente, una aportación más generalista es la
que ofrecen Littler et al. (1995: 460), quienes definen la
colaboración entre empresas para la innovación co-
mo «el fenómeno por el que dos organizaciones inde-
pendientes colaboran en el desarrollo de un nuevo pro-
ducto». Esta definición es más amplia, ya que no ha-
ce referencia explícita al tipo de organizaciones que
colaboran y recoge de manera global el concepto
analizado. En esta misma línea, la Com munity Inno -
vation Survey (CIS) sostiene que la cooperación para la
innovación (Tether, 2002: 949): «significa una participa-
ción activa en I+D y otros proyectos de innovación tec-
nológicos con otras organizaciones. No implica nece-
sariamente que ambos socios obtengan beneficios co-
merciales inmediatos a partir de la asociación. La me-
ra contratación donde no hay participación activa no
se considera cooperación». 

En este trabajo que presentamos se considera que la
colaboración para innovar es el acuerdo de coopera-
ción formal a largo plazo entre dos o más organizacio-
nes independientes para la participación activa en pro-
yectos de innovación tecnológica, organizativa y/o de
comercialización que supongan la mejora de su com-
petitividad. Dicha colaboración requiere la existencia
de tres características: a) una relación entre dos o más
organizaciones independientes, b) un objetivo común
en innovación, que las liga más allá de las transaccio-
nes que ocurren en el mercado, y c) el compromiso de
trabajar para innovar de forma coordinada y activa.

El amplio estudio de la colaboración con otras empre-
sas para la gestión de la innovación (Kotabe y Swan,
1995; Robertson y Gatignon 1998; Sivadas y Dwyer, 2000;
Rindfleisch y Moorman, 2001; Tether, 2002), y su análisis
más reciente (Gnyawali y Park, 2009; Tsai, 2009; Amal -
doss y Staelin, 2010; Rampersad et al., 2010; Bishop et
al., 2011; Bogers, 2011), han hecho que surjan diversos
conceptos relacionados. Entre ellos figuran los de redes
de innovación, cooperación en I+D entre empresas, co-
operación para la innovación, desarrollo colaborativo
de nuevos productos, co-innovación, alianzas de inves-
tigación, o co-desarrollo (Rind fleisch y Moorman, 2001;
Athaide et al., 2003; Roy et al., 2004; Koufteros et al.,
2005). 

Toda esta terminología ha dado riqueza teórica a la
conceptualización de la colaboración entre organi-
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zaciones para innovar, pero muestra la falta de con-
senso al respecto debido a las diferentes tipologías
de cooperación y a la alta fragmentación en el co-
nocimiento sobre este fenómeno, pues su estudio ha
sido abarcado por diversas disciplinas dentro de las
ciencias sociales (Pittaway et al., 2004). 

Entre las diferentes tipologías de colaboración para
innovar, una de las más referenciadas es la clasifica-
ción desarrollada por Hagedoorn et al. (2000), que
diferencia entre: a) la estructura organizacional, en
cuanto a si te trata de una cooperación formal o infor-
mal; y b) los participantes en el proyecto, que pueden
ser públicos o privados; tal y como se aprecia en la
figura 1.

Las relaciones formales de cooperación para inno-
var, según el tipo y relación contractual entre las par-
tes, se pueden clasificar en (Fliess y Becker, 2006): a) el
desarrollo de contratos específicos con empresas o ins-
tituciones; b) el desarrollo coordinado, que implica la
separación de las tareas que cada empresa participan-
te realiza, y dónde puede surgir una cooperación asi-
métrica (la empresa da instrucciones detalladas a la
otra parte), una cooperación caja negra (cada parte
desarrolla un módulo individual para el producto final),
o una asociación de sistemas (la otra parte responsable
del desarrollo de una parte compleja del producto fi-
nal); y c) el desarrollo conjunto, en donde hay una co-
operación regular con equipos formados por miem-
bros de las distintas empresas.

Los participantes en  la colaboración para innovar tie-
nen clasificación más generalizada y usada (Eurostat,
2012; INE, 2012), que diferencia entre: otras empresas
de su mismo grupo, clientes, proveedores (de equipo,
materiales, componentes o software), competidores, fir-
mas consultoras, universidades, y organismos públicos
de investigación y centros tecnológicos.

Precisamente en función del socio con el que la em-
presa colabora para innovar, también se suele diferen-

ciar entre colaboración vertical y horizontal (Rindfleisch
y Moorman, 2001). La colaboración vertical para la in-
novación es aquella que tiene lugar entre los miem-
bros de una misma cadena industrial. Así, Bstieler (2006:
56) define el término asociación vertical como «una
relación de colaboración entre un fabricante y un clien-
te o un proveedor, implicados en la concepción, prue-
ba, producción y comercialización de un nuevo pro-
ducto, es decir, una colaboración focalizada en un
proyecto». Esta definición particulariza el fenómeno de
la colaboración entre organizaciones para innovar al
caso en que una empresa coopera con proveedores
y clientes. La colaboración horizontal para la innova-
ción hace referencia a la que una empresa entabla
con sus competidores (Rinfleisch y Moorman, 2001). 

Sin embargo, la cooperación puede estar abierta a
otros tipos de organizaciones públicas o privadas, co-
mo centros de investigación, universidades, asocia-
ciones empresariales o comerciales, club de empre-
sas, redes inversoras, redes industriales, centros de co-
laboración, clusters, incubadoras y parques científi-
cos (Pittaway et al., 2004). Esta idea queda reflejada
en el trabajo de Chersbrough (2006), quien afirma que
la generación de innovación abarca múltiples or ga -
nizaciones, circunstancias y escenarios que configuran
lo que el autor denomina paradigma abierto. Cada
uno de estos socios contribuirá al proceso de innovación
de una manera diferente (Gemünden et al., 1996). 

INCENTIVOS PARA COLABORAR EN MATERIA DE
INNOVACIÓN

Definido el concepto de colaboración para innovar,
es importante resaltar los incentivos que pueden te-
ner las empresas para fomentar esta alternativa pa-
ra la innovación. Entre ellos, destacan (Bayona et al.,
2000; Tether, 2002; Miotti y Sachwald, 2003; Pittaway
et al., 2004; Aschhoff y Schmidt, 2008): 

1—| La reducción de las dificultades en el proceso de in-
novación relativas a los riesgos económicos o financie-
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FIGURA 1

CLASIFICACIÓN DE LOS TIPOS
DE COLABORACIÓN PARA

INNOVAR

FUENTE: Elaboración propia.
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ros, la financiación del coste de la innovación, rigide-
ces o inadecuaciones organizativas (incluyendo la fal-
ta de personal cualificado), dificultades con las regu-
laciones o estándares, el desconocimiento acerca de
la respuesta de los clientes ante la innovación o la fal-
ta de información sobre las tecnologías y/o los merca-
dos. 

2—| La creación, conjuntamente, de nuevo conocimien-
to aplicable a los productos y/o servicios, sistemas y pro-
cesos. 

3—| El compromiso continuo en I+D, es decir, aumen-
tar la intensidad de las actividades de I+D en la em-
presa, logrando un uso más intensivo de los avances
tecnológicos y una mayor productividad esperada
de la I+D. 

4—| La mejora de las características de la empresa co-
mo el tamaño empresarial, su capacidad de absor-
ción de conocimiento, la cuota de mercado o su re-
putación. 

5—| El acceso al conocimiento externo. 

6—| La introducción en nuevos mercados.  

7—| La posibilidad de obtener financiación pública y
ventajas fiscales por el desarrollo de la innovación.

No obstante, todos los incentivos descritos estarán en
función de: a) las condiciones ambientales generaliza-
bles, que incluyen la escasez de recursos, la concen-
tración del mercado (nivel de competencia) y el con-
senso en el dominio (Oliver, 1990); b) las condiciones
ambientales específicas relativas a la disponibilidad y
apropiación del conocimiento (Sakakibara, 2002); c) las
contingencias específicas de la empresa, como su po-
der de mercado, los recursos disponibles para I+D, el
desempeño actual o esperado con relación a los com-
petidores, el grado de flexibilidad de recursos para I+D
y el grado de diversificación (Hayton et al., 2010), así
como la posibilidad de acceso a capacidades tecno-
lógicas de otras empresas, la experiencia de participa-
ción en otros consorcios, los contactos con otras em-
presas en el mercado (red de contactos), su edad, su
cash-flow y las ayudas recibidas por el gobierno en el
pasado (Sakakibara, 2002); d) la adecuada selección
de socios, que permita un alineamiento tecnológico,
estratégico y relacional (Emden et al., 2006); y e) el ti-
po de cooperación, bien dentro de la cadena de su-
ministro (relación vertical) con clientes y proveedores, o
bien fuera de la cadena de suministro (relación horizon-
tal) con competidores, universidades, centros de inves-
tigación o consultores, entre otros.

Todo esto afectará a la colaboración entre organiza-
ciones y su capacidad innovadora (Montalvo, 2006),
pero, ¿qué motiva a que una empresa tenga inten-
ción de colaborar con otras entidades para innovar?
¿Cómo puede estimarse dicha intención?.

En general, se espera que los sujetos decisores de una
empresa se comporten de acuerdo a sus intenciones,

metas y planes, considerando que son racionales y uti-
lizan la información de la que disponen antes de ac-
tuar (Ajzen y Fishbein, 1980; Fransman, 1994). Por ello,
la Teoría del Comportamiento Planificado (Ajzen, 1991)
se revela como de gran utilidad para explicar y prede-
cir el comportamiento innovador en cuanto a desarro-
llo tecnológico y cambio organizativo, pudiendo ser la
piedra angular para el análisis de la intención de co-
laborar para innovar (Montalvo, 2006).

PROPUESTA TEÓRICA PARA EXPLICAR LA
COLABORACIÓN PARA INNOVAR

Los motivos que llevan a las empresas a colaborar pa-
ra innovar han sido explicados desde diferentes enfo-
ques teóricos, como los costes de transacción, la teoría
de recursos, la perspectiva del conocimiento, el enfo-
que de las capacidades dinámicas, la visión asentada
en la tecnología, o la teoría de red, entre otras (véase
Miotti y Sachwald, 2003; Chapman y Corso, 2005; Bo -
gers, 2011). En general, buena parte de estas teorías in-
tentan describir cómo las empresas pueden obtener
ventajas competitivas a partir del establecimiento de re-
laciones con otras empresas (Chapman y Corso, 2005);
es decir, llegar a un fin a través de un comportamiento
relacional.

La teoría de los costes de transacción y la visión basa-
da en los recursos han sido, sin duda, los modelos más
utilizados a efectos de fundamentar el fenómeno que
se analiza. Según Bogers (2011), los argumentos extra-
ídos de estas teorías para explicar por qué las empre-
sas colaboran para innovar se vinculan a aspectos co-
mo la explotación de la complementariedad de los
recursos y las economías de escala, la entrada al mer-
cado a un coste menor, una reducción del coste y el
riesgo, el descenso del comportamiento oportunista,
el desarrollo de capacidades y el aprendizaje. Bogers
(2011) también pone de manifiesto que la eficacia y
eficiencia de estos argumentos dependerán de la for-
ma de gestionar esa colaboración. 

En general, podemos afirmar que la acción o com-
portamiento de colaborar con otra empresa para in-
novar es tará determinada por un conjunto de facto-
res que conducen a la organización a inclinarse hacia
la elección de esta opción; es decir, a tener la in ten -
ción de colaborar. Este argumento nos acerca a la
óptica del comportamiento planificado como marco
a partir del cual se puede explicar la decisión de co-
laborar para innovar.

Teoría del comportamiento
planificado

La teoría del comportamiento planificado (Fishbein y
Ajzen, 1975) ha ido evolucionando y completándose
con el paso de los años (Ajzen, 1988, 1991, 2005). Este
trabajo adopta la idea básica de esta teoría acerca
de que un comportamiento, en este caso, colaborar
para innovar, viene determinado por dos «acciones»:
la intención de colaborar para innovar, y el control per-
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cibido de la colaboración para innovar, tal y como se
recoge en la figura 2. De este modo, el logro de un
comportamiento depende de la motivación (inten-
ción) y de la capacidad (control de la conducta) (Azjen,
1991).

Al analizar la intención de colaborar, y de acuerdo con
la teoría de Azjen (1991), ésta viene determinada por
tres factores: a) la actitud hacia el comportamiento, en-
tendida como el grado en el que los individuos evalú-
an favorable o desfavorablemente un comportamien-
to específico; b) las normas subjetivas, definidas como
el grado de presión social que percibe el individuo a la
hora de desarrollar o no un comportamiento de acuer-
do al contexto en el que se desarrolla; y nuevamente
c) el control percibido sobre el comportamiento, esto
es, el grado de facilidad o dificultad que percibe un in-
dividuo a la hora de desarrollar el comportamiento, que
refleja la experiencia pasada y trata de anticipar los im-
pedimentos u obstáculos a su realización. Por tanto, los
tres conceptos descritos serían los principales factores
que determinan o influyen sobre la intención de actuar
(figura 2). 

Esta teoría también postula que cada uno de estos
factores está determinado por las principales creen-
cias (o información) que se asocian al comporta-
miento. En este sentido, para alcanzar una mayor
comprensión acerca de los factores que conducen
a las empresas a la acción de colaborar para inno-
var, será necesario examinar los determinantes de la
intención o propensión a colaborar como son: a) las
creencias comportamentales, que son aquellas que
influyen en las actitudes; b) las creencias normativas,
relacionadas con las normas subjetivas; y c) las cre-
encias sobre el control, que inciden en el control per-
cibido sobre el comportamiento.

Por tanto, el comportamiento se considera explicado
a partir del sistema de creencias del individuo (Ajzen y
Fishbein, 1980) que emana de los «dominios de la con-
ducta», definidos como las áreas específicas de expe-
riencia y los conocimientos desde las que surgen las
creencias (Azjen, 1988). 

A continuación, y bajo el enfoque de la Teoría del Com -
portamiento Planificado, se explica cómo se produce
la decisión de innovar en colaboración con otras em-

presas, bajo el marco conceptual propuesto por Azjen
(1991) y su adaptación al comportamiento innova dor
realizado por Montalvo (2006). En particular, se exami-
nan las conductas que generan las creencias y que a
su vez influyen sobre los factores de los que depende
la intención de colaborar con otras organizaciones pa-
ra innovar.

Determinantes de las actitudes hacia el
comportamiento de colaboración para innovar

Bajo la premisa de que la evaluación favorable o des-
favorable de la colaboración con otras organizaciones
para innovar por parte de la organización dependerá
de sus creencias comportamentales, parece lógico
pensar que los directivos mostrarán una actitud positi-
va hacia la colaboración cuando consideren que es-
te comportamiento va a tener consecuencias positi-
vas sobre su empresa. Por tanto, las principales creen-
cias o, lo que es lo mismo, aquella información rele-
vante acerca de las implicaciones que tiene para la
empresa la colaboración para innovar, repercutirán en
su actitud hacia este comportamiento. Así, la cuestión
que hay que preguntarse es cuáles son las áreas de
experiencia y conocimiento, es decir, los dominios de
conducta, que influirían sobre las actitudes de los di-
rectivos hacia la colaboración con otras organizacio-
nes, en aras de predecir este comportamiento. 

De este modo, las actitudes que conducen a la deci-
sión de llevar a cabo actividades de innovación de-
penden de dos dominios de conducta (Montalvo, 2006):
1) el impacto social percibido o atractivo social de la
innovación, incluyendo los beneficios y costes que su-
pone la innovación para la sociedad; y b) el riesgo eco-
nómico percibido para la empresa, que incluye las ga-
nancias y pérdidas económicas que se derivan de la
innovación al evaluarla.

Evidentemente, cuando una empresa considera que
una innovación potencial tendría un alto atractivo pa-
ra la sociedad pero que se incurriría en un elevado ries-
go económico si la produjera de forma endógena da-
da su insuficiencia de recursos, la probabilidad de que
se forje una actitud positiva hacia acuerdos de cola-
boración con otras organizaciones para innovar será
alta. Así, la falta de recursos necesarios para innovar y/o
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FIGURA 2

MODELO CONCEPTUAL PARA
EL ESTUDIO DE LA DECISIÓN
DE INNOVAR A TRAVÉS DE LA

COLABORACIÓN CON OTRAS
ORGANIZACIONES

FUENTE: Adaptado de Azjen (1991).
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el deseo de reducir los riesgos asociados con la inno-
vación lleva a las empresas a colaborar con otras orga -
nizaciones (Hagedoorn y Duysters, 2002; Tether, 2002;
Miotti y Sachwald, 2003). 

Determinantes de las normas sociales percibidas
hacia el comportamiento de colaboración para
innovar

La intención de las empresas a colaborar para inno-
var también puede venir determinada por la percep-
ción del contexto social en el que la empresa ejer-
ce su actividad. Los principales referentes que dictan
las normas para que la empresa tenga una mayor
propensión a innovar son (Montalvo, 2006): a) las pre-
siones del mercado, determinadas principalmente
por la competitividad medida en términos de dina-
mismo, hostilidad y heterogeneidad del entorno; b)
el régimen regulador, que impone el cumplimiento
de ciertos estándares; y c) los grupos de interés o la
comunidad a la que sirve la empresa y de la cual
también se beneficia. 

Respecto a estos últimos, se diferencian grupos o re-
ferentes internos que pueden influir en que la empre-
sa colabore para innovar desde dentro de la propia
organización (accionistas, personal,…); y también re-
ferentes externos que inciden en que la empresa co-
labore para innovar desde fuera de la organización
(clientes, proveedores, comunidades locales,…).

En general, cuando el nivel de competitividad en el sec-
tor es elevado, la supervivencia de las empresas es-
tará condicionada a que sean capaces de propor-
cionar un mayor valor a su oferta. Esta presión que im-
pone la dinámica del mercado es un factor clave en
la decisión de constituir una relación interorganizativa
que ayude a incrementar los niveles de competitivi-
dad de la empresa (Oliver, 1990; Hayton et al., 2010).
A esta fuente de presión, cabe añadir otras como la ne -
 cesidad de cumplir con nuevos estándares que afec-
tan a los procesos de producción o con cuestiones
asociadas a la seguridad, calidad, medioambiente,
etc., que motivan la innovación y la decisión de co-
laborar para alcanzar los mínimos exigidos por la nor-
mativa.

Por tanto, en ambos casos, la presión para la colabo-
ración en innovación vendrá desde referentes externos
como son los mercados, los clientes y la normativa im-
puesta por entes políticos; pero la presión también pue-
de venir de referentes internos por pertenecer a con-
glomerados o agrupaciones empresariales concretas
(Steinfield et al., 2010), incluyendo los intereses de so-
cios y accionistas.

Determinantes del control percibido sobre el
comportamiento de colaboración para innovar

Las creencias sobre el control hacen referencia a los
dogmas que posee la empresa sobre la existencia

de factores que pueden facilitar o impedir el desarro-
llo del comportamiento de colaboración con otras
organizaciones para innovar. Las áreas de experien-
cia y conocimiento que pueden influir en la facilidad
o dificultad de llevar a cabo un proceso de innova-
ción se pueden analizar desde un punto de vista in-
terno y externo.

Desde un punto de vista interno, influirán en las creen-
cias sobre el control las capacidades organizaciona-
les, válidas para guiar e implementar el cambio tec-
nológico, y las capacidades tecnológicas dentro de la
empresa (Montalvo, 2006). No obstante, otros factores
internos referenciados en la literatura son la capacidad
de aprendizaje, las capacidades relacionales, la dis-
ponibilidad de recursos, la situación de dependencia
con el socio y la experiencia pasada (Montalvo, 2006;
Kale y Singh, 2007). 

Es interesante resaltar que las capacidades relacio-
nales en el contexto de las alianzas entre organiza-
ciones se refiere a la habilidad que posee la empre-
sa para implementar rutinas de intercambio de co-
nocimiento, establecer capacidades complemen-
tarias, invertir en activos relacionales y elegir los me-
canismos de gobierno adecuados, que conduzcan
a alcanzar ventajas competitivas (Kale y Singh, 2007).
Las relaciones entre empresas generan más valor y
ventajas competitivas cuando están basadas en un
enfoque relacional que cuando el enfoque es trans-
accional (Dyer y Singh, 1998). 

Así, las empresas que poseen habilidades relacionales
confiarán más en los resultados positivos que les pue-
de deparar la decisión de colaborar con otras organi-
zaciones para innovar. Blomqvist y Levy (2006), tras una
amplia revisión de trabajos, afirman que los elementos
clave del enfoque relacional, esto es, la confianza, el
compromiso y la comunicación, influyen en el com-
portamiento de colaboración entre empresas durante
el proceso de innovación.

Desde una perspectiva externa, los factores en los que
subyace el control sobre la innovación son, principal-
mente, las oportunidades tecnológicas que ofrece el
mercado, así como el acceso a información, las dife-
rentes alternativas de colaboración y la experiencia
contractual (Mayer y Argyres, 2004; Montalvo, 2006).
Precisamente, la experiencia de haber participado en
otros consorcios en el pasado o el nivel de encuentros
o contactos con otras empresas en el mercado (red
de contactos), también influyen positivamente sobre el
control percibido y, por tanto, motivan el comporta-
miento de colaboración (Sakakibara, 2002). 

CONCLUSIONES

El presente trabajo justifica y explica el fenómeno
empresarial de la colaboración para innovar, tan im-
portante en los últimos tiempos por la falta de recur-
sos con los que cuentan las organizaciones para asu-
mir los riesgos que supone desarrollar actividades in-
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novadoras (Hagedoorn y Duysters, 2002; Tether, 2002
Miotti y Sachwald, 2003).

Para ello, se ha realizado una revisión de fuentes se-
cundarias, como son los datos ofrecidos por Eurostat
e INE. Estos datos han permitido conocer la situación
de la innovación empresarial en España en cuanto
a la inversión realizada, personal empleado en estas
actividades, fuentes de financiación, nivel de cola-
boración, o motivos que llevan a las empresas a no
innovar, entre otros aspectos.

Como conclusión del análisis de los datos revisados,
se ha observado el reducido nivel de innovación al-
canzado en España, siendo la principal barrera pa-
ra desarrollar este tipo de actividades desde la pers-
pectiva de las empresas su elevado coste, seguido
de la incertidumbre de la demanda. Por ello, es in-
teresante y necesario estudiar nuevas posibilidades
de desarrollar la innovación como es el caso de la
colaboración con otras organizaciones.

En este sentido, se ha explicado la situación de la co-
laboración con otras entidades a la hora de innovar,
analizando los términos similares que aparecen en la
literatura para referirse a la colaboración para inno-
var. Esto nos ha llevado a definir este concepto co-
mo “el acuerdo de cooperación formal a largo pla-
zo entre dos o más organizaciones independientes
para la participación activa en proyectos de innova-
ción tecnológica, organizativa y/o de comercializa-
ción que supongan la mejora de su competitividad”. 

El desarrollo de esta estrategia de colaboración en
materia de innovación tiene varios e importantes in-
centivos, entre los que destaca la reducción de ries-
gos económicos, tener una vía de acceso al cono-
cimiento externo y a nuevos mercados, mejorar la
cuota de mercado o lograr financiación pública.

Observadas las bondades de la colaboración para in-
novar, parece aconsejable establecer un marco teó-
rico para analizarla, estudiando los determinantes de
la intención o propensión a colaborar. Para ello, y des-
de la Teoría del Comportamiento Planificado, se con-
sidera que la colaboración es un comportamiento que
depende de la intención, creencias y conductas de
los directivos encargados de tomar las decisiones re-
lacionadas con la innovación de sus empresas. Así, se
determina un modelo en el que el comportamiento
de la colaboración para innovar depende de la inten-
ción de colaborar de los directivos y de su percepción
del control de la colaboración. Además, la intención
de colaborar depende, a su vez, de tres factores co-
mo son la actitud, las normas subjetivas y el control so-
bre la colaboración, que vienen determinados por una
serie de creencias y dominios de conducta, tal y co-
mo se muestra en la figura 2.

No obstante, la revisión teórica realizada adolece de
una contrastación empírica que sustente las implica-
ciones teóricas descritas. Por ello, la principal línea de
investigación propuesta es estudiar pormenorizada-

mente el modelo de medida propuesto en distintos
sectores y desde diferentes perspectivas según el ti-
po de empresas que colaboren. Asimismo, es acon-
sejable analizar este modelo según el tipo de inno-
vación que se genera. Finalmente, sería necesario
considerar el tamaño y el sector al que pertenezcan
las empresas como variables moderadoras del mo-
delo, dada la influencia que estos aspectos han mos-
trado en estudios anteriores.

(*) Este trabajo cuenta con financiación del proyecto de
investigación AGL2010-22335-C03-01, AGL2010-22335-C03-
02 y AGL2010-22335-C03-03 (Ministerio de Ciencia e Inno -
vación, Plan Nacional de I+D y fondos FEDER).

NOTAS

[1] 27 miembros – excluida Grecia
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En la actualidad, la ventaja competitiva empresarial se asienta cada vez más en activos con
un marcado carácter estratégico y en un conjunto de capacidades dinámicas que tienen
como denominador común la capacidad de aprendizaje de la organización. Las capaci-
dades dinámicas permiten la renovación continua de la base de recursos y capacidades

de la empresa, lo cual se materializará en innovacio-
nes tecnológicas o de mercado. Sin embargo, son
muy pocas las empresas españolas que se pueden
considerar innovadoras en los últimos años. Según el
Instituto Nacional de Estadística (INE) (2011), sólo el
32,9% de las empresas españolas de 10 o más asa-
lariados fueron innovadoras en el periodo 2008-2010.

Las empresas familiares son los principales agentes
de creación de riqueza. En España, el número de
empresas familiares supera los dos millones, gene-
rando entre un 65% y un 70% del PIB y, aproximada-
mente, el 75% del empleo, con cerca de nueve mi-
llones de trabajadores. La actividad de las empresas
familiares viene generando en la sociedad un con-
siderable impacto económico y, con su actividad,
contribuyen a la creación de cadenas de valor pa-
ra productos y servicios que representan la mayor
parte de la demanda en el mercado (DGPYME,
2008). Respecto a la innovación, considerando lo es-
tipulado por el INE (2011), es de esperar que sean
pocas las empresas familiares españolas propensas
a innovar. En consecuencia, sería interesante cono-
cer qué factores podrían ayudar a impulsar los pro-
cesos de innovación en este tipo de empresas.

Los argumentos presentados por Lev y Daum (2004)
y Kianto (2007) nos conducen a adoptar un enfoque
dinámico en torno al capital intelectual, pues consi-
deran que los activos intangibles representan las ca-
pacidades y el potencial necesario para el creci-
miento futuro. Por esa razón pensamos que el capi-
tal intelectual de la empresa podría jugar un rol im-
portante como motor o dinamizador de los procesos
de innovación. 

Son numerosos los trabajos tanto teóricos como em-
píricos que encontramos en la literatura sobre capi-
tal intelectual. Sin embargo, son relativamente pocos
los estudios que vinculan al capital intelectual con las
capacidades dinámicas y con las empresas familia-
res. La falta de investigación en este campo puede
encontrar varias explicaciones. En primer lugar, aun-
que el campo de las capacidades dinámicas co-
menzó a gestarse hace tiempo, todavía hoy no exis-
te una terminología consistente ni un consenso sobre
los factores que favorecen este tipo de capacida-
des (Wang y Ahmed, 2007). En segundo lugar, el es-
tudio de la empresa familiar es una parcela que ha
surgido como línea de investigación diferenciada
hace relativamente poco tiempo y ha estado limita-
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da por un falta de fuentes de datos secundarios y
por la variedad de perspectivas teóricas usadas por
los investigadores (Ibrahim, et al., 2004). En tercer lu-
gar, la mayoría de la literatura sobre capital intelec-
tual se ha centrado en describir, clasificar y medir los
intangibles, así como en destacar la importancia que
los informes de capital intelectual tienen tanto para
la propia empresa como para sus stakeholders (Sudar -
sa nam, Sorwar y Marr, 2006; Burgman et al., 2005). 

Con el fin de cubrir este gap, el objetivo de este traba-
jo es el de poner de manifiesto el rol que el capital in-
telectual desempeña como motor de la innovación
en estas empresas. De forma más específica, este ob-
jetivo se concreta en: (1) identificar el vínculo entre ca-
pacidades dinámicas y aprendizaje organizativo; (2)
identificar la relación entre capital intelectual y la em-
presa familiar, identificando los principales intangibles
que poseen estas empresas; y (3) mostrar evidencia
empírica de cómo los intangibles de empresas fami-
liares pueden impulsar los procesos de innovación. La
figura 1 representa el modelo de estudio propuesto.

La cuestión de investigación principal a la que trata-
mos de dar respuesta con este trabajo es «¿qué intan-
gibles de empresas familiares facilitan o dificultan los
procesos de innovación en estas empresas?»

El trabajo se estructura en cuatro apartados. Tras la in-
troducción, se revisa la literatura en torno a los concep-
tos de empresa familiar, capacidades dinámicas y
aprendizaje organizativo. Posteriormente, se describe la
relación entre intangibles de empresas familiares y su
potencial contribución a los procesos de innovación de
estas empresas, mostrando evidencia empírica a tra-
vés de ejemplos de empresas familiares. Para finalizar,
se exponen las principales contribuciones del trabajo,
sus limitaciones y las futuras líneas de investigación.

REVISIÓN DE LA LITERATURA

Para la consecución del objetivo propuesto es impor-
tante clarificar qué entendemos por «empresa fami-
liar». A pesar de que no existe un criterio unánime ge-
neralmente aceptado que sirva para definir a este ti-
po de empresa, Tagiuri y Davis (1992) la definen como
un sistema complejo resultante de la interacción de
tres subsistemas: la empresa, la familia y la propiedad
(«modelo de los tres círculos»). Entre los criterios usados
para identificar a la empresa familiar, destacan: los con-
ceptos de propiedad y control familiar (Gallo y Sveen,
1991), la dirección familiar (Daily y Dollinger, 1993), el
empleo familiar (Astrachan y Kolenko, 1994), la implica-
ción de varias generaciones (Shanker y Astrachan, 1996)
y la intención de transferir la empresa a siguientes ge-
neraciones (Churchill y Hatten, 1997). 

Competencias esenciales y capacidades
dinámicas

La teoría de recursos y capacidades (resource-based
view) destaca que los factores endógenos de la em-

presa son una base más sólida para el mantenimien-
to de sus ventajas competitivas (Peteraf, 1993; Barney,
1991; Grant, 1991). Sin embargo, como la posesión de
recursos no garantiza la existencia de una ventaja com-
petitiva sostenible, será necesaria la integración de di-
chos recursos en capacidades o competencias (lo
que es capaz de hacer la empresa) a través de las ru-
tinas organizativas (Nelson y Winter, 1982). 

Merecen especial atención las denominadas compe-
tencias nucleares o esenciales (core competences),
en las cuales subyace la idea de que esa capacidad
está en el centro del éxito competitivo de la empresa.
Prahalad y Hamel (1990, p. 83) las definen como «aque-
llas que surgen del aprendizaje colectivo de la organi-
zación, especialmente las relativas al modo de coor-
dinar las diversas técnicas de producción e integrar las
múltiples corrientes de tecnologías».  

Con el aumento de la intensidad competitiva se pro-
duce una progresiva disminución del tiempo de dura-
ción de las ventajas competitivas. En consecuencia, el
enfoque de las capacidades dinámicas (dynamic ca-
pabilities-based view) cobra un protagonismo funda-
mental, pues pone de manifiesto la necesidad de las
empresas de alterar su base de recursos y capacida-
des para ser competitivas, generar nuevas estrategias
que creen valor (Wang y Ahmed, 2007; Helfat et al.,
2007) y transformarlos en nuevos procesos, productos
y servicios (Tidd, 2006). 

Este enfoque supone una extensión de la teoría de re-
cursos y capacidades y, aunque todavía hoy el con-
cepto de capacidades dinámicas tiene cierta incon-
sistencia terminológica (Zahra, Sapienza y Davidsson,
2006) de acuerdo con Wang y Ahmed (2007), podría-
mos decir que las capacidades dinámicas no sólo
constituyen la habilidad para crear y renovar los recur-
sos y capacidades, sino también para actualizar y re-
construir las capacidades esenciales o nucleares res-
pondiendo a los cambios del entorno con el fin de al-
canzar y mantener una ventaja competitiva.

El aprendizaje organizativo como capacidad
dinámica

De acuerdo a lo anterior, y apoyándonos en Bueno,
Morcillo y Salmador (2006), podemos considerar que
las empresas con éxito son aquellas que logran com-
binar y explotar con habilidad sus competencias y sa-
ben proponer respuestas innovadoras adaptadas a los
cambios del entorno. Dicha innovación será el resulta-
do de las capacidades organizativas que permitan de -
sarrollos tecnológicos de la empresa, para lo cual se-
rá necesario generar nuevo conocimiento (Uotila et al.,
2009; Jansen, Van den Bosch y Volverda, 2006). En es-
te contexto, el aprendizaje organizativo jugará un pa-
pel fundamental, pues permite desarrollar el conoci-
miento tácito contenido en las competencias esencia-
les de la empresa (Nobre, Tobias y Walker, 2010). 

El aprendizaje organizativo ha sido tratado en la lite-
ratura desde dos puntos de vista diferentes: la teoría
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del comportamiento y la teoría cognitiva. Ambos en-
foques permiten distinguir dos tipos de aprendizaje. 

El aprendizaje operacional se caracteriza por basar-
se principalmente en la repetición, por considerar a
las empresas como sistemas de adaptación y en él
las rutinas organizativas juegan un papel fundamen-
tal. Este aprendizaje puede autolimitar el campo de
actuación de la organización, pues no se produce
un cambio en el modelo mental o marcos de refe-
rencia, impidiendo el descubrimiento de nuevas
oportunidades de negocio. 

El aprendizaje cognitivo, que  no sólo conlleva cam-
bios en el comportamiento, sino también, de los mo-
delos mentales. Surge como resultado de un proce-
so de experimentación cuya interpretación cae fue-
ra del sistema tradicional de valores, rutinas y reglas.
Consiste en hacer las cosas de una nueva forma,
siendo uno de los requisitos fundamentales «des-
aprender» las antiguas prácticas, proporcionando
experimentación y creatividad. 

Ambos tipos de aprendizaje son necesarios en cual-
quier organización, pues como afirma March (1991),
hay que mantener un equilibrio entre la exploración de
nuevas prácticas y la explotación de las existentes. 

INTANGIBLES DE EMPRESAS FAMILIARES E
INNOVACIÓN: EVIDENCIA EMPÍRICA

Los recursos y capacidades pueden marcar diferen-
cias sustanciales entre las empresas familiares y las que
no lo son, traduciéndose tales diferencias en éxito em-
presarial (Tokarczyk et al., 2007). Así lo resaltan Habber -
shon y Williams (1999), señalando que las empresas fa-
miliares han sido descritas como inusualmente com-
plejas, dinámicas y ricas en recursos intangibles. También
indican que las ventajas de la empresa familiar se sue-
len describir como algo específicamente vinculado a
una determinada empresa propiedad de una deter-
minada familia. De esta manera, la confluencia del sis-
tema familia y del sistema empresa genera unas ca-
pacidades difíciles de imitar o familiness (Chrisman,
Chua y Sharma, 2003; Habbershon y Williams, 1999). 

Estas capacidades son difíciles de imitar porque tales
interacciones tienen lugar entre los miembros de la fa-

milia, la familia como unidad y el negocio, y producen
sinergias sistémicas capaces de generar ventajas o des-
ventajas competitivas para la firma (Habbershon, Wi -
lliams y MacMillan, 2003). En consecuencia las empre-
sas familiares tienen sus propias formas de «hacer las
cosas» y unos recursos idiosincrásicos de naturaleza in-
tangible y tácita que conducen a que las empresas fa-
miliares posean activos intangibles que pueden ser la
base de sus ventajas competitivas.

Los intangibles se basan en conocimiento y han lle-
gado a constituirse factores muy relevantes en la cre-
ación de valor para la empresa (Lev y Daum, 2004)
debido a su valor estratégico. La visión de la empre-
sa basada en el capital intelectual (intellectual ca-
pital-based view) se centra exclusivamente en el
análisis de aquellos recursos y capacidades de ca-
rácter intangible, prestando especial atención a los
stocks y flujos de conocimiento incorporados en la
empresa (Reed, Lubatkin y Srinivasan, 2006). El capi-
tal intelectual puede definirse como la suma del co-
nocimiento y de las capacidades de conocimiento
que la empresa puede usar para obtener ventajas
competitivas (Yound, Subramaniam y Snell, 2004). 

Evidencia empírica

En este trabajo se muestran ejemplos de aquellos in-
tangibles de empresas familiares que más destacan
por su implicación en los procesos de innovación.
Debido a la dificultad de obtener información sobre
los mismos, usamos datos secundarios, los cuales
pueden ayudar a mejorar la comprensión del tema
abordado. Tras un análisis de la información conte-
nida en websites, libros, artículos e informes anuales
corporativos, 10 empresas sirvieron de base para mos-
trar evidencia empírica sobre el tema objeto de es-
tudio. Para ello se realizó un muestreo no aleatorio,
escogiendo aquellos casos que ofrecieran una ma-
yor oportunidad de aprendizaje

Al igual que Lev y Daum (2004), pensamos que los in-
tangibles representan capacidades y potencial para
el crecimiento futuro. Consideramos que estos intangi-
bles intervienen en el desarrollo de capacidades (Sirmon
y Hitt, 2003) y, por sus características, pueden facilitar
tanto el aprendizaje como la innovación. No obstante,
conviene señalar que la gestión que se haga de algu-
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FIGURA 1

MODELO DE ESTUDIO

FUENTE: Elaboración propia.

Empresa familiar
Competencias nucleares

Capacidades dinámicas
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nos de esos recursos específicos puede afectar nega-
tivamente, tanto al proceso de aprendizaje como a la
capacidad innovadora de la empresa. A continuación
se ofrece una descripción de los principales intangibles
de las empresas familiares y de cómo pueden incidir
en sus procesos de innovación.

Aunque resulta muy complejo determinar la existen-
cia de un modelo particular que diferencie la activi-
dad innovadora de las empresas familiares de las
que no lo son, siguiendo a Quintana (2005), pode-
mos indicar que hay un factor presente en las em-
presas familiares con una gran incidencia en su ca-
pacidad innovadora: la figura del fundador/empren-
dedor. Este personaje es el que determina la dispo-
sición a invertir en nuevos conocimientos y en encon-
trarles aplicaciones prácticas. 

Las motivaciones y las características personales del
fundador/emprendedor favorecerán los procesos de
innovación y le darán la capacidad para encontrar
problemas y resolverlos, aprovechar las oportunidades
que ofrecen los mercados, fijar objetivos, controlar su
destino, buscar prestigio y reconocimiento, aunque no
siempre su fin último sea la obtención de beneficio.
Quintana (2005) identifica tres tipos de emprendedo-
res innovadores: el científico o tecnólogo, que detec-
ta una oportunidad de negocio e impulsa la innova-
ción aprovechando sus propios conocimientos (como
por ejemplo, Michelín); el emprendedor que detecta
una oportunidad y busca en el exterior los conocimien-
tos que permitan su aprovechamiento a través de la
contratación del personal adecuado, reservándose la
gestión del negocio (como por ejemplo, Grupo Pas cual),
y el emprendedor que crea el entorno de trabajo don-
de florecen los procesos de innovación (como por ejem-
plo, Pikolinos). 

Michelín: Los orígenes de Michelín se encuentran en
una pequeña fábrica de maquinaria agrícola y bom-
bas en Clermont-Ferrand, por parte de los primos Aris -
tide Barbier y Édouard Daubrée. Este último se había
casado con Elizabeth Pugh Barrer, sobrina del científi-
co e inventor Charles Macintosh, descubridor de la so-
lubilidad del caucho en el benceno. Los primos antici-
paron el potencial de las aplicaciones industriales del
caucho para su uso en la fabricación de correas, vál-
vulas y tubos. Ello les llevó a crear en mayo de 1889 la
Société Michelin e Cie.

En 1891, consiguen su primera patente para llantas des -
montables que pueden ser reparadas por cualquier
persona en media hora. Posteriormente, en 1895, Mi -
chelín presentó el primer automóvil equipado con neu-
máticos. A partir de ese momento y hasta nuestros dí-
as seguirían apareciendo innovaciones desarrolladas
por Michelín, fundamentadas en unos conocimientos
tecnológicos propios y en una importante capacidad
de innovación.

Grupo Leche Pascual: En 1950, Tomás Pascual Sanz,
junto a sus hermanos, constituyó la sociedad Pascual
Hermanos, desde la que comenzó diferentes negocios
en el sector de la ganadería y de los piensos.

En 1969, los responsables de la Caja de Ahorros Muni -
cipal de Burgos propusieron al Sr Pascual comprar una
sociedad cooperativa ganadera en dificultades eco-
nómicas. Sin conocer el sector lácteo, se hicieron car-
go de la cooperativa, que pasó a llamarse Industrias
Lácteas Pascual. Con el fin de aprender e innovar, una
constante en su forma de actuar, el Sr. Pascual realizó
varios viajes al extranjero para conocer las peculiarida-
des de este sector en otros países y las técnicas de la
leche UHT. Esta actitud le permitió, en 1971, implantar
la primera línea de producción de este tipo de leche
en España e introducir el envase de cartón. Después
de este logro llegaron muchos otros (El País, 2003).

Pikolinos: fue constituida por Juan Perán Ramos en
1984, emprendedor que, después de muchos años
de trabajar por cuenta ajena, optó por crear su pro-
pio negocio. La idea principal en su creación, y que
ha mantenido a lo largo del tiempo, fue la realiza-
ción de un producto basado en el diseño, la calidad
y la originalidad de un zapato único con la aplica-
ción de la más alta tecnología. Para ello, este em-
presario ha sabido rodearse de las personas apropia-
das y crear el entorno de trabajo en el que todos han
estado dispuestos a colaborar.

Para Juan Perán la innovación es el éxito de Pikolinos.
En la empresa familiar buscan un producto que, a pe-
sar de ya existir, es fruto de la mejora de líneas ya exis -
tentes, pero que se modifica y perfecciona para desa -
rrollar una filosofía de trabajo en cuanto a trabajo en
equipo, formación, expansión en los mercados y  for-
ma de tratar a la gente. Ese es su know-how. Por ello,
constantemente analizan las últimas tendencias y
buscan desarrollar aquello que el mercado deman-
da (Diario La Verdad de Alicante, 20/07/2012).

El espíritu emprendedor está muy vinculado a la fi-
gura del fundador. Para evitar que éste se pierda,
Gallo y Amat (2003) proponen la adopción de un
planteamiento estratégico formal que incorpore es-
te espíritu y la adopción de mecanismos de gobier-
no familiar que contribuyan a su transmisión a futu-
ras generaciones. Entre esos mecanismos resaltan la
planificación de la sucesión y el proceso de profe-
sionalización de la empresa. Con ellos, la familia pro-
pietaria contará con familiares capacitados para la
dirección y con ejecutivos profesionales ajenos a la
familia que contribuyan a renovar el estilo de liderazgo
y orientarlo hacia aquel que más facilite el desarro-
llo de los procesos de innovación. De esta manera
tendrá lugar el aprendizaje cognitivo, cambiando la
forma de hacer las cosas en la empresa y desapren-
diendo las antiguas prácticas.

Con la implantación de un Protocolo familiar se esta-
blecen órganos de gobierno tales como la Asamblea
familiar, el Consejo del Holding familiar y los Consejos
familiares de las empresas del grupo. «El buen diseño
de estas estructuras de gobierno y la regulación acor-
dada por la familia para disponerlos y renovarlos, son
el motor de una evolución empresarial que requiere
una renovación continua… Con el gobierno adecua-

124 388 >Ei

12 CLAVER, MOLINA y ZARAGOZA_Maquetación 1  11/07/13  06:54  Página 124



EL EFECTO DINAMIZADOR DEL CAPITAL INTELECTUAL…

do, este proceso emprendedor puede mantenerse a
través de generaciones» (Nueno, 2011, p. 101).

Grupo Leche Pascual. Tomás Pascual Sanz, funda-
dor/emprendedor del grupo, se preocupó por transmi-
tir dos valores fundamentales de su empresa: el lega-
do -la continuidad empresarial por medio de las ge-
neraciones venideras- y la transcendencia -la herencia
a sus hijos de una compañía sólida y con visión de
futuro -. En los años noventa inició el proceso de suce-
sión al frente del gobierno de la compañía que culmi-
nó en 1999 con la creación de un Consejo de Familia,
con la misión de velar por una adecuada gestión del
papel de propietaria de la familia y asegurar la buena
convivencia de todos sus miembros y la transmisión ge-
neracional de la cultura familiar.

Como instrumento jurídico para asegurar que la «em-
presa familiar» descansara sobre la base de una «fa-
milia empresaria», el Consejo de Familia formalizó en
1999 un Protocolo Familiar. Este documento establece
los términos del proceso sucesorio y regula exhaustiva-
mente el acceso de los miembros de la familia Pascual
a los cargos de responsabilidad (El País, 2006).

La cultura de la empresa familiar suele estar muy de-
terminada tanto por lo que el fundador/emprende-
dor haya establecido en sus inicios como por la cul-
tura de la propia familia. Los valores que expresan los
miembros de la familia, su nivel de compromiso, sen-
timiento de pertenencia y dedicación, a los que tam-
bién podemos considerar intangibles de gran valor,
crean un propósito común en los empleados y ayu-
dan a establecer en ellos un sentimiento de identifi-
cación y compromiso.

Puig. En 1922, la empresa fundada por Antonio Puig en
1914, fabricó y comercializó el primer lápiz de labios
español, Milady, al cual le siguió Agua Lavanda Puig en
1940. Este año, el Sr. Puig delegó la toma de decisio-
nes a sus cuatro hijos y, así, la sucesión se efectuó gra-
dualmente durante la vida del fundador, lo que permi-
tió legar a sus hijos su empresa, su visión y sus valores. 

Durante los años sesenta tuvo lugar el inicio del proce-
so de internacionalización, consolidado durante la dé-
cada de los noventa y principios del siglo XXI. En la ac-
tualidad, Puig cuenta con 21 filiales en todo el mundo
y distribuye sus productos en más de 130 países.

Este proceso de crecimiento ha sido posible gracias
una cultura de empresa en la que resaltan tres valores
que guían y ayudan a crear productos originales y exi-
tosos: pasión (creatividad, emoción, innovación, valor
de producto y cultura cosmopolita con raíces medite-
rráneas); gente (la dimensión humana, el espíritu em-
presarial y la iniciativa personal) y performance (bús-
queda inagotable de la eficacia, estructura y orden,
sentido de los negocios, visión y proyecto a largo pla-
zo, voluntad de crecimiento, ambición  y obsesión con
los detalles).

La historia de la empresa familiar, muy vinculada a
su cultura, recoge su memoria respecto a cómo se

actuó en el pasado ante determinadas situaciones.
La gestión que se haga de este recurso puede per-
judicar o favorecer la capacidad innovadora de la
empresa familiar. Resulta perjudicial si, de acuerdo
con esta historia, la empresa familiar opta por actuar
como lo viene haciendo tradicionalmente y mante-
ner los mismos productos o servicios, o con modifi-
caciones poco relevantes (aprendizaje operacional).
No obstante, esta experiencia pasada se traduce en
un conocimiento específico de los miembros de la
familia que favorece una actuación proactiva, rápi-
da y flexible frente a los competidores ante cambios
en el entorno, aunque eso suponga suprimir los pro-
ductos o los servicios que dieron el éxito a la empre-
sa y con los que existe un vínculo emocional. 

Grupo Codorníu. Codorníu ha sabido mantener una
estrecha relación y un adecuado equilibrio entre in-
novación e historia de la firma. La empresa ha apos-
tado siempre por la innovación y la aplicación de
nuevas tecnologías a todas las actividades y a todos
los procesos de fabricación y de gestión.

La creatividad, las habilidades, las capacidades y
el conocimiento adquirido de los miembros de la
familia permiten, según Sirmon y Hitt (2003), que las
empresas familiares se caractericen por la existencia
de un gran potencial para generar un profundo co-
nocimiento tácito específico de la empresa y difícil
de imitar.

En el origen de la empresa familiar se encuentra un
conocimiento o competencias nucleares (un saber
hacer privativo, exclusivo de la familia) que se han
transmitido de padres a hijos de manera tácita y que
se han ido enriqueciendo con nuevos conocimientos
aportados por unos descendientes y empleados bien
formados y relacionados para hacer frente a las nue-
vas exigencias impuestas por el entorno empresarial.

Chocolates Valor. Esta empresa fue fundada por
Don Valeriano López Lloret cuando, en 1881, se ini-
ció en el oficio de chocolatero, artesano que elabo-
raba por encargo, en las casas de sus clientes, on-
zas, libras y chocolate, siempre en el círculo familiar,
un chocolate con nombre propio. Desde 1881 hasta
la actualidad, Chocola tes Valor ha mantenido la esen-
cia del proceso de fabricación del chocolate, pero ha
ido incorporando nuevos conocimientos, nuevas tec-
nologías, cambios en los procesos productivos y en la
gestión de la empresa, lo que ha permitido su expan-
sión.

La estructura organizativa de las empresas familia-
res resalta por su carácter orgánico (menos burocrá-
tica e impersonal). Son estructuras en las que las de-
cisiones, dependiendo del tamaño de la organiza-
ción, suelen estar centralizadas en los miembros de
la familia que ocupan los niveles más altos de la je-
rarquía (Allio, 2004; Tagiuri y Davis, 1996), con pocos
niveles jerárquicos, de fácil acceso desde los niveles
inferiores y con una comunicación formal e informal
fluida que permite rapidez y eficacia en la toma de
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decisiones y en su puesta en práctica. Son estructu-
ras con un alto grado de flexibilidad (Kets de Vries,
1993) que favorece los procesos de innovación, ya
que las cuestiones o ideas que tienen que ver con la
innovación se tratan en los niveles altos de la estruc-
tura, a los que llegan con relativa facilidad desde
cualquier lugar de la organización. 

Nestlé. En 1867, Vevey (Suiza), el fundador Henri Nestlé,
un farmacéutico alemán, elaboró su leche harinada
(una combinación de leche de vaca, harina de trigo
y azúcar) para salvar la vida del hijo de un vecino.
Desde ese momento, todo su afán fue construir una
empresa líder mundial en nutrición, salud y bienestar,
fundada en sólidos valores y principios humanos. Henri
Nestlé encarnó muchos de los valores que forman par-
te de la cultura corporativa: el pragmatismo, la flexibi-
lidad, la voluntad de aprender, una mente abierta y el
respeto de otros pueblos y culturas.

Para aprovechar el potencial que atesoran sus em-
pleados Nestlé intenta descentralizarse al máximo,
para ello favorece y aplica, de manera pragmática,
los siguientes principios: estructuras organizacionales
planas y flexibles, con pocos niveles jerárquicos y am-
plio abanico de control; los niveles de responsabili-
dad y los objetivos deben estar claramente defini-
dos; el trabajo en red y en equipo no afecta a la res-
ponsabilidad del jefe; una estructura que asegura la
rapidez operativa y la responsabilidad personal, con
especial atención en los resultados, reduciendo la
burocracia al máximo posible.

Las relaciones entre padres e hijos deberán ser ob-
jeto de especial atención, cuando los segundos se
incorporan a la empresa familiar con responsabilida-
des directivas, o entre sucesores miembros de la fa-
milia, cuando comparten la dirección de la firma. Estos
cambios en el ámbito generacional pueden ser fuen-
te tanto de ventajas como de inconvenientes en ma-
teria de innovación. 

El origen de conflictos intergeneracionales puede de-
rivarse de que el fundador no está dispuesto a com-
partir el poder, es generalmente autoritario y estratégi-
camente conservador, mientras que los posibles suce-
sores son más propensos al cambio estratégico, de-
sean una independencia personal y una oportunidad
para probar su valor (Sharma, Chrisman y Chua, 1997).
De igual manera, las relaciones entre sucesores pue-
den ser muy intensas y, si son conflictivas, alterarán el
proceso de dirección y el buen clima de la empresa. 

No obstante, el cambio de situación que se plantea
en estos dos casos puede contribuir a la capacidad
de innovación, ya que aporta diversidad de opinio-
nes y perspectivas de análisis de los problemas, tra-
bajo en equipo y mayor objetividad en la evaluación
y la toma de decisiones (Quintana, 2005). Con todo
ello se conserva la fuerza de la sociedad y se man-
tiene la energía que alimenta el entusiasmo por el
crecimiento de la empresa (Ward, 1999).

Tous. Los orígenes de Tous se encuentran en un pe-
queño taller de relojería que empezó a ser gestiona-

do por Salvador Tous Blavi y su esposa Teresa Ponsa
Mas en el año de 1920, en la ciudad de Manresa.
En 1965 el hijo del fundador, Salvador Tous, toma con
su esposa Rosa Oriol el relevo generacional. 

Salvador y Rosa iniciaron el relevo generacional en la
década de los noventa al incorporar a sus hijas Alba,
Rosa, Laura y Marta a la empresa familiar del osito. En
2008, Alba Tous relevó a su padre en la presidencia de
la compañía y Rosa Tous es hoy directora de relacio-
nes institucionales.

Salvador señala en una entrevista: «El relevo genera-
cional viene preparándose desde hace muchos años.
Los últimos 20 los hemos trabajado juntos. Estas niñas
ya tienen 40 años. Les toca hacer lo que crean con-
veniente en una coyuntura que ha cambiado mucho»
(El País, 29/11/2009).

La responsabilidad social aparece argumentada por
diversos autores como presente en la empresa fami-
liar de un conjunto de valores vinculados con la res-
ponsabilidad social (Miller y Le Breton-Miller, 2003; Neu -
bauer y Lank, 1998). Además, la empresa familiar tie-
ne un fuerte componente social que afecta a sus de-
cisiones y debe prestar especial atención a las rela-
ciones que mantiene con los agentes de su entorno
y que vienen constituidos por los grupos de interés o
stakeholders. 

Vinculado a estas ideas se le abre a la empresa fa-
miliar un nuevo campo en el ámbito de la innova-
ción: la innovación para el desarrollo sostenible. Esta
innovación estaría relacionada con el desarrollo de
nuevos negocios, productos y servicios que contribu-
yan a una sociedad mucho más sostenible. 

Melià Hotels International. Melià Hotels Internacional
fue fundada por Gabriel Escarrer Julià en 1956, y tu-
vo su origen en la explotación de un hotel en Palma
de Mallorca. La historia de Meliá Hotels International
nos habla de una visión, una familia, y una pasión:
la visión de su fundador, respaldada por una familia
con sólidos valores que sustentan una empresa res-
ponsable.

Entre los valores fundamentales de Meliá Hotels Interna -
tional siempre han estado el compromiso con el me-
dioambiente, la divulgación de la cultura local y la con-
tribución a la integración cultural y la sociedad. 

Melià Hotels International tiene un decálogo de sos-
tenibilidad en el que se recogen las principales ac-
ciones en relación con los grupos de interés, gene-
raciones futuras, impacto medioambiental, provee-
dores, clientes y empleados. Una de las últimas ini-
ciativas de su Política Global de Sostenibilidad son los
Premios Sostenibilidad e Innovación. Con ellos pre-
tende involucrar a sus empleados en la detección
de ideas innovadoras pensadas en clave de soste-
nibilidad para su eventual implantación en los hote-
les de la compañía. De esta manera contribuye al
reconocimiento del talento de sus empleados y a
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animar a que el trabajador se acerque y personali-
ce su compromiso con la sostenibilidad en el con-
texto de su país,  entorno y unidad de negocio, a tra-
vés del planteamiento de nuevos proyectos innova-
dores.

CONCLUSIONES

Ante el dinamismo del entorno empresarial, las empre-
sas han de renovar continuamente su base de recur-
sos y capacidades con el fin de conseguir innovacio-
nes tecnológicas y de mercado que les permitan man-
tenerse competitivas, y deberán generar unas capaci-
dades dinámicas que fomenten el cambio empresa-
rial, anticipándose a las nuevas necesidades si quieren
sobrevivir. Para conseguir dicha anticipación necesitan
desarrollar nuevos conocimientos, para lo cual han de
fomentar una capacidad de aprendizaje. 

Las empresas en general y, en particular, las empresas
familiares, deben acometer una gestión dinámica de
los activos de conocimiento con el fin de desarrollar,
actualizar y ampliar sus actividades, mejorando su ca-
pacidad para aprovechar los recursos internos así co-
mo sus habilidades, con el objetivo de identificar y dar
forma a nuevas oportunidades de negocio.

Debido a que los intangibles representan las capa-
cidades y el potencial necesario para el crecimien-
to futuro, el objetivo de este trabajo ha sido el de des-
tacar el rol que el capital intelectual desempeña co-
mo motor de la innovación en las empresas familia-
res. De la evidencia empírica obtenida se observa
que hay una serie de intangibles que poseen las em-
presas familiares que pueden tanto facilitar como di-
ficultar sus procesos de innovación. 

Con este trabajo se realizan diversas contribuciones.
Desde un punto de vista teórico, se vincula la visión
de la empresa basada en el capital intelectual con
la literatura sobre capacidades dinámicas y empre-
sa familiar, proponiendo un modelo de estudio en el
que se muestra cómo el capital intelectual podría in-
fluir en la innovación empresarial. Desde un punto de
vista empírico, se identifican los principales intangi-
bles de las empresas familiares que podrían facilitar
o dificultar los procesos de innovación, ofreciendo
evidencia empírica a partir de datos secundarios.
Desde un punto de vista directivo, pensamos que co-
nocer el papel de las capacidades dinámicas y del
aprendizaje organizativo como base para el cambio
empresarial puede hacerles tomar conciencia de la
necesidad de fomentar tanto la explotación como la
exploración de nuevo conocimiento. También conside-
ramos que conocer la naturaleza de los intangibles pro-
pios de este tipo de empresa les puede ayudar a me-
jorar la gestión de los mismos, sacando el máximo par-
tido del capital intelectual y de cómo su gestión pue-
de ayudar a los procesos de innovación.

No obstante lo anterior, este estudio presenta ciertas
limitaciones derivadas principalmente de su natura-

leza teórica y de la dificultad de mostrar todos los in-
tangibles que pueden incidir en los procesos de in-
novación de las empresas familiares. Otra limitación
procede del hecho de que la evidencia empírica ha
procedido únicamente de fuentes secundarias y por
medio del estudio de casos, lo cual no nos permite
generalizar los resultados obtenidos.

Las limitaciones anteriores nos motivan a seguir con-
tinuando con la investigación iniciada con el fin de
desarrollarla, ampliarla y pasar a un segundo nivel,
en el que no solamente se muestren más intangibles
familiares que dinamicen la innovación, sino también
la posibilidad de obtener datos primarios sobre los
mismos y realizar un estudio en el que se analicen
cuantitativamente las relaciones establecidas en el
modelo propuesto.
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Las empresas familiares son creadas debido al comportamiento emprendedor de uno o
más fundadores, que descubren y explotan una oportunidad. Para crecer y sobrevivir en es-
te entorno caracterizado por la globalización de los mercados, los desarrollos tecnológicos
(Pérez, Basco, García-Tenorio, Giménez y Sánchez, 2007), los avances en las tecnologías de la

información y de la comunicación (Hall, Melin, Nord -
qvist, 2001), es necesario que este comportamiento
emprendedor sea transmitido a las siguientes genera-
ciones (Casillas, Moreno y Barbero, 2010). Así, el em-
prendedurismo es visto como un importante elemen-
to en la supervivencia y crecimiento de las empresas
familiares porque ayuda a crear trabajo y riqueza para
los miembros familiares (Kellermans, Eddleston, Barnett
y Pearson, 2008).

Por otro lado, investigaciones en el área de la visión
basada en el conocimiento sugieren la importancia
de transferir, a través de generaciones, el conocimien-
to tácito, el trabajo en redes y capital social, la pasión
y el espíritu emprendedor y de cómo estas transferen-
cias significarían ventajas competitivas para las em-
presas familiares (Chirico, 2008; Navarro de Granadillo,
2008). De hecho, la capacidad de gestionar el cono-
cimiento es considerado actualmente como la ma-
yor fortaleza en el logro de la competitividad (Añez y
Nava, 2009). Sin embargo, la gran mayoría de las pu-
blicaciones que han sido influyentes en el estableci-
miento de la gestión del conocimiento como un cam-
po importante se refieren a las prácticas de las gran-
des empresas. 

Por el contrario, hay una notable falta de investigación
sobre las prácticas de gestión del conocimiento de las

pequeñas y medianas empresas (Hutchinson y Quintas,
2008). De hecho, son escasos los estudios existentes so-
bre la gestión del conocimiento en las empresas fami-
liares, especialmente aquellos que tratan de estudiar
cómo transferir de forma efectiva los recursos anterior-
mente citados a través de las generaciones (Mazzola,
Marchisio y Astrachan, 2008; Giovannoni, et al., 2011;
Trevinyo -Rodríguez y Tàpies, 2010).

El intercambio de conocimientos está ganando cada
vez más reconocimiento por los investigadores debi-
do a sus beneficios potenciales para los individuos y
organizaciones, y es fundamental para el éxito de una
empresa (Suppiah y Sandhu, 2011). Sin embargo, la
mayoría de las investigaciones sobre conocimiento se
llevan a cabo a nivel organizacional, dejando un te-
rreno sin cultivar para la investigación sobre transmisión
de conocimientos a nivel individual (Endres, Endres,
Chowdhury y Alam, 2007). Por este motivo, en este es-
tudio nos centraremos en la transmisión de conoci-
mientos de los miembros de la familia, tanto de una
generación a otra (intergeneracional), como en la mis-
ma generación (intrageneracional). 

La literatura sobre empresas familiares necesita más
investigación sobre los procesos emprendedores, es-
pecialmente sobre la orientación emprendedora de
las empresas familiares (Nordqvist, Habbershon y Mellin,
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2008). Igualmente, es necesario desarrollar más co-
nocimiento sobre las condiciones en las que las em-
presas familiares son capaces de mantener e incre-
mentar el comportamiento emprendedor a través de
las generaciones para sobrevivir y crecer (Casillas,
Moreno y Barbero, 2010). Es esencial promover la
orientación innovadora y apoyar la continuidad de
las empresas familiares, cuya supervivencia depen-
de en parte de los esfuerzos realizados para la for-
mación de todo el conjunto de personas que parti-
cipan en la empresa familiar.

Para ello, en este trabajo proponemos que la gestión
de conocimientos dentro de la empresa familiar po-
dría estar positivamente relacionada con la orienta-
ción emprendedora. A pesar de que mantenemos
un enfoque fundamentalmente teórico, el objetivo fi-
nal es establecer un marco que pueda ser utilizado
posteriormente en investigaciones empíricas para
proporcionar apoyo a las relaciones propuestas.

El artículo está organizado como sigue. En primer lugar
definimos qué es una empresa familiar. Posteriormente
describimos las teorías de la visión basada en los recur-
sos y en el conocimiento, centrándonos en la gestión
del conocimiento. Seguidamente, se revisan los con-
ceptos relacionados con el espíritu emprendedor y con
la orientación innovadora. A continuación, perfilamos
las conexiones entre la gestión del conocimiento y el
espíritu emprendedor. Finalmente, mostramos las con-
clusiones.

MARCO TEÓRICO

Empresa familiar

Con respecto al concepto de empresa familiar, es un
interrogante planteado que sigue abierto después de
décadas estudiando e investigando las empresas fa-
miliares (Astrachan, Klein y Smyrnios, 2002). La mayoría
de los autores identifican los siguientes aspectos como
dimensiones principales que se encuentran presentes
en las empresas familiares: participación de la familia
en la propiedad y en la dirección de la empresa, inter-
dependencia de las variables propiedad y dirección,
transferencia generacional y vocación de continuidad
(Ruiz, Sessarego, Guzmán-Sanza, 2010).

Hay investigadores que afirman que el hecho de que
una empresa sea familiar o no, es una cuestión que se
determina por la distribución de la propiedad; Lans -
berg, Perrow y Rogolsky, (1988, 2) definen una empresa
familiar como una «empresa en la cual los miembros
de una familia tienen el control legal sobre la propie-
dad». 

Otros sostienen que depende de la persona que lleva
el control en la empresa; así Neubauer y Lank, (2003, 37)
la definen como «aquella empresa, sea unipersonal o
sociedad mercantil de cualquier tipo, en la que el con-
trol de los votos está en manos de una familia deter-
minada». 

Para otros lo determina la continuidad de la propiedad
de la empresa por parte de los miembros de la fami-
lia; por ello, Fahed-Sreih y Djoundourian (2006, 227) afir-
man que una empresa familiar es «cualquier empre-
sa que esté controlada o influenciada por una única
familia y que se pretende que permanezca en ella». Y
para otros, es la combinación de algunas o todas las
características anteriores. Como ejemplo, Davis (1983,
47) combina propiedad y gestión, definiéndola como
«una organización en la que la política y la dirección
están sujetas a la influencia significativa de uno o más
núcleos familiares. Esta influencia es ejercida a través
de la propiedad y en ocasiones a través de la partici-
pación de los miembros de la familia en la gestión». 

Chua, Chrisman y Sharma (1999, 25) combinan pro-
piedad, gestión y vocación de continuidad, definien-
do a la empresa familiar como «un negocio que es go -
bernado y/o gestionado con la intención de dar forma
y llevar a cabo la visión de la empresa mantenida por
una coalición dominante controlada por miembros de
la misma familia o un pequeño número de familias de
una manera que es potencialmente sostenible a tra-
vés de las generaciones de la familia o familias».

En conclusión, una empresa familiar es aquella en la
que la propiedad y/o la dirección de la empresa se
encuentran en manos de una familia que tienen vo-
cación de continuidad,  ya que desean que la empre-
sa continúe en un futuro en manos de sus descendien-
tes (Barroso, Sanguino y Bañegil, 2012a). 

Gestión del conocimiento

Este artículo está enmarcado en la teoría de la visión
basada en los recursos y en el conocimiento.  Con an -
terioridad al enfoque basado en el conocimiento, el
enfoque basado en los recursos y capacidades ha
profundizado en la definición estratégica de la em-
presa en función de los recursos de la misma, don-
de concibe a la empresa como un conjunto, como
una dotación organizada y singular de activos hete-
rogéneos que se crean, se desarrollan, se renuevan,
evolucionan y mejoran con el paso del tiempo (Ray,
Barney y Muhanna, 2004).

El enfoque basado en los recursos y capacidades sos-
tiene que son los recursos y capacidades de una em-
presa los que nos pueden explicar sus ventajas com-
petitivas sostenibles a largo plazo (Barney, 1991; For ca -
dell, Montero, Urbina y Navarro, 2002). Las organizacio-
nes necesitan recursos para llevar a cabo actividades y
producir bienes y servicios (Suppian y Sandhu, 2011).
Este enfoque recoge un conjunto de aportaciones que
tienen como rasgo común o punto de partida la he-
terogeneidad de recursos entre las organizaciones y su
imperfecta movilidad, lo que ayuda a su superviven-
cia a explicar las diferencias sostenidas en la rentabili-
dad observada (Barney, 1991; 2001). 

Una consideración clave en el desarrollo de la teoría
de la empresa familiar es si la implicación de la fami-
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lia lleva a una ventaja competitiva. La visión basada
en los recursos puede ayudarnos a identificar los recur-
sos y capacidades que hacen a las empresas familia-
res únicas y les permiten desarrollar ventajas competi-
tivas basadas en la familia (Chrisman, Chua y Sharma,
2003; Barroso, Sanguino y Bañegil, 2012b).

Por tanto, las empresas familiares deben evaluar, ad-
quirir, aprovechar y/o desechar sus recursos, de mane-
ra que sean diferentes a los de las empresas no fami-
liares. Estas diferencias son las que les van a permitir a
las empresas familiares desarrollar ventajas competiti-
vas y crear riqueza. Sin embargo, al igual que la ma-
yoría de las empresas no familiares, especialmente las
pequeñas y medianas empresas, las empresas fami-
liares rara vez poseen todos los recursos que necesitan
para competir eficazmente (Sirmon y Hitt, 2003).

La visión basada en los recursos explica mejor las ven-
tajas competitivas inherentes en las empresas familia-
res. En este contexto, el término familiness ha sido intro-
ducido para definir los recursos y capacidades idiosin-
cráticos y únicos existentes en las empresas familiares
gracias a la implicación de la familia en la misma (Pear -
son, Carr y Shaw, 2008). Como tal, familiness es uno de
los factores intangibles que hace que la empresa fa-
miliar difiera de la empresa no familiar; además pue-
de ser un punto de diferencia que contribuya a la ven-
taja competitiva (Habbershon y Williams, 1999). Sin em-
bargo, los recursos y capacidades relacionados con fa -
miliness pueden presentar tanto ventajas como incon-
venientes para la empresa, pudiendo e incluso impe-
dir su crecimiento (Habbershon, Williams y MacMillan,
2003).

La gestión del conocimiento es la función que planifi-
ca, coordina y controla los flujos de conocimientos que
se producen en la empresa en relación con sus activi-
dades y con su entorno (Bueno, 1999a), con el fin de
crear unas competencias esenciales, en gran medida
explicada por la teoría de recursos y capacidades (Hab -
bershon y Williams, 1999; Barney, 2001). Estos flujos de
conocimientos son los recursos críticos de los que de-
pende la competitividad de la empresa. Los resultados
de la gestión eficiente de estos recursos, configuran el
capital intelectual de la empresa o el conjunto de
competencias personales, organizativas, tecnológicas
y relaciones con su entorno (Bueno, 1999b; Bañegil y
Sanguino, 2006; 2007).

Uno de los grandes dilemas de las empresas familia-
res es que debe existir una relación simbiótica y de si-
nergia entre la familia y la empresa para que sea sos-
tenible en el tiempo; por cuanto se espera que la em-
presa genere valor para la familia y que ésta agregue
valor a la empresa, de tal forma que la creación de
este valor sea imposible sin la implicación de la fami-
lia (Chua, Chrisman y Steier, 2003). En este aspecto, la
gestión del conocimiento tiene un gran significado, ya
que durante la generación de valor también se gene-
ra un proceso de creación de conocimiento, que re-
sulta interesante para lograr la competitividad de la
empresa y a la vez para garantizar la sostenibilidad de

la misma (Barroso, Sanguino y Bañegil, 2012b); Navarro
de Granadillo, 2008; Chirico, 2008).

En la gestión del conocimiento de las empresas fa-
miliares conviene destacar el importante papel del
fundador, del aprendizaje y de la sucesión (Cabrera-
Suárez, et al., 2001; Cabrera y Martín, 2010). Debemos
ver al fundador como la persona que es capaz de
transmitir la cultura que le impulsó a crear la empresa
y continuar con el negocio, siendo la principal fuente
de conocimiento en la empresa familiar (Bracci, 2008).
De este modo, si el fundador está durante un largo
tiempo vinculado a la empresa posibilitará la transmi-
sión de conocimientos, lo que provocará un aprendi-
zaje por parte de los hijos, que desde pequeños traba-
jan en la empresa familiar y escuchan a la familia ha-
blar sobre ella (Moores, 2009; Trevinyo-Rodríguez y
Tàpies, 2010). Así, cuando se organiza y se produce el
proceso de sucesión, los conocimientos se trasladarán
de generación en generación configurando la cultura
de la empresa (Chirico y Nordqvist, 2010).

Espíritu emprendedor

Un aspecto crucial del espíritu emprendedor implica el
reconocimiento de oportunidades de negocios emer-
gentes, que a menudo son explotadas a través de la
creación de nuevas empresas (Aldrich y Cliff, 2003).
Audretsch, Bonte y Keilbach (2008) sugieren que el es-
píritu emprendedor y por tanto el rendimiento econó-
mico no sólo se determina por la creación de nuevas
empresas, sino también por la capacidad y la volun-
tad de los empresarios innovadores para desarrollar
nuevos productos y procesos basados en nuevos co-
nocimientos. Esto implica la búsqueda de oportunida-
des más allá de los recursos que uno realmente con-
trola (Pistrui, Huang, Oksøy, Jing y Welsch, 2001). El espí-
ritu emprendedor es una fuerza importante para las
economías. De este modo, es un concepto útil que lle-
va a las empresas a participar en el cambio y en la re-
novación de los procesos con el fin de mantener y me-
jorar su competitividad (Cruz, Habbershon, Nordqvist,
Salvato y Zellweger, 2006).

Hay una gran diversidad de definiciones de espíritu em-
prendedor que se puede encontrar en la literatura exis-
tente, las cuales han hecho hincapié en algunas acti-
vidades como la creación de nuevas organizaciones,
la innovación, la asunción de riesgos, la nueva combi-
nación de los factores existentes, la exploración y ex-
plotación de oportunidades, la asunción de la incerti-
dumbre, la unión de los factores de producción, etc.
(Ulhøi, 2005; Shane y Venkataraman, 2000; Holt, Ruther -
ford y Clohessy, 2007). La orientación emprendedora
es uno de los conceptos más estudiados en la lite-
ratura de espíritu emprendedor, que se centra en los
estilos de toma de decisiones, prácticas relacionadas
con la actividad emprendedora de los negocios (Nord -
qvist, Habbershon y Melin, 2008).

Uno de los principales autores que ha estudiado el em-
prendedurismo empresarial ha sido Miller (1983:771)
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que lo define como «una empresa que se dedica a
la innovación de productos del mercado, se com-
promete con proyectos un tanto arriesgados y es el
primero en llegar con innovaciones proactivas, supe-
rando a los competidores a la fuerza». Miller sugiere
que el grado de emprendedurismo en una empre-
sa puede ser considerado como el grado en que se
innova, se asume riesgos y se actúa de forma pro-
activa; siendo éstas las principales dimensiones de
la orientación emprendedora. 

Lumpkin y Dess (1996) añaden dos dimensiones más
al concepto de orientación emprendedora: la auto-
nomía y la agresividad competitiva. Estos autores tam-
bién señalan que todas estas dimensiones, aunque es-
tán relacionadas, son realmente independientes. Esta
hipótesis de dependencia indica que una organiza-
ción puede mostrar altos niveles de orientación em-
prendedora en algunas de sus dimensiones, pero no
necesariamente en todas ellas.

Miller (1983) sugiere que los investigadores deben te-
ner en cuenta las características únicas de los dife-
rentes tipos de organizaciones para estudiar el em-
prendedurismo a nivel de empresa. Por tanto, la fuer-
za del espíritu emprendedor y los posibles resultados
pueden variar dependiendo del contexto de la em-
presa, el tipo, el tamaño, la propiedad y su edad (Nord -
qvist, Habbershon y Melin, 2008); lo que nos lleva a pen -
sar que las empresas familiares van a influir en dicha
fuerza y resultados.

El contexto de las empresas familiares es muy impor-
tante para ampliar sus conocimientos a través de la
orientación emprendedora (Casillas, Moreno y Barbero,
2010), debido a que proporcionan un terreno particu-
larmente fértil para el comportamiento emprendedor
esencial que se necesita para la creación de empre-
sas y el crecimiento (Aldrich y Cliff, 2003).

Este tipo de empresas constituyen un contexto único
para el emprendedurismo debido a sus característi-
cas específicas. Por tanto, las empresas familiares po-
seen características que pueden fomentar el com-
portamiento emprendedor en la empresa a través
de los continuos objetivos, las valiosas relaciones so-
ciales, la supervivencia y orientación a largo plazo,
el altruismo recíproco, etc. Por el contrario, estas em-
presas también poseen características que pueden
restringir este comportamiento como la aversión al ries-
go, la percepción diferente del entorno en función
del nivel de las generaciones de la familia involucra-
das, los mayores niveles de concentración de la pro-
piedad, la intención de mantener la familia el con-
trol de la empresa, etc. (Donckles y Fröhlich , 1991; Nord -
qvist, Habbershon y Melin, 2008; Memili, Eddleston,
Kellermanns, Zellweger y Barnett, 2010; Kellerman, Ed -
dleston, Barnett y Pearson, 2008).

Varios investigadores apuntan que las empresas fami-
liares tienen una mayor orientación emprendedora en
la etapa del fundador, y que esta orientación disminu-
ye a medida que las siguientes generaciones se impli-

can en la empresa (Kellerman, Eddleston, Barnett y Pear -
son, 2008). Sin embargo, otros estudios muestran que
las empresas familiares de segunda generación o mul-
tigeneracionales muestran un mayor comportamiento
emprendedor que las empresas familiares de primera
generación (Casillas, Moreno y Barbero, 2010). 

Estas diferencias podrían explicarse a través de la ges-
tión del conocimiento, es decir, suponemos que en el
primer caso, en el que la orientación emprendedora
disminuye a partir de la primera generación, ha habi-
do una menor compartición o transmisión de conoci-
mientos entre los miembros de la empresa que en el
segundo caso, donde se produce esa transmisión de
conocimientos y donde además las nuevas genera-
ciones incorporan nuevo conocimiento a la empresa
y nuevas expectativas. De este modo, con el fin de no
disminuir el comportamiento emprendedor, es nece-
saria una transferencia efectiva de conocimientos.

Orientación innovadora

La innovación es una de las claves esenciales en la
mayoría de las organizaciones, entendida como un
acto de colaboración creativa, como condición ne-
cesaria para la generación de espíritu emprendedor
en la organización (Comeche, 2007). La innovación en
el espíritu emprendedor se relaciona con la propensión
de una empresa para desarrollar nuevas ideas, promo-
ver y experimentar con nuevas combinaciones que fi-
nalmente se convierten en nuevos productos, servicios
o procesos tecnológicos (Lumpkin y Dess, 1996).

Centrando la innovación en el marco de la empre-
sa familiar, Quintana (2005) señala que los factores
que condicionan la evolución de la innovación son
el marco financiero, la estrategia de negocio, el es-
píritu emprendedor, la gestión del talento, la profe-
sionalización y la tradición familiar. Además de estos
factores, tres elementos claves emergen en las em-
presas familiares: el fundador, las nuevas generacio-
nes y la estructura orgánica.

Dado que, por el momento, no ha sido posible encon-
trar modelos de innovación diferenciados entre empre-
sas familiares y empresas no familiares, el primer ele-
mento diferenciador entre ambos tipos de organiza-
ciones es el fundador; en torno a esta figura sí pueden
establecerse diversas tipologías y enfoques empresa-
riales relativos a la innovación. Quintana (2005: 121) dis-
tingue tres tipos de fundadores en función de la actitud
y formación técnico-científica de la que éste parte:

Fundador científico o tecnólogo, que detecta una opor -
 tunidad de negocio e impulsa la innovación dentro
de la empresa, pero la gestión, aunque también le
interesa, la delega en manos de otras personas.

Fundador emprendedor, que detecta oportunidades
de negocio, adquiere conocimiento fuera de la em-
presa y contrata científicos o tecnólogos que impulsan
la innovación mientras él se ocupa de la gestión.
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Fundador generador, que crea el clima adecuado
para fomentar la innovación. «En este caso lo que ha-
ce es crear el clima necesario para que las personas
que trabajan en la empresa lo hagan». Es importante
destacar igualmente la dificultad de mantener el espí-
ritu emprendedor más allá de la figura del fundador, lo
que puede suponer un obstáculo a la hora de afron-
tar innovaciones fundamentalmente tecnológicas..

Lo que sí parece claro es que cuando el espíritu inno-
vador del fundador marca la cultura de la empresa y
el modus vivendi de la actividad empresarial, es mu-
cho más probable que se produzcan innovaciones y
que se mantenga el emprendedurismo estratégico a
través de las generaciones familiares. Además del fun-
dador y de los sucesores, la estructura organizativa se
erige como el tercer elemento clave en las empresas
familiares. Para ser eficientes, las organizaciones nece-
sitan una estructura y una cultura que fomente la adap-
tabilidad y las respuestas rápidas a las condiciones cam-
biantes del ambiente. 

Aronoff (1998) sugiere que las empresas familiares pue-
den ser muy innovadoras y agresivas en sus mercados.
El hecho de que las empresas familiares sean un tipo
de organización que abarca cualquier otra tipología
de clasificación, sector, estructura o estrategia, hace
difícil encontrar estudios que relacionen empresa fami-
liar e innovación desde el punto de vista empírico. A
ello le unimos el hecho de que las medidas de éxito
de las empresas familiares (continuidad, éxito en los
procesos sucesorios o nivel de profesionalización) pue-
dan haber diferido de las medidas tradicionales de cre-
ación de riqueza y resultados financieros, utilizados en
la mayoría de los estudios. Además, parece existir una
relación intensa entre los procesos de toma de deci-
siones y formulación de estrategias, (actitud hacia el
riesgo, diversificación o tecnología empleada) y el ci-
clo de vida de la generación que dirige la empresa.

Craig y Moores (2006) ponen de manifiesto que las em-
presas familiares conceden una gran importancia a la
estrategia y a las prácticas innovadoras. Además, dicha
estrategia innovadora está fuertemente relacionada
con la incertidumbre del entorno debido a los cambios
tecnológicos y al alcance y limitación de la información
disponible. Del mismo modo, se observa una evolución
negativa de la relación entre ciclo vital e innovación (a
medida que la empresa avanza en su ciclo de vida,
decrece su capacidad innova dora). Así, las empresas
familiares más jóvenes y más pe que ñas tienen más pro-
babilidades de ser innovadoras que las empresas fami-
liares más viejas y más grandes (McCann, Leon-
Guerrero y Haley, 2001). Además, los cambios genera-
cionales pueden incrementar el nivel de innovación en
las empresas familiares (Zellweger y Sieger, 2010). Por
ello, Craig y Moores (2006) lanzan la idea de que las
empresas familiares son mucho más innovadoras de lo
que se ha desprendido de otros estudios y de lo que se
ha transmitido a través del tiempo.

Podemos inferir, como conclusión, que no existe acuer-
do en torno a la cuestión de la mayor o menor capa-
cidad innovadora de la empresa familiar frente a la no

familiar. La innovación es considerada como una di-
mensión de gran importancia de la orientación em-
prendedora para el rendimiento a largo plazo, junto
con la autonomía y la proactividad (Nordqvist,
Habbershon y Melin (2008); la cual ha sido objeto de
numerosos estudios tendentes a encontrar una relación
sólida entre dicho constructo y los resultados empresa-
riales (Moores, 2009; Camelo, García y Sousa, 2010;
Chirico, et al., 2011).

Con el fin de cumplir el objetivo propuesto en este traba -
jo, vamos a analizar las relaciones entre la gestión del
conocimiento y el espíritu emprendedor en las empre-
sas familiares.

GESTIÓN  DEL CONOCIMIENTO, ORIENTACIÓN
EMPRENDEDORA E INNOVACIÓN

La transferencia de conocimiento tácito es impor-
tante para preservar y ampliar la ventaja competiti-
va, ya que el éxito de una empresa familiar a menu-
do se basa en la experiencia única de sus predece-
sores, siendo importante extender esta experiencia a
todos los miembros de la empresas familiar (Cabrera-
Suárez, et al.. 2001). Investigaciones anteriores han
encontrado que las empresas que se centran en la
creación y explotación del conocimiento como
fuente de ventaja son más propensas a desarrollar
habilidades de aprendizaje útiles para la adaptación
y el crecimiento en nuevos entornos (Grant, 1996). 

Una transferencia de conocimientos efectiva es con-
siderada como la clave para los procesos y resulta-
dos de la organización, incluyendo la transferencia
de las mejores prácticas, el desarrollo de nuevos pro-
ductos, la rapidez en el aprendizaje y la superviven-
cia de la organización (Zhang, Zheng, Li, Nie, Huo y
Shi 2008). Por ello, Watson y Hewett (2006) proponen
en su estudio obtener una mejor comprensión de có-
mo las empresas acumulan y transfieren conoci-
miento organizacional con eficacia.

Lin, Lee y Wang (2009) apuntan que el intercambio de
conocimientos es una forma de innovación organiza-
tiva que tiene el potencial para generar nuevas ideas
y desarrollar nuevas oportunidades de negocio a tra-
vés de los procesos de socialización y aprendizaje. Re -
cientes estudios empíricos apoyan esta relación (Ca -
melo, García y Sousa, 2010), pero no en el campo es-
pecífico de la empresa familiar, sino en la empresa en
general. Por ejemplo, Seidler de Alwis y Hartmann (2008)
y Brachos, et al. (2007) llegaron a la conclusión de que
las organizaciones que promueven los procesos de in-
tercambio y transferencia de conocimiento tienen más
éxito en la innovación a nivel organizacional. Sin em-
bargo, estos procesos no se han desarrollado con éxi-
to en las organizaciones, y como resultado, el rendi-
miento y el espíritu emprendedor no mejoran (Hsu, 2008).

Camelo, García y Sousa (2010) confirman que el gra-
do en el que el conocimiento es compartido entre
los miembros de la organización se relaciona positi-
vamente con rendimiento innovador de la empresa.
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Por lo tanto, la innovación implica un amplio proce-
so de intercambio de conocimientos entre los em-
pleados, lo que contribuirá a la implementación de
nuevas ideas, procesos, productos o servicios. El co-
nocimiento organizacional se considera un recurso
valioso y una fuente potencial de habilidades y com-
petencias para la innovación y desarrollo de nuevos
productos (Endres, Endres, y Alam Chowdhury, 2007).

Para Holt, Rutherford y Clohessy (2007) el contexto y
los procesos afectan al emprendedurismo organiza-
cional. Además, las características individuales de los
miembros pueden ser una barrera inherente a la in-
troducción y propagación de la iniciativa empresa-
rial. En nuestro caso, las empresas familiares (que se-
ría el contexto) y la transmisión de conocimientos
(que se correspondería con el proceso) también de-
bería influir en el espíritu emprendedor. Por tanto, se-
ría interesante investigar cómo la empresa familiar y
transferencia de conocimientos afectan en el espíri-
tu emprendedor de la organización.

En este sentido, las empresas familiares cuentan con
ventaja por la sencilla razón de que la transferencia de
conocimientos entre sus miembros se realiza más fá-
cilmente debido a su vida en común en la empresa y
en la familia. Sin embargo, los miembros no familiares
suelen ser resistentes a compartir lo que saben e inclu-
so estando dispuesto a hacerlo, el conocimiento, es-
pecialmente el tácito, no se transmite fácilmente de-
bido a que compartir es una tarea compleja que re-
quiere esfuerzo y tiempo (Ardichvili, 2008).

Uno de los aspectos más importantes es cómo y cuan-
do los miembros de las familias multigeneracionales
son capaces de utilizar su propio conocimiento y el ad-
quirido a través de sus predecesores para aumentar su
espíritu emprendedor y, a su vez, para convertirlo en re-
sultados positivos (Chirico, et al., 2011). Por lo tanto, po-
demos ver que existe una estrecha relación entre el co-
nocimiento, las capacidades, la innovación y el rendi-
miento del negocio (Teece, Pisano y Shuen, 1997, Shar -
ma y Chrisman, 1999).

Del mismo modo, Moores (2009) sugiere que un clima
que promueva la orientación al aprendizaje en una em -
 presa tendrá la capacidad de crear nuevos conoci-
mientos y, posteriormente, dicho conocimiento permi-
tirá a la empresa ser innovadora y mejorar así su rendi-
miento. De esta manera, los miembros de la familia
deben tener capacidad para combinar la nueva in-
formación con su stock existente de conocimiento co-
mún, con el fin de aprovechar el nuevo know-how y el
conocimiento de aspectos en actividades económi-
cas que no pueden ser duplicados con el mismo cos-
te por los competidores (Patel y Fiet, 2011).

Finalmente, a partir de una amplia revisión de la litera-
tura llevada a cabo en este trabajo, proponemos una
serie de proposiciones que serían interesantes analizar
empíricamente en futuros trabajos:

Proposición 1: La gestión del conocimiento influye po -
sitivamente en la orientación emprendedora.

Proposición 2: La gestión del conocimiento influye po -
sitivamente en el rendimiento de la empresa.

Proposición 3: La orientación emprendedora influye po -
sitivamente en el rendimiento de la empresa.

En la figura 1 presentamos un modelo teórico que nos
permite reflejar dichas proposiciones.

A pesar de que mantenemos un enfoque fundamen-
talmente teórico, se ha pretendido establecer un mar-
co general de relaciones que pueda ser contrastado
empíricamente con el adecuado estudio de una mues-
tra representativa; lo que aportará conclusiones rele-
vantes acerca de la adecuación del modelo a la re-
alidad analizada en cuanto a la importancia de dicha
influencia.

CONCLUSIONES

La quiebra de las empresas familiares de segunda
generación puede ser debida a la falta de habilidad
o disposición de la familia para crear, compartir y
transferir conocimiento de unas generaciones a otras
(conocimiento intergeneracional) y entre la misma ge -
neración (intrageneracional). Esto es, el conocimien-
to puede contribuir a la supervivencia de la empre-
sa familiar (Chirico, 2008).

El conocimiento tácito puede perderse si no es com-
partido o traspasado de una generación a otra en for-
ma de aprendizaje. Este conocimiento puede ser más
fácilmente compartido y transferido entre las empre-
sas familiares porque poseen características especia-
les que las diferencian de aquellas no familiares. En una
empresa familiar, los sucesores necesitan adquirir co-
nocimientos de la generación previa (predecesores),
pero también necesitan añadir nuevos conocimientos
que hayan adquirido a través de su formación o expe-
riencia personal y compartirlos entre los miembros de
la generación y el resto de generaciones.

Es necesario poner en acción el conocimiento acu-
mulado en la organización para generar nuevo cono-
cimiento que les permite mejorar, innovar y ser más
competitivos. Un creciente número de investigaciones
sugieren que las empresas familiares tienen que adap-
tarse a los cambios del mercado para sobrevivir, obte-
ner beneficios, crecer y crear riqueza. En este sentido,
tener un mayor emprendimiento es una buena forma
para que las empresas familiares triunfen.

Por todo lo anterior, el objetivo de esta investigación
se ha centrado en analizar cómo una empresa fa-
miliar puede promover comportamientos para com-
partir conocimientos entre sus miembros para mejo-
rar la orientación emprendedora. Con este propósi-
to, y a partir de la revisión de la literatura, se ha esta-
blecido un modelo teórico de relaciones que inclu-
ye dos contractos principales: transmisión de conoci-
mientos y orientación emprendedora, moderados por
la influencia de la familia. 

Esta investigación determina que, a pesar de que el
emprendedurismo depende de muchos factores a di-
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ferentes niveles organizativos, la disposición de las perso -
nas a compartir sus conocimientos juega un importan-
te rol en la capacidad emprendedora. Concluimos que
la orientación emprendedora comprende un proceso
amplio de compartir conocimientos entre los miem bros
de la familia, quienes contribuirán a la implementación
de nuevas ideas, procesos, productos o servicios.

Finalmente, hemos advertido que el proceso de com-
partir conocimientos es una fuente de ventaja compe-
titiva y emprendimiento. Así, aquellas empresas familia-
res que consigan compartir su conocimiento entre los
miembros de la familiar tendrán una mayor capacidad
para emprender y por tanto, un mayor rendimiento. Para
terminar, sería interesante promover y desarrollar la cul-
tura necesaria que permita transmitir conocimientos,
para que los miembros tengan una mayor orientación
emprendedora, esto es, promover culturas progresistas,
aquellas más orientadas al cambio y a la transferencia
de conocimientos.
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FIGURA 1
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La literatura considera que la formación de los empleados es una práctica de la gestión de
recursos humanos que favorece el desempeño en la empresa y un factor determinante co-
mo fuente de ventaja competitiva (Alavi & Leidner, 2001; Aragón-Sánchez & Esteban, 2010;
Bryan, 2006). Asimismo, Brettel, Greve y Flatten (2011), al igual que estudios previos, sugieren

la importancia de la capacidad de absorción (en
adelante, ACAP) para mejorar el rendimiento y la ge-
neración de ventajas competitivas. Como punto de
partida para la mejora del rendimiento a través de
la implementación de la ACAP, las empresas deben
evaluar sus capacidades actuales con respecto a
las cuatro dimensiones de la ACAP y luego decidir
qué recursos pueden ser asignados para cada di-
mensión. Estas cuatro dimensiones de la ACAP son:
adquisición, asimilación, transferencia y explotación
(Zahra & George, 2002).

La formación es uno de los principales elementos in-
tangibles que forma parte de las partidas de Capital
Intelectual. Tradicionalmente se ha considerado que la
formación se relaciona positivamente con los resulta-
dos de los recursos humanos y el desempeño organi-
zacional, sin embargo, para comprender esa relación,
no existe un modelo explicativo claro. En este trabajo
nos proponemos analizar el efecto moderador o me-
diador de las capacidades dinámicas de absorción
en la relación entre la formación y los resultados de las
empresas familiares, puesto que todas las investigacio-
nes apuntan a que esta relación no es directa.

Nuestro estudio se centra en la empresa familiar (EF,
en adelante) que «son el tipo predominante de em-
presa en todo el mundo», al igual que ocurre en Es -
paña. Diversos autores han confirmado que en las EF

el proceso de formación experimentado por los su-
cesores potenciales influye tanto en su decisión de
integrarse plenamente en la EF, como en su desem-
peño y continuidad en la misma. 

En resumen, a través del método de casos, nos propo-
nemos estudiar el nivel de desarrollo de ACAP en tres
grandes empresas familiares: empresa A (empresa del
sector servicios auxiliares), empresa B (empresa del sec-
tor de la distribución) y empresa C (empresa del sec-
tor de la alimentación); describir esencialmente cómo
se lleva a cabo la práctica de la forma ción de recur-
sos humanos en estas empresas, evaluando sus forta-
lezas y debilidades en relación a los componentes de
la ACAP. Para, finalmente, realizar una aproximación
acerca de si la ACAP puede ser una variable media-
dora entre los procesos de formación y su conversión
en ventaja competitiva y su conversión en ventaja
competitiva, lo que permitiría actuar sobre las capaci-
dades de la ACAP como estrategia para la mejora de
la influencia de la formación en el desempeño.

FORMACIÓN, CAPACIDAD DINÁMICA DE ABSORCIÓN
Y DESEMPEÑO

No cabe duda de que en los últimos años la ACAP
está adquiriendo gran relevancia en la empresa. Lo
primero que tenemos que hacer es contextualizarla. 
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Brettel et al. (2011) sugieren que la ACAP de una em-
presa es una habilidad, que se desarrolla de forma
acumulativa, dependiente de la trayectoria, y se ba-
sa en los conocimientos existentes. Con respecto a
la visión basada en los recursos (RBV, en adelante) de
la empresa, la ACAP es un conjunto de capacida-
des de la empresa que pueden explicar las diferen-
cias en la ventaja competitiva (Barney, 1991; Lane, Koka,
& Pathak, 2006). Sin embargo, debido a que la RBV es
un método estático que supone que los recursos se di-
ferencian en el valor, rareza, imitabilidad, y la sosteni-
bilidad (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984), pasa por alto
el hecho que subyace en la dinámica de la ACAP
(Helfat, 1997; Lichtenthaler, 2009). 

Esta dinámica se refleja en la visión que surge de las
capacidades dinámicas (Easterby-Smith & Prieto, 2008;
Teece, Pisano, & Shuen, 1997), que puede ser visto co-
mo una variación y el desarrollo ulterior de la RBV. Este
enfoque tiene en cuenta que los recursos que se con-
sideran son propensos a cambiar en un cierto perío-
do de tiempo (Helfat & Peteraf, 2003).

A continuación se realiza un recorrido a través de las
relaciones en cadena y los distintos conceptos que
nos ocupan.

Formación y aprendizaje organizacional. Diversos tra-
bajos relacionan directamente la formación como ele-
mento del aprendizaje oganizacional. Éste es el caso
de Castañeda y Fernández (2007) que validan un ins-
trumento que propone seis dimensiones; tres de ellas
son los niveles individual, grupal y organizacional, y tres,
las condiciones para que el aprendizaje organizacio-
nal ocurra: cultura del aprendizaje organizacional, for-
mación y transmisión de información.

Yahya y Goh (2002) plantearon que la formación re-
fuerza la adquisición de conocimiento relevante en
relación con la misión de una entidad. En la misma
dirección, Ulrich (1998) aseveró que la formación co-
mo estrategia de gestión de recursos humanos con-
tribuye a alcanzar la visión organizacional.

La capacidad de absorción y el aprendizaje orga-
nizacional. Lane et al. (2001) relacionan las dos pri-
meras dimensiones de la ACAP, las habilidades para
comprender y para asimilar el nuevo conocimiento
externo directamente con el aprendizaje. Es decir, la
adquisición del nuevo conocimiento externo no
afecta por sí misma el desempeño sino que lo hace
a través del aprendizaje ya que será necesaria la
efectiva aplicación de dicho conocimiento. En con-
creto, demuestran empíricamente que quedan rela-
cionados con el conocimiento aprendido: la com-
patibilidad cultural, el conocimiento previo, la rela-
ción existente entre los negocios, la flexibilidad y
adaptabilidad, la formación, el establecimiento de
metas formales y la especialización como compo-
nentes de las dos primeras dimensiones del proceso
de absorber conocimiento. Además una conclusión
interesante es que el conocimiento previo adquirido
sólo influye en el aprendizaje cuando está combina-
do con altos niveles de formación.

Dimensiones de la capacidad de absorción. La
aparición del concepto de ACAP coincidió con el
desarrollo del enfoque basado en los Recursos y el en -
foque basado en el Conocimiento. Muestra de ello
es la similitud del concepto ACAP con la capacidad
combinatoria (combinative capability) de Kogut y Zan -
der (1992), y una de las características clave del co-
nocimiento según Grant (1996): capacidad de adi-
ción, de agregación o de absorción del conocimien-
to. Zahra y George (2002) amplían la ACAP de las tres
dimensiones originales de Cohen y Levinthal (1990) a
cuatro dimensiones o capacidades: adquirir, asimi-
lar, transformar y explotar. Aunque otros autores tam-
bién han tratado cuáles son las dimensiones de la ACAP
(Van de Bosch et al., 1999; Lane et al., 2006; Todo -
ro va y Durisin, 2007), consideramos adecuado tomar
la propuesta de Zahra y George como modelo refe-
rente para nuestro trabajo, puesto que sigue siendo
de los trabajos más citados en la evolución del con-
cepto de ACAP y base de desarrollos académicos
ulteriores.

Propuesta de una medida de la capacidad de ab-
sorción. A pesar de que el trabajo de Cohen y Le -
vinthal (1990) pone de relieve la multidimensionali-
dad de la ACAP, los investigadores la han medido co-
mo un constructo unidimensional, utilizando a menu-
do como variables proxy los inputs de I+D, como el
gasto en I+D de la empresa, la intensidad de I+D
(gastos en I+D divididos por ventas); y los outputs de
I+D, como el número de patentes.

Flatten et al. (2011) proponen una escala para la me-
dida de la ACAP. Ésta es la escala que utilizamos en
nuestro estudio para medir las dimensiones de la
ACAP. En la medida propuesta se evalúa el grado en
que una empresa se dedica a las actividades de ad-
quisición de conocimientos, asimila la información
adquirida con el conocimiento existente, transforma el
conocimiento recientemente adaptado, y explota co -
mercialmente el conocimiento transformado en su ven-
taja competitiva.

Capacidad de absorción y el desempeño en la em-
presa. Varios estudios se han centrado en el rendi-
miento de la empresa como resultado de la ACAP.
De hecho, los resultados empíricos muestran una re-
lación positiva significativa entre la ACAP y el desem-
peño de la empresa (Bergh y Lim, 2008; Lane et al.,
2001; Tsai, 2001; Yeoh, 2009). Los principales resulta-
dos que modera la ACAP comprenden la performan-
ce innovadora, la performance financiera, resultados
en términos de ventaja competitiva y en términos de
transferencia de conocimiento entre empresas (Se -
garra, 2006).

METODOLOGÍA

Creemos conveniente desarrollar este estudio me-
diante el método de estudio de caso, puesto que es
un método apropiado para investigaciones explora-
torias (Chetty, 1996). Y dado el estado de la cuestión,
pese a la mediata evidencia de la relación entre for-
mación, ACAP y resultados, lo cierto es que no exis-
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ten muchos estudios que relacionen conjuntamente
los tres conceptos.

Respecto al número de casos estudiados, considera-
mos que los tres seleccionados son un número suficien-
te por dos motivos principalmente:

� Frente a la unidad de análisis de caso único, el es -
tudio de casos múltiples, como es el nuestro, es una
herramienta poderosa para crear teoría porque per-
miten la replicación y la extensión entre casos indivi-
duales (Eisenhardt, 1991).

� El análisis de los tres casos nos ha permitido alcanzar
el «punto de redundancia» (Lincoln & Guba, 1985) por
lo que la adición de nuevos casos no enriquecería
significativamente la saturación teórica de la mues-
tra (Eisenhardt, 1989).

En el estudio de casos los documentos son importan-
tes para verificar e incrementar la evidencia de otras
fuentes. Ha sido útil para verificar y completar toda la
información acerca de la EF y la gestión de la forma-
ción. Además, toda la información que nos fue remiti-
da por las empresas ha sido analizada con la ayuda
de la herramienta informática ATLAS/ti, para encontrar
códigos de análisis. La documentación que se solicitó
a las empresas participantes fue: Memoria anual de la
empresa, informes y/o balance social, manuales y pro-

cedimientos de calidad, cuentas anuales, plan de aco-
gida de nuevos trabajadores, memoria anual de las ac-
tividades de formación de 2011 y 2010, y cualquier otro
documento que la empresa nos facilitase.

En el cuadro 1, en página siguientese resume la fi-
cha técnica del estudio de casos realizado en el pre-
sente trabajo.

Para obtener los datos planteamos un cuestionario au-
toadministrado, que utiliza preguntas de escala tipo li-
kert y otras preguntas abiertas más propias de la entre-
vista semiestructurada, para el análisis cualitativo. El
cuestionario fue publicado en la dirección: http://www.
instituto-csic.es/uclm.grokis/ para ponerlo a disposición
de los casos seleccionados. 

En la figura 1 se representan los supuestos planteados
y sus interacciones en el modelo propuesto en dos
etapas: en la primera analizamos cómo la formación
afecta a las capacidades dinámicas y, en la segun-
da, cómo estas últimas influyen en los resultados..

ANÁLISIS DE CASOS: RESULTADOS

Tal y como indicamos anteriormente, valiéndonos de
la escala desarrollada por Flatten et al. (2011) para
medir la ACAP, en el cuadro 2, se presentan los resul-
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FIGURA 1
SUPUESTOS E INTERACCIONES EN EL MODELO PROPUESTO

FUENTE: Elaboración propia.
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tados obtenidos. Los autores de esta escala sostie-
nen que la medida que proponen hace posible la
comparación de la ACAP de una empresa con otras
empresas, proporcionando una base para la deter-
minación de qué inversiones adicionales deben re-
alizarse para actualizar y mejorar el uso de la ACAP,
proporcionando a los administradores una herramien-
ta útil con la cual evaluar sus fortalezas y debilidades
de las empresas en relación con la ACAP.

Para analizar la conexión entre la formación realiza-
da, la ACAP (como variable moderadora) y el des-
empeño en las EF españolas, desarrollamos las pro-
posiciones que siguen.

Proposición 1 (H1): La formación influye
positivamente sobre la ACAP

A partir de los datos obtenidos del análisis de los ca-
sos se puede observar que los factores de formación
más favorables, tanto en términos de política de for-
mación como indicadores de formación de capital
intelectual, han influido de forma positiva sobre la
ACAP de las tres empresas. Asimismo, las condiciones
de formación mejoran tanto el factor como el ratio de
eficiencia de la ACAP: las tres empresas presentan
buenas condiciones de formación que se correspon-
den con buenos indicadores de eficiencia de la ACAP.
La formación está relacionada positivamente con una
mejor ACAP tanto potencial como realizada: la em-
presa C posee los factores de formación más favora-
bles que coinciden con un nivel de desarrollo de la
ACAP, potencial y realizada, más elevado.

A su vez, los factores de formación estudiados explican
las diferencias de desarrollo entre las distintas dimen-
siones de la ACAP. Los factores de formación influyen
en cada una de las dimensiones de la ACAP, según se
examina a continuación, relacionando los ítems de for-
mación mejor valorados por las tres empresas con las
dimensiones de la ACAP, y con otros facilitadores e in-
hibidores de la ACAP: factores contingentes y tamaño
y edad de la empresa.

Adquisición. Adquisición se refiere a la capacidad
de una empresa para identificar y obtener conoci-
miento de fuentes externas. Las tres empresas de-
muestran un alto grado de capacitación continua-
da de sus trabajadores, dedicación y simultaneidad
por la búsqueda y adquisición de conocimiento.

Con la realización de acciones formativas buscan la
actualización y adquisición de conocimientos y con-
sideran que la formación es un modo por el que los
empleados adquieren conocimientos que aumen-
tan su valor profesional.

Recurren a entidades externas para el desarrollo de las
acciones formativas, sobre todo en los casos B y C,
que recurren a centros privados (academias, consul-
torías, etc.) y asociaciones empresariales.

El caso C considera muy importante que la empre-
sa utilice recursos externos para obtener información.

Al respecto, su director general señala que: «Recibimos
información diaria de revistas especializadas, organi-
zaciones empresariales, asociaciones sectoriales,
prensa generalista, centros de desarrollo tecnológi-
co, etcétera». 

Para el caso A, en palabras de su director de forma-
ción: «Nos alimentamos de formadores internos y ex-
ternos, consultorías de habilidades y colaboramos con
centros educativos, universidades y centros de investi-
gación punteros». Destaca la colaboración de esta em -
presa, que presenta el mejor valor en adquisición, con
la universidad como fuente de conocimiento. Como
área de mejora en cuanto a la adquisición, declara
que desea mejorar los sistemas para controlar correc-
tamente la periodicidad de la formación en toda la
plantilla, dado su gran tamaño. Esto afectaría a la ve-
locidad del conocimiento, como relación de los co-
nocimientos adquiridos en el tiempo.

Asimilación. Asimilación define las rutinas de la empre-
sa para lograr una comunicación interna adecuada
(Jansen et al., 2005; Tu et al., 2005) y los procesos que
permiten analizar, procesar, interpretar y comprender la
información obtenida de fuentes externas. El entendi-
miento favorece la asimilación para procesar e interio-
rizar el conocimiento externo (Zahra y George, 2002).
En relación con la formación, la adecuación de la mis-
ma para la interpretación del conocimiento obtenido
es un indicador de la capacidad de asimilación (Lane
y Lubatkin, 1998; Lenox y King, 2004).

Entre los factores de formación medidos, las tres em-
presas otorgan un alto valor al hecho de que la forma-
ción impartida en los últimos años ha contribuido en
conseguir la mejora de las relaciones internas en la em-
presa. Igualmente otorgan una alta puntuación al ítem
de que a través de la formación la organización ac-
tualiza a los empleados sobre los cambios que ocu-
rren en ella.

Así, el departamento de formación de la empresa A
colabora con todas las áreas y productos de la em-
presa para trabajar conjuntamente las áreas de des-
arrollo. La empresa B reconoce que desde finales de
2007, ante la crisis económica, ha tomado importan-
tes medidas como la mejora de los procesos internos,
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Ámbito geográfico España

Universo Empresas familiares españolas

Muestra 3 Empresas familiares, con criterios de
selección de las empresas.
Poseen departamento de formación.

Informadores clave/
Características de 
los entrevistados

- Empresa A: Director de Formación.
- Empresa B: Responsable de

Comunicación.
- Empresa C: Director General.

Fecha de realización Junio-Julio de 2012

CUADRO 1
FICHA TÉCNICA DEL ESTUDIO DE CASOS

FUENTE: Elaboración propia
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manteniendo reuniones con todos los interproveedo-
res y con la mayoría de los proveedores, para identifi-
car mejoras. Y según el director general de la empre-
sa C: «Consideramos que la comunicación es funda-
mental. Para ello realizamos reuniones de 5 minutos
diariamente en cada una de las líneas de trabajo y
una reunión diaria de 30 minutos con mandos interme-
dios de todos los departamentos para poner en co-
mún los problemas y las soluciones de mejora; la co-
municación es fluida».

Otro de los ítems que las tres empresas consideran
muy importante en relación a la asimilación es el pro-
cedimiento formativo que siguen cuando se produ-
ce la incorporación de nuevo personal: «cuando un
trabajador nuevo se incorpora recibe instrucción sobre
la empresa» y la «capacitación del personal recién in-
corporado» es uno de los objetivos principales que per-
siguen con la realización de acciones formativas. En el
caso A: para el personal de servicios, existe un kit de
acogida general y, más tarde, formación en el puesto
de trabajo. En el caso B, los nuevos empleados reci-
ben un curso de 6 semanas de duración.

Por último, en cuanto al uso de las nuevas tecnologías
para impartir la formación, en los tres casos destaca el
uso de internet, siendo además muy importante la in-
tranet y la formación e-learning en el caso A. Teó rica -
mente, el uso de las nuevas tecnologías para la co-
municación favorecería la capacidad de asimilación
(Lane y Lubatkin, 1998; Jansen et al., 2005).

Transformación. Denota la capacidad de una em-
presa para desarrollar y perfeccionar las rutinas que fa-
cilitan la combinación de los conocimientos existentes
y los nuevos conocimientos adquiridos y asimilados.
Esto se logra mediante la adición o eliminación de co-
nocimiento o simplemente interpretando el mismo co-
nocimiento de una manera diferente (Zahra y George,
2002).

Las tres empresas coinciden en la importancia de que
la capacitación que los trabajadores reciben de la em-

presa sea aplicable al trabajo. Asimismo, consideran
que la formación no presenta falta de corresponden-
cia entre los cursos y las necesidades reales de la em-
presa. Observamos que en todos los casos la evalua-
ción de la formación es continua y formativa, combi-
nando conocimiento nuevo con el conocimiento ya
existente. 

No obstante, la empresa B, que es la que mayor ca-
pacidad de transformación presenta, otorga más im-
portancia a la evaluación de determinados aspectos
de la formación como: a) los conocimientos adquiri-
dos al finalizar la etapa formativa; b) la contribución
que la formación impartida puede generar en la orien-
tación de la empresa a largo plazo; c) la aplicación
que hacen los formandos de los conocimientos adqui-
ridos en el puesto de trabajo. En el mismo sentido, en
este caso B, son los propios trabajadores y los forma-
dores los encargados principales de realizar la evalua-
ción, mientras que para el caso C, que es el que me-
nor puntuación obtiene en Transformación, la evalua-
ción la realizan sobre todo los responsables jerárquicos.

Destacamos también que en este caso C quienes de-
tectan las necesidades de un programa de formación
son el director del departamento o área afectada y el
departamento de formación o de recursos humanos,
mientras que para el caso B todos los trabajadores par-
ticipan en la detección de las necesidades de forma-
ción. Estas prácticas de la empresa B, frente a la em-
presa C, favorecerían la capacidad de transformación
de las acciones formativas en la medida en que toda
la organización participa tanto en la evaluación como
en la detección de las necesidades de formación, que
van a condicionar el nuevo conocimiento o accio-
nes formativas futuras.

Explotación. Explotación se refiere a la capacidad de
una empresa para mejorar, ampliar y utilizar sus com-
petencias existentes, o crear otras nuevas, mediante el
conocimiento transformado. La explotación es eviden-
te, por ejemplo en los nuevos emprendimientos que
capturan conocimiento de su mercado, de la com-
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Empresa A Empresa B Empresa C

Año de creación 1962 1977 1978

Número de empleados Más de 80.000 Más de 70.000 Más de 800

Capacidad dinámica de absorción (escala de 7 puntos) 5,06 5,38 5,81

Factor de eficiencia (RACAP/PACAP) 1,06 0,98 1,02

Ratio de eficiencia (RACAP/(PACAP+RACAP)) 0,51 0,49 0,50

Adquisición

Media 6,33 4,33 5,00

Asimilación

Media 3,50 6,50 6,50

Transformación

Media 5,75 6,00 4,75

Explotación

Media 4,66 4,66 7,00

CUADRO 2
MEDIDAS DE VARIABLES

FUENTE: Elaboración propia
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petencia y de clientes para crear nuevas competen-
cias (Zahra & George, 2002). Las competencias cen-
trales (core competences) y los recursos obtenidos re-
presentan la importancia de la explotación, siendo sus
componentes el uso y la implementación.

Las tres empresas poseen una buena predisposición
o propensión positiva tanto hacia el uso de los nue-
vos conocimientos derivados de la formación como
hacia su implementación manifestada a través de
las innovaciones tecnológicas. En particular, en rela-
ción a los factores de formación mejor valorados:

✓ No tienen miedo al cambio que implica la aplica-
ción de la nueva formación.

✓ La formación es un gasto necesario para que los
empleados «aprendan»a hacer su trabajo.

✓ Los principios de cultura que más valoran de sus em-
presas son: a) que sus empleados experimentan e im-
plantan sus ideas en la jornada de trabajo; b) los erro-
res son parte del aprendizaje y son tolerados hasta un
cierto nivel.

✓ Consideran como necesidades de formación más
importantes: a) tecnologías de la información (infor-
mática y comunicaciones); b) prevención de riesgos
y seguridad laboral, que coincide con la reducción
del número de accidentes de trabajo como uno de
los objetivos de la formación de mayor puntuación;
c) conocimientos de proceso, productos y servicios;
d) tecnologías de producción y servicios (manteni-
miento y otros); y e) formación para la atención al
cliente, coincidente con otro de los objetivos de for-
mación que también consideran más importante:
satisfacer las exigencias de los clientes. En cuanto a
esto último, la empresa B declara que las quejas que
reciben en el Servicio de Atención al Cliente se per-
ciben como oportunidades de mejora.

✓ El caso C, que es el que presenta la máxima ca-
pacidad de explotación, otorga, en comparación
con las otras dos empresas, una mayor importancia
a los conocimientos de proceso, productos y servi-
cios; tecnologías de producción y servicios (mante-
nimiento y otros); y formación en creatividad.

En cuanto al gasto en I+D, tanto en el caso A como
B, tiene una importancia relativa baja, que contrasta
con la empresa de menor tamaño estudiada: la em-
presa C presenta un esfuerzo en I+D relativamente im-
portante coincidente con que es la empresa con ma-
yor ACAP y, en particular, mayor capacidad de explo-
tación. Según nos declara su director general: «Nos pa-
rece necesario innovar en nuestros procesos así como
en nuestros productos; contamos con departamento
de I+D+i y avanzamos en nuevos desarrollos en siste-
mas de información, en maquinaria más eficiente, en
nuevos sistemas de producción, etc.». Cohen y Levin -
thal (1989) consideraban que la sensibilidad de la ac-
tividad de I+D a los incentivos de aprendizaje era un
buen indicador de la importancia de la ACAP.

En los tres casos se observa una correlación positiva en-
tre el gasto relativo en formación y el gasto relativo en

I+D: las empresas que dedican más dinero a forma-
ción también invierten más en I+D, y a la inversa.

Factores contingentes de la ACAP. Zahra y George
(2002) identifican los activadores, los mecanismos de
integración social y los regímenes de apropiabilidad
como las contingencias clave que afectan a la ACAP.

� Activadores. Los activadores moderan el impacto
que las fuentes de conocimiento y la experiencia tie-
nen sobre el desarrollo de la ACAP. Son eventos que
impulsan a las empresas a responder a determina-
dos estímulos internos o externos (Zahra & George,
2002). La actual crisis económica es, según estos au-
tores, un activador interno de la ACAP.

La crisis ha influido negativamente en la organización
de actividades formativas por parte de las empresas
(European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions, 2011). Este hecho también
lo comprobamos en los casos del presente estudio.
Sin embargo, una crisis, a pesar de lo negativo, pue-
de intensificar los esfuerzos de una empresa para lo-
grar y aprender nuevas habilidades y adquirir nuevos
conocimientos que aumentan la ACAP (Zahra &
George, 2002). La formación es más importante, si
cabe, en tiempos de crisis, puesto que los cambios
originados por la crisis exigen nuevas capacidades.

� Mecanismos de Integración Social. Zahra y Geor -
ge (2002) proponen que el uso de los mecanismos
de integración social disminuye la barreras entre la
asimilación y transformación y, por ende, aumenta
la ACAP. Todorova y Durisin (2007) argumentan que la
influencia moderadora de la integración social afec-
ta a todos los componentes de la ACAP y, por tanto,
proponen este cambio en el modelo de Zahra y
George (2002).

Encontramos que las tres empresas, especialmente los
casos B y C, con mayor ACAP realizada, valoran por
encima de otros factores de formación los siguientes:

– Entre los principios de cultura de mi empresa, anima -
mos a los empleados a intercambiar conocimientos a
nivel informal.

– Entre las necesidades de formación más apropiada
para mi empresa se encuentra la formación en trabajo
en equipo.

– La formación impartida en los últimos años ha con-
tribuido en conseguir en gran medida mejor disposición
para el trabajo en equipo.

� Regímenes de apropiabilidad. Zahra y George
(2002) defienden que los regímenes de apropiabili-
dad moderan la relación entre la ACAP y su resulta-
do en términos de obtención de ventaja competiti-
va sostenible.

Grant (1995) sostiene que la ventaja competitiva de
una empresa no sólo depende de la sostenibilidad de
sus rentas, sino también de la habilidad para apropiár-
selas. Los estudios de apropiabilidad se tornan espe-
cialmente complicados cuando nos referimos al co-
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nocimiento y las habilidades de las personas, ya que
éstas pueden tener la posibilidad de abandonar la em-
presa e irse a la competencia y/o alcanzar un poder
de negociación tal que deje a la empresa sin benefi-
cio adicional alguno (Araujo, Barrutia, Hoyos, Landeta,
& Ibáñez, 2006).

La apropiación del conocimiento abarca tanto la ca-
pacidad de retención del personal, como la capaci-
dad de absorción del conocimiento individual y su
transformación en rutinas organizativas mediante el
proceso de aprendizaje (Basterretxea & Albizu, 2010).
Por lo tanto, la apropiabilidad de la formación de re-
cursos humanos va a depender: a) de la durabilidad
del trabajador en la empresa, ya que un recurso dura-
dero favorece el sostenimiento de la ventaja compe-
titiva (Grant, 1991, 1995); y b) de la ACAP.

En nuestro estudio, tanto el caso B como C (el caso A,
en menor medida), el ascenso profesional es el incen-
tivo que más utilizan para motivar a los trabajadores en
la realización de acciones formativas.

Necesidades actuales-futuras. Las organizaciones
con mayores niveles de ACAP tienden a ser más pro-
activas, aprovechando las oportunidades presentes en
el entorno, independientemente de los resultados ac-
tuales. En cambio, las organizaciones que tienen una
ACAP modesta tienden a ser reactivas, en busca de
nuevas alternativas en respuesta a la falta de algún cri-
terio de desempeño (Cohen y Lenvinthal, 1990).

Con la pregunta: «Señalar si la formación responde a
necesidades actuales y/o exigencias de las cualifica-
ciones futuras» intentamos conocer el carácter reacti-
vo (la formación responde a necesidades actuales) o
proactivo (la formación trata de cubrir exigencias de
cualificaciones futuras en la empresa) (Leal Millán et al.,
1999). En principio, coincide que la empresa C (mayor
ACAP) responde de forma proactiva, frente al caso A
(la de menor ACAP), responde de forma reactiva.

Tamaño y edad de la empresa. «La influencia que el
tamaño de una organización ejerce sobre su ACAP no
está demasiado clara en la literatura» (Forés y Ca mi-
són, 2008). El tamaño y la edad se han utilizado para
argumentar que las empresas más grandes y de más
edad tienen una mayor ACAP porque probablemente
han acumulado conocimientos y desarrollado rutinas
y procesos que facilitan la asimilación y la innovación,
sin embargo, la evidencia empírica es menos conclu-
yente (Lane, Koka y Pathak, 2006).

Por otra parte, cuanto mayor es el tamaño de la em-
presa, mayores son las posibilidades de que éstas for-
men a sus trabajadores y la intensidad de las activi-
dades formativas se incrementará (Salinero, 2006).
No obstante, algunos estudios evidencian que esta
relación no siempre es positiva. Resultados de traba-
jos como los de Pinazo et al. (1997) indican que las
pequeñas empresas y no las grandes son las más sig-
nificativamente relacionadas con la formación en la
empresa. Por su parte Román (1996) mantiene que
no son las grandes empresas las que más recursos
monetarios invierten en cualificar a su personal.

Nuestro hallazgo es que la ACAP se relaciona de ma-
nera inversa con el tamaño y la edad en los casos es-
tudiados, siendo el caso C la empresa más joven y pe-
queña, pero la de mayor ACAP y el caso A, la empre-
sa más antigua y grande, pero la de menor ACAP.
Asimismo, el esfuerzo de formación relativo también es
más significativo en el caso C. Liao, Welsch y Stoica
(2003) proponen que las empresas pequeñas son más
capaces de responder a los cambios y más innova-
doras, debido a la menor burocracia y jerarquía de sus
estructuras organizativas.

Proposición 2 (H2): La ACAP influye positivamente
sobre el desempeño

Como medida del desempeño empresarial hemos
tomado las variables relativas a la retroalimentación
de la política de formación. Hemos utilizado, por tan-
to, una medida subjetiva para estos resultados: la
opinión de los directivos en relación con una serie de
ítems de desempeño empresarial (Salinero, 2006). El
uso de otras variables de resultado más objetivas, co-
mo la rentabilidad económica, sólo sería viable des-
de la perspectiva de un análisis cuantitativo.

El resultado obtenido es que las empresas con mayor
ACAP presentan mejores valoraciones de los ítems de
formación que mejoran el desempeño. O dicho de otra
forma, la relación entre formación de personal y resulta-
dos empresariales es positiva, pero la intensidad de di-
cha relación depende del nivel de desarrollo de la ACAP.

Entre los problemas que se les planteó a los encues-
tados en cuanto a dificultades de la formación, los
ítems con los que estaban menos de acuerdo, ya que
no lo consideraban un problema como tal, fueron:
a) temor a la pérdida del personal una vez formado;
b) no encontrar resultados inmediatos a corto plazo;
c) los trabajadores de más edad reciben menos for-
mación, porque es más difícil rentabilizarla (argumen-
to que era defendido en los trabajos como los de Pe -
raita, 2000).

Cuando los encuestados nos respondieron sobre qué
era la formación para ellos, las tres empresas, pero
sobre todo la empresa C, la relacionan con un alto
valor como una inversión empresarial y una forma de
aumentar la rentabilidad de la empresa.

A la pregunta de qué se espera conseguir con la for-
mación, las respuestas que se obtuvieron a los ítems
planteados fueron bastante similares en las tres empre-
sas: mejora de resultados empresariales e incrementar
los niveles de productividad en la empresa. Estos ítems
también fueron los más valorados en cuanto a la con-
tribución de la formación impartida en los últimos años.
No obstante, la empresa A, con menor ACAP, valoró es-
tos ítems menos que las otras dos empresas.

Otros de los ítems mejor valorados fueron la mejora
de la calidad de los productos o servicios y la reduc-
ción del número de accidentes de trabajo. Además
de esto, según la empresa C, la formación imparti-
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da en los últimos años también ha contribuido en
gran medida a la mejora en la situación de la orga-
nización con respecto a la competencia.

Proposición 3 (H3): La formación a descendientes
que se incluye en los planes  empresariales
favorecen la sucesión

En cuanto al problema de la sucesión, ni el caso A ni B
incluyen ningún tipo de formación en los temas de em -
presas familiares dirigidas a los descendientes familia-
res. El caso C, por el contrario, declara incluir la forma-
ción de descendientes en sus planes de formación. En
palabras de su director general: «En esta empresa, la
familia siempre se ha apoyado en personas que valo-
ran mucho la lealtad y la familia. En la empresa hay
trabajando hijos, bien preparados académicamente,
de todos los hermanos».

CONCLUSIONES

La formación de los empleados es un recurso estraté-
gico que favorecerá el desarrollo de las capacidades
dinámicas. Tradicionalmente, desde la teoría del capi-
tal humano (Becker, 1964; Schultz, 1961), la formación
representa una «inversión que los agentes económicos
realizan con la expectativa de recuperarla posteriormen-
te en forma de mayores ingresos derivados de produc-
tividades superiores» (Araujo, Barrutia, Hoyos & Landeta,
2006). Sin embargo, esa transferencia de la formación
a los resultados no se realiza directamente (Spence,
1973; Taubman, P. & Wales, T., 1973), sino que, tal y co-
mo proponemos, está mediatizada por la ACAP.

Así, la práctica de la formación está relacionada de
forma positiva con la ACAP en las EF estudiadas: repre-
senta una forma directa de creación y desarrollo de
ACAP, como fuente generadora de conocimiento ex-
terno y complementariedad. Asimismo, la formación
in terviene directamente en distintas dimensiones de la
ACAP: adquisición; asimilación: como indicador de es-
ta capacidad de asimilar el nuevo conocimiento adop-
tado por la empresa; transformación; y explotación.
También hemos comprobado en los casos estudiados
las interacciones de la formación con factores contin-
gentes de la ACAP, proactividad-reactividad y tamaño
y edad de la empresa.

Por tanto, defendemos que la formación mejora la
ACAP y ésta, a su vez, el desempeño empresarial. Y
proponemos la formación de descendientes como
forma de favorecer la sucesión en la EF.

Esto significa un nuevo enfoque que posee implica-
ciones para la gestión de la formación como prác-
tica estratégica de recursos humanos desde la pers-
pectiva ACAP. Algunas de estas implicaciones son:

Establecer los planes de formación orientados a la
ACAP, esto es, a la hora de diseñar planes de forma-
ción, incorporar a la metodología, además de las ne-
cesidades de formación, las necesidades de ACAP
Organizacional.  Y, al igual que ocurre con la ACAP, las

necesidades de formación de una organización no só-
lo son la suma de las necesidades de formación de
sus empleados, sino que han de tenerse en cuenta las
dimensiones de la ACAP e incidir en aquéllas que de-
manden mejora.

Como ya hemos descrito, una forma de apropiarse
de los resultados de la formación es mejorando la
ACAP: la ACAP se revela como una forma de apro-
piación de los resultados de la inversión en forma-
ción de las empresas. Esto adquiere especial impor-
tancia para la EF, puesto que la naturaleza durade-
ra de sus descendientes vinculados, tanto se presu-
me miembros estables, justifica su formación, en ma-
yor medida, si cabe, que en las empresas no fami-
liares. A esto hay que sumarle la importancia de la
formación de descendientes para la sucesión, por lo
que la inclusión de formación de descendientes en
los planes de formación de la empresa es una bue-
na práctica para la EF.

Sugerimos que la crisis económica, como activador
de la ACAP, puede representar una oportunidad y un
acicate para que las empresas no claudiquen, sino
incluso todo lo contrario, en la importancia de la for-
mación de sus recursos humanos. Esto es especial-
mente relevante para la EF, si tenemos en cuenta lo
que sostienen algunos autores como Lee (2006): las
EF tienden a despedir menor cantidad de emplea-
dos en períodos de crisis económicas que sus simi-
lares no familiares.
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Las pymes son las mayores generadoras de empleo y su conjunto tiene un peso importante
dentro de todas las economías, pero también son las más vulnerables a las turbulencias.  En
Argentina las pymes representan el 99.6% del total de unidades económicas y aportan casi el
70% del empleo, el 50% de las ventas y más del 30% del valor agregado (Roura, 2009).

Durante los últimos 50 años, las Pymes argentinas han
tenido variadas y continuas turbulencias económi-
cas, por lo que han adquirido flexibilidad a la hora
de hacer frente a los cambios del entorno donde
compiten.

El propósito de este estudio es indagar las Pymes ar-
gentinas y las estrategias que han desarrollado para
hacer frente a las turbulencias económicas y, en con -
creto, contribuir al conocimiento de las estrategias y
problemáticas enfrentadas por las Pymes industriales,
tomando en consideración el escenario macroeco-
nómico en los últimos 30 años. El estudio ha sido eje-
cutado en el marco del proyecto europeo «Dyna mic
SME» (www.dynamic-sme.org), que quiere contribuir
a una mejor comprensión de la gestión  de las Pymes
en  economías turbulentas.

TURBULENCIAS ECONÓMICAS Y SUS EFECTOS 
PARA PYMES

Una turbulencia se podría definir como una situación
donde factores importantes de la economía cam-

bian inesperadamente, no habiendo sido previstos
en el marco económico actual, cuya remediación no
resulta evidente y en muchos casos difícilmente fac-
tible (Emery y Trist, 1965; Kipley y Lewis, 2009). Existen
turbulencias económicas de diferente magnitud que
pueden cambiar total o parcialmente la actuación
de la empresa en el mercado. En este documento,
los términos turbulencia y crisis se utilizarán indistinta-
mente, ya que así son considerados por la mayoría
de economistas.

Generalmente las crisis o turbulencias son predeci-
bles a muy corto plazo, cuando el peligro o factor
cambiante está muy cerca en el tiempo. Ello conlle-
va a que constantemente los empresarios tengan un
cierto grado de incertidumbre frente al ámbito eco-
nómico. 

Según afirman Ramiro y Dos Ramos (2002, 5) «Tanto
los individuos como las organizaciones están en cons-
tante búsqueda de la estabilidad, equilibrio y orden.
Sin embargo, es necesario aprender a vivir con el
cambio ya que una característica común de los sis-
temas económicos, es la gran dificultad que existe
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al predecir su comportamiento. Los patrones pasados
de comportamiento no siempre sirven como guía pa-
ra el futuro, por lo que esta tarea se convierte en un
constante desafío para el desarrollo de estrategias ga-
nadoras, y en una constante frustración para los ejecu-
tivos que tienden a aferrarse a patrones conocidos pa-
ra predecir comportamientos futuros».

Las turbulencias afectan a la población, las institucio-
nes y al desarrollo de la economía en general. Las tur-
bulencias tienen un diferente impacto en estos tres ám-
bitos, aunque existe un componente principal común
a todas ellas: la incertidumbre. Esta incertidumbre cons-
tante, que aumenta en contextos turbulentos, es la que
caracteriza a los mercados en la actualidad. El resul-
tado  es  un  ambiente económico rico  en oportuni-
dades y a la vez mucho más riesgoso que antes. Como
afirma Edgar Morín (1999) “Existen algunos núcleos de
certeza, pero son muy reducidos. Navegamos en un
océano de incertidumbres en el que hay algunos ar-
chipiélagos de certezas, no viceversa”. 

LAS TURBULENCIAS ECONÓMICAS ARGENTINAS  
Y LA EVOLUCIÓN DE LAS PYMES

Un resumen histórico-económico argentino refleja cla-
ramente que la Argentina no ha tenido una estabili-
dad económica-política por más de 10 años segui-
dos. Por lo contrario, se puede apreciar que ha ha-
bido turbulencias en ambos ámbitos generando un
estado de incertidumbre casi constante.

A lo largo de sus 200 años de historia, Argentina ha
tenido dos puntos de inflexión y no retorno: uno en la
década de los 30 donde se pasa de una economía
abierta a una economía cerrada. El otro punto de in-
flexión es la hiperinflación de 1989-1990, que da pa-
so a cambios transcendentales, como las privatiza-
ciones de empresas públicas.

A efectos del análisis de las Pymes argentinas basta
considerar un periodo que haya afectado a la diri-
gencia empresarial actual. Por ese motivo, se consi-
deran los últimos 30 años donde se pueden desta-
car dos grandes crisis, las más graves de toda su his-
toria y muchas otras turbulencias.

La primera gran crisis corresponde a la hiperinflación de
1989 y 1990. La gran inflación que comenzó en 1976
se prolongó durante la década de los 80, convirtién-
dose en una hiperinflación. El fracaso del Plan Austral
conllevó a la hiperinflación arrastrando a miles de per-
sonas a la pobreza, devorando salarios, generando re-
vueltas, impulsando saqueos y terminando por destro-
nar al primer Gobierno desde la vuelta a la democra-
cia (Scarpinelli, 2009). Esto derivó en una reforma del
estado estructural, denominado por algunos autores la
revolución copernicana ( Romero, 1994, 368).

Y la segunda, fue la llamada crisis de la convertibili-
dad ocurrida en el año 2001. Como resultado de to-
dos los problemas que acarreaba el país, entre otros

la gran deuda externa y el desempleo, sucedió que
la Ley de la Convertibilidad, se desplomó, entrando
en default de la deuda externa y la devaluación de
la moneda en más de dos tercios. Esta crisis ha sido
la más fuerte en toda la historia Argentina.

Sintetizando, para percibir la magnitud de las crisis ar-
gentinas basta con señalar que en los últimos 30 años
ha habido hiperinflaciones mayores al 500% anual,
2 devaluaciones de moneda superiores al 300% y
muchas otras menores, 2 incautaciones de depósitos
bancarios y  el default más grande de la historia del sis-
tema financiero mundial, sin mencionar los cambios
políticos que conllevan a cambios en la conducción
económica que en promedio apenas alcanzan per-
manecer dos años.

En el cuadro 1, se pueden ver los hechos políticos y
acontecimientos financieros más importantes y rele-
vantes de los últimos 30 años de la historia económi-
ca argentina.

Evolución de las Pymes argentinas

Para tener una clara visión de la evolución de las
Pymes es necesario describir las etapas anteriores a
los 80. Las Pymes en general, y en particular las del
sector industrial, comenzaron a adquirir importancia
en los años 50 y 60. Durante ese período se validó el
modelo de sustitución de importaciones donde las
Pymes jugaron un papel fundamental en el desarro-
llo de la economía. En un contexto de economía ce-
rrada y mercado interno reducido, las Pymes pudie-
ron realizar un proceso de aprendizaje con buenos
resultados. Sin embargo, una economía cerrada tie-
ne varias limitaciones en equipamiento, escala, ca-
pacitación e información entre otros. Estas limitacio-
nes afectaron tanto a la productividad como a la ca-
lidad, haciendo que en un entorno competitivo inter-
nacional no duraran por mucho tiempo en el merca-
do. Cuando la economía argentina se abrió al mer-
cado mundial a finales de los 70, desechando las me-
didas proteccionistas, las Pymes no pudieron hacer fren-
te a ello, y su objetivo único fue sobrevivir a las cir-
cunstancias.

Con este nuevo marco estructural se inició la crisis
más profunda de la industria, que continuó en la dé-
cada de los 80. El libre comercio, la masiva impor-
tación y el atraso cambiario, afectó a la rentabilidad
de los productores con un fuerte descenso de las ven-
tas de productos nacionales. Asimismo, hubo un gran
endeudamiento de las empresas con tasas de inte-
rés muy altos. El constante crecimiento de estas ta-
sas llevó a las empresas a un endeudamiento que
en muchos casos superaba el valor de los activos
(EUMED,2008). 

Hay que agregar que durante esos años las PYMES no
tuvieron ningún respaldo por parte del estado, quien in-
crementaba cada vez más las retenciones por expor-
taciones y los impuestos. Esta desprotección junto con
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la inestabilidad económica, impulsó a estos sectores a
no cumplir con la ley, evadiendo los pagos de impues-
tos y cargas sociales. Esta crisis se prolongó hasta me-
diados de los 80. En aquellos años, la producción co-
menzó a crecer debido a nuevas inversiones y cam-
bios en la forma de organización.

La década de 1990 estuvo profundamente marcada
por la apertura comercial, la desregulación (reducción
de las tasas de interés internacional), el reinicio de los
flujos de inversión extranjera y la implementación del
régimen de convertibilidad. En ese contexto la situa-
ción de las Pymes mejoró frente a la década anterior.
En esta década destacó el fuerte crecimiento general
de la agricultura, ligada a la creciente demanda del
mercado interno y la industrialización, aunque algunos
cultivos se reorientaron también hacia el mercado ex-
terno. Hubo incremento general de la productividad la-
boral, tornando a las Pymes en más eficientes. Sin em-
bargo, esto generó un gran desempleo.

Con el comienzo de la crisis de la convertibilidad en
el 98 empezó la recesión, llevando a la quiebra a
muchas Pymes que poseían escasas capacidades
para enfrentarse a un entorno competitivo y hostil.

A partir del 2002 desaparecieron numerosas Pymes.
Sin embargo, la devaluación de la moneda y la pesi-
ficación de una gran parte de las deudas contraídas
en dólares significaron un alivio financiero y muchas
pudieron volver a ganar un espacio en el mercado. A
partir del 2003, junto a la recuperación económica del
país, las Pymes han mostrado un excelente rendimien-
to, destacando sus ventajas comparativas asociadas
a la flexibilidad y adaptabilidad a los cambios.

Durante esta última década, se han establecido po-
líticas macroeconómicas que han favorecido a las
Pymes, dando lugar a un crecimiento sectorial y re-
gional que no solo se ha concentrado en unas gran-
des empresas. Cabe mencionar que dentro de este

crecimiento las turbulencias económicas que ace-
chan a la Argentina continuamente no han cesado
y las Pymes han tenido y aun tienen que hacer fren-
te a varias de ellas.

Dificultades de las Pymes argentinas en periodos
económicos turbulentos

A través de las entrevistas y la bibliografía, se ha de-
tectado que las Pymes argentinas han tenido dificul-
tades (Briner y Cusmano, 2003, 27 y 28)  comunes
durante periodos económicos turbulentos, que han
sido entre otras, las siguientes:

Competencia por precios de productos importa-
dos: En las épocas de apertura del mercado, redu-
ciendo o demoliendo las restricciones arancelarias,
muchas de las empresas se ven amenazadas por las
empresas internacionales ante la falta de competiti-
vidad de los precios por parte de las empresas na-
cionales. Los precios de estas son más altos, afec-
tando tanto en el mercado interno como en la po-
sibilidad de vender en el mercado externo. 

Falta de dinamismo del mercado interno (depre-
sión de la demanda): En épocas turbulentas hay una
notoria disminución de demanda en el mercado in-
terno. Muchas veces las turbulencias afectan al con-
sumidor y su economía, por lo tanto el poder adqui-
sitivo de este disminuye, afectando a la demanda.
En estos casos, hay inicialmente una oferta excesiva
en el mercado.

Dificultades de acceso al financiamiento adecua-
do: En estas situaciones obtener financiamiento de
las entidades bancarias se vuelve más difícil, por des-
confianza en la solvencia de las empresas. Las tasas
de interés suben, los plazos de amortización son re-
ducidos y el monto de préstamos es insuficiente. En
algunas ocasiones se piden requerimientos no habi-
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CUADRO 1
HECHOS POLÍTICOS Y ACONTECIMIENTOS FINANCIEROS DE LOS ÚLTIMOS 30 AÑOS EN ARGENTINA

FUENTE: Muchnik, Daniel. La patria financiera. El juego de la especulación. Grupo Editorial Norma, 2005. Pág. 291.

Año Hechos políticos Acontecimientos financieros

1983 Restauración democrática Línea monetaria «Pesos Argentinos» Decreto Ley 22.707

Raúl R. Alfonsín

1985 Línea monetaria «Austral» Decreto 1.096

1989 Carlos S. Menem Hiperinflación

1991 Domingo Cavallo ministro de Economía Ley de convertibilidad 23.928 Línea monetaria «Pesos convertibles»

1992 Carta Orgánica del BCRA Ley 24.144

1994 Reforma Constitucional

1995 Reelección de Carlos S. Menem

1999 Fernando de la Rúa

2001 Ramón Puerta

Adolfo Rodríguez Saá
2002 Eduardo Duhalde Fin de la Convertibilidad. Quinto default

2003 Néstor Kirschner Renegociación de la deuda externa

2007 Cristina Fernández de Kirschner
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tuales de garantías e información sobre la solvencia
de la empresa. Particularmente las Pymes argentinas
han tenido siempre dificultad para acceder  al crédi-
to bancario, constituyendo el giro en descubierto so-
bre cuenta corriente el modo generalizado y casi úni-
co de crédito, con los costos y riesgos que implica.

Dificultades para colocar productos en el exterior:
Muchas Pymes tienen dificultad para poder vender
sus productos en el exterior dada la insuficiente com-
petitividad en cuanto a precios, y/o calidad de sus
productos y no cumplimiento de los requerimientos
normativos. Además de que al entrar en el mercado
de otro país, hay atrasos en las tramitaciones adua-
neras y en los reintegros impositivos.

Competencia de productos importados sustituidos
por calidad: Otro  problema, de menor magnitud
que la sustitución por precios, es la sustitución de los
bienes importados por calidad. Hay casos en la que
la calidad de los productos exteriores es mayor que
la nacional. Esto se ha dado principalmente en la in-
dustria tecnológica.

Dificultades de acceso a materias primas y mate-
riales por concentración de mercados y condicio-
nes restrictivas de pago: También se dan dificultades
en el acceso de materias primas, principalmente
cuando estas se importan y hay cierre del mercado
al exterior, tanto para importación como exportación,
o hay restricciones de acceso a la compra de divisas
o la inflación estimula la retención de mercadería. Esto
resulta relevante en los productos y materiales que tie-
nen oferta muy concentrada como material siderúrgi-
co, combustibles, polímeros y cemento.

ENFOQUES ESTRATÉGICOS ANTE CONTEXTOS
TURBULENTOS

Las estrategias que se describirán tienen su origen en
una investigación realizada en varías Pymes ubica-
das en el Conglomerado Gran Rosario (CGR), elegi-
das con los siguientes criterios: ser empresas exitosas,
con una antigüedad de al menos 15 años, lo que
implica el haber pasado por diferentes etapas eco-
nómicas en las que han debido hacer frente a las
turbulencias económicas exitosamente. 

Estas Pymes pertenecen a los sectores de metalme-
cánica, plástica y tecnológica, y han sido seleccio-
nados por la representatividad dentro del ámbito pro-
ductivo del CGR. 

Se han realizado un total de 25 entrevistas, algunas
de las cuales se detallarán para poder  identificar al-
gunas de las estrategias  detectadas a través de las
mismas. Igualmente se utilizan algunos otros casos
de empresas también localizadas en la provincia de
Santa Fe, disponibles en la bibliografía.

El objetivo principal de las entrevistas y estudios a es-
tas empresas ha sido la identificación de las estrate-

gias de sobrevivencia frente a factores del entorno
de las Pymes que afectan el desempeño competiti-
vo de estas.  Estas estrategias observadas y analiza-
das no cambian mucho de un sector a otro, ya que
las crisis descritas anteriormente, han afectado a to-
dos los sectores de manera similar. Es decir, no exis-
te evidencia alguna de que las conductas de las
Pymes de diferentes sectores difieran frente a las cri-
sis. Sin embargo, estos resultados obtenidos no se
pueden generalizar abiertamente ya que el estudio
realizado es una muestra que abarca un número
muy pequeño de empresas y por tanto no se pue-
de considerar una muestra representativa.

Las estrategias o acciones tomadas por las empre-
sas se van a clasificar en tres grupos, que difieren en
el tiempo, tomando como punto de referencia la cri-
sis: antes (estrategias preventivas), durante (acciones
inmediatas) y después de la crisis (acciones para sa-
lir de la crisis). En el cuadro 2 se muestra una síntesis
del estudio realizado:

Estrategias preventivas a largo plazo

Las empresas que han sabido tener una visión a lar-
go plazo, han sabido en consecuencia, planificar es-
trategias preventivas frente a las crisis. En muchos ca-
sos, estas estrategias no están definidas claramente
por los empresarios, pero a través del análisis de sus
acciones se ha concluido que sus acciones o pla-
nes se basan en líneas estratégicas que se explica-
rán a continuación.

Abastecer diferentes nichos de mercado. Una de
las acciones que se ha observado en las Pymes exi-
tosas es su cobertura de mercado. Las Pymes son co-
nocedoras de que no es seguro actuar solo en un ni-
cho. Por eso muchas de ellas deciden competir en
más de un nicho de mercado con el mismo produc-
to o diferente.  El objetivo principal de esta estrate-
gia es reducir el riesgo global de la empresa, de mo-
do que los impactos externos se puedan amortiguar. 

Empresa A, S.A. (1). Fundada en 1985, es del sector bio-
tecnológico y está compuesta por cuatro unidades de
negocio: Bioingeniería, Laboratorio, Sistemas e Infor má -
tica. Estas unidades de negocio se han ido formando
en el tiempo a través de procesos innovadores, lo cuál
ha sido siempre la base de su supervivencia. Desde un
principio el grupo A ha tenido en cuenta que si quiere
vivir en la economía nacional debe de innovar y de-
tectar las necesidades de los consumidores y así diver-
sificar. Sin embargo, frente a las turbulencias o las crisis
han tenido escasa o nula previsión. Por ello, generali-
zando lo que han hecho para hacer frente a la crisis
ha sido diversificar ya que, han sabido detectar que es-
to disminuye el riesgo. Actualmente tienen 60 emple-
ados y nunca han reducido personal en las crisis. Lo
que han hecho en cuanto al personal, ha sido movili-
zar el espíritu de la gente para hacer frente a las crisis
e intentar mejorar. La producción de los productos y
servicios está orientada al pedido de los clientes. Por
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esta razón, la empresa focaliza sus actividades en me-
jorar y asegurar el servicio al cliente. 

La empresa A forma parte del Polo Tecnológico Ro sa-
rio, con esta pertenencia aprovecha los beneficios y
oportunidades de la sinergia entre diferentes empre-
sas. Además, la organización posee acuerdos con em-
presas del exterior, así como con Microsoft, Siemens o
Festo. Este tipo de asociaciones le otorga muchas ven-
tajas, tales como un mayor grado de notoriedad inter-
nacional, la facilidad de acceso de los clientes, más
oportunidades de reconocer posibilidades en el mer-
cado y un respaldo financiero a la hora de hacer pro-
yectos, puesto que son subcontratistas. 

La estrategia a largo plazo que ellos desean cumplir,
es la mejora continua y buscar constantemente opor-
tunidades en el mercado, ya que la empresa opera
en distintos negocios y tiene distintos grupos de clien-
tes.

Estrategia de internacionalización.  Otra manera de
reducir riesgos es a través de la internacionalización.
Dada la globalización y la integración de las econo-
mías cada vez es más fácil vender los productos fue-
ra del país. Además es una manera de reducir ries-
gos frente a los cambios económicos tanto nacio-
nales como internacionales. Varias de las firmas op-
tan por comercializar sus productos en el extranjero
así cuando las turbulencias golpean a la Argentina,
la empresa no sea tan vulnerable. Estas exportacio-
nes, por pequeñas que sean ayudan a la Pyme a su-
perar las situaciones críticas, evitando pérdidas o el
cierre de la empresa. 

Empresa B fue fundada en 1963. Su campo de ac-
tuación es la producción y comercialización de ba-
lanzas electrónicas. Desde 1996, se posiciona como
el líder en el mercado argentino de balanzas elec-

trónicas, teniendo el 45% del mercado de balanzas.
Empezaron por diversificarse a balanzas comercia-
les y balanzas específicas para supermercados, pe-
ro la estrategia preventiva para hacer frente a turbu-
lencias económicas, ha sido principalmente la inter-
nacionalización. De este modo, dependen menos
del mercado nacional y sus turbulencias. 

Se exporta el 15% de la producción a Latinoamérica
y su objetivo es que este porcentaje se incremente.
Una parte de la empresa se ha radicado en México,
donde se realiza la distribución y la comercialización
del producto. El gran atractivo que ofrece el merca-
do mexicano, es la rapidez para solicitar y recibir la
homologación de productos. Mientras que en Ar gen -
tina el plazo medio para la aprobación de un pro-
ducto es de dos años en México es de tres meses. El
mercado mexicano es el motor de la innovación,
porque la empresa puede desarrollar y vender equi-
pos más actuales. 

De esta forma, para la empresa B ésta ha constitui-
do una de sus principales ventajas competitivas. Lo
más importante para la empresa es la tecnología y
los RRHH. Como compiten con multinacionales muy
grandes y no pueden ser tan competitivos en pre-
cios, se centran en creación de valor, calidad y ser-
vicio post-venta.

El externalizar, también crea diferentes dificultades
como pueden ser los gustos o las preferencias de los
consumidores en cada país. Por ello, han sido nece-
sarias muchas modificaciones de los productos y
adaptaciones en los servicios de post-venta. Un buen
ejemplo es el caso de Panamá. Para entrar en el mer-
cado, que es muy pequeño, tuvieron que especiali-
zar los productos y realizar modificaciones de sus di-
seños. Se venden balanzas y básculas específicas
destinadas a supermercados pequeños. De igual for-
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Antes de la crisis Durante la crisis Para salir de la crisis exitosamente

Estrategia + Modelo 
de negocio

- Abastecer diferentes nichos 
de mercado (Diversificación)

- Internacionalización

– - Reducción de la empresa
- Estrategia de asociación

Estrategia 
funcional/operacional

- Fabricación sobre  pedido
- Gestión dinámica

- Mantener los activos 
líquidos o liquidables

- Reducir gastos 
“Corte de Cadena de Pagos”

- Conservar el personal

Formación anticíclica

Financiamiento La mayoría de ellas trata de 
autofinanciarse o no 
endeudarse 
a gran escala

Se dejan de pagar los 
intereses de las deudas

Se empiezan a pagar las deudas. 
Pero se trata de no endeudarse más.

Relaciones clientes Crear una relación a largo 
plazo con el cliente 
(fidelización)

Se mantienen Se mantienen

Relación proveedores Crear una relación a largo 
plazo con el proveedor 
(fidelización)

Se mantienen Se mantienen

CUADRO 2
SÍNTESIS DE LAS ACCIONES/ESTRATEGIAS DE LAS PYMES ARGENTINAS

FUENTE: Elaboración propia.
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ma que con los clientes mexicanos, el contacto de
la empresa con los clientes panameños es más di-
recto y para mantenerlo, B posee oficinas comercia-
les y un servicio técnico en ese país.

Estrategia de fidelización. Otra estrategia preventi-
va frente a las crisis es la fidelización de los clientes.
Con ello, se conseguirá que incluso en tiempos de
crisis o turbulencias los clientes sigan creyendo en la
empresa y manteniendo una buena relación. De es-
te modo, una vez superada la crisis, la relación em-
presa-cliente se mantendrá. Mantener esta relación
es de gran importancia para la empresa ya que son
los clientes los que compran y dan beneficios a la
empresa.

En las empresas estudiadas, la mayoría de ellas lle-
va a cabo estrategias de fidelización, pero sobre to-
do lo enfocan en una calidad alta y estable tanto en
el producto como en su servicio postventa.  

A través de la calidad también se ha llevado a cabo
la estrategia de desarrollo de la marca o branding,
para construir una marca de modo que sea recono-
cida y tenga un valor diferenciado tanto para los
clientes como para la empresa y sus empleados. 

Empresa D, S.A. se creó en 1988  y fabrica cadenas
transportadoras, principalmente para productos a
granel como la soja o el maíz y todo aquello que im-
plique movimientos de materiales dentro de puertos,
tales como cintas transportadoras y elevadoras de
granos. Estas cadenas transportadoras se fabrican en
grandes volúmenes y destacan ampliamente por la
calidad de ellas. Una de las acciones a destacar es
la importación permanente de insumos que se rea-
liza directamente desde los fabricantes y no a través
de distribuidores. Esto ha proporcionado una mejora
en costos por un lado y sobre todo en la calidad de
las materias primas.

Los clientes reconocen y valoran los productos de ca-
lidad por eso la empresa desde un principio ha que-
rido certificar normas de calidad. Aunque no todos
los clientes están atentos a la certificación, fue una
gran diferenciación ya que fueran los primeros en el
sector en certificar con normas ISO y eso hizo que pu-
dieran ganar porción de mercado.

Según las palabras del director «La calidad de los pro-
ductos es superior a la de la competencia ya que ellos
son distinguidos por esta característica y son los únicos
en usar los materiales necesarios para proveer un me-
jor funcionamiento y duración del producto»

Tienen un 50% de participación del mercado en Ar -
gentina y también exportan a varios países de Sudamé -
r ica y Centroamérica entre otros. Al ser una empresa
muy conocida, no consideran necesario invertir en pro-
moción y publicidad en el país o en Mercosur. Dife -
renciándose a través de la calidad han llevado a ca-
bo una estrategia de branding fidelizando de este mo-
do a sus clientes.

Estrategia de fabricación sobre pedido.  Este tipo
de estrategia es el caso extremo de la estrategia por
segmentación ( Jones y Hill, 1996), de modo que ca-
da cliente se constituye como segmento único. La fa-
bricación sobre pedido, suele tener diseño y caracte-
rísticas exclusivas según el gusto del cliente. Estos ca-
sos implican la cadena de valor completa: El produc-
to no sólo es distribuido de manera personalizada, mon-
tado y aún fabricado sobre pedido, sino que también
y sobre todo, es diseñado para un cliente en particular.
También es común, la fabricación sobre pedido a la
medida o estandarizada: se trata de un diseño básico
que se modifica, por lo general en la fase de fabrica-
ción, de acuerdo a las necesidades o especificacio-
nes del cliente. Es un producto que tiene algunas par-
tes estandarizadas pero puede ser modificable según
las necesidades del cliente.

Empresa C, S.A. Pertenece al sector metalmecánico
fundada en el año 1961. Se inició en la producción
de modelos para fundición, y luego se fue adaptan-
do hacia la industria automotriz, a la cual actualmen-
te proveen matrices para distintas partes del interior
del automóvil y calibres para la medición. La empre-
sa trabaja por órdenes de pedido, los cuales son
siempre proyectos distintos. 

Previo al lanzamiento de un nuevo proyecto se presu-
puesta el pedido, se negocian con el cliente las pau-
tas y condiciones, se genera una nueva orden de tra-
bajo con todo el material necesario para su construc-
ción y finalmente esa orden se envía a la oficina de in-
geniería. Allí es donde un equipo formado por el jefe
de ingeniería, un ingeniero encargado de los calibres
y un técnico especialista en matricería desarrollan la
forma en que se va a construir este nuevo proyecto. La
interacción continúa con el cliente, previa a la defini-
ción del proyecto, permite definir los cambios que se
pueden hacer en las piezas que hagan que sea fac-
tible el trabajo o se ahorren varios pasos en el proceso
de conformación. 

El mercado en el que se desarrolla la empresa es al-
tamente competitivo, ya que se ve amenazado por
competidores de distintos países como India o China.
Estos últimos tienen la ventaja de tener una mano de
obra muy poco costosa o costos internos bajos, que
derivan en una disminución del costo total de produc-
ción, abaratando precios. Pero la desventaja principal
de estos países es que los tiempos de transporte son
demasiado prolongados. La principal ventaja compe-
titiva que la empresa C tiene son los plazos de entre-
ga mínimos.

Además de conseguir plazos de entrega mínimos, tam -
bién son objetivos muy importantes la calidad y la in-
novación de los proyectos, es decir, que cada proyec-
to sea único y exclusivo para el cliente, cumpliendo así
los requisitos y las expectativas del cliente.

Estrategia de gestión dinámica. Por último, una de las
estrategias más comunes de las Pymes argentinas es
llevar a cabo una gestión dinámica. Es decir, no exis-
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te una planificación a largo plazo como puede ser una
estrategia general de las antes comentadas, pero son
acciones con plazos de planificación breves, ante la
necesidad de actuar rápidamente frente a escenarios
cambiantes e inestables.

Todas las decisiones que se toman son prudentes, por
ejemplo, intentan no endeudarse a gran escala, tie-
nen ciclos cortos de amortización en las inversiones (no
se realizan grandes inversiones), intentan mantener stock
de materia prima para el caso de alguna turbulencia
que impida la compra de esta, tienen un parque de
maquinaria variado, es decir no dependen solo de una
gran máquina, etc. En concreto se resumen en:

Financiamiento. Tratan de utilizar sus propias recursos
de autofinanciación. No confían mucho en los bancos
por la historia que han tenido y  si recurren a présta-
mos, estos no suelen ser de una gran cantidad.

Inversiones pequeñas. Las inversiones que realizan nor-
malmente son pequeñas, suele ser lo que la empresa,
según su tamaño, le permite. Así, estas inversiones se
amortizan en un corto período de tiempo.

Mantenimiento de stock con capacidad de produc-
ción de 2-4 meses. Así, si algún factor externo les im-
pide comprar materia prima pueden seguir producien-
do durante unos meses más.

Información y comunicación abierta, desarrollando
valores compartidos en la empresa.  Es muy importan-
te que en todo momento los empleados tengan co-
nocimiento de la situación de  la empresa, las activi-
dades en las que está involucrada, etc. En algunos ca-
sos las empresas con objeto de comunicar y compar-
tir la información instalan paneles en diferentes puntos
de la empresa para que los empleados estén informa-
dos en todo momento. 

Un ejemplo de gestión dinámica es la empresa E S.A.
que fabrica maquinaria para panificación. Inició sus
actividades en 1949, con la fabricación del primer hor-
no eléctrico para pastelería y bar, la primera amasa-
dora de pan fabricada en Argentina y que popularizó
las amasadoras. Esta empresa siempre se ha autofi-
nanciado para no depender de préstamos externos.

A partir de 1967 comenzó a exportar a diversos paí-
ses de América Latina. Hoy exporta además a Cana -
dá y Estados Unidos. También comenzó a publicar
un boletín «Noticioso E» donde anunciaba inversio-
nes, informaba sobre nuevos productos e invitaba a
los clientes a visitar la ciudad y su empresa.

Actualmente la empresa esta conducida por los hi-
jos de su fundador, que recuerdan:

«Había que estar en sintonía con todo lo que pasa-
ba en el mundo. El fundador quería instalar siempre
en E toda la nueva tecnología, quería tener las ma-
quinas y herramientas más desarrolladas que hubie-
ra. En E se reinvertía siempre. El excedente se invertía

en tecnología». ( Fundación Linertad, 2012, 35)  En
el 2000 decía  su fundador: «El secreto de la empre-
sa consiste en estar actualizada.... no gastamos lo que
ganamos; todo está en la empresa. Y no tenemos
deudas, lo que también es importante. Ofrece mos
servicios al cliente: diseñamos la línea de montaje
para cada panadería, la montamos parte por parte
donde está el cliente y le mandamos un panadero
para que los entrene».

Su equipo de diseño y desarrollo fue siempre muy pro-
fesionalizado. También se destacó por incorporar la vi-
sión del diseño industrial a sus productos, siendo una
de las primeras empresas de Rosario que se vinculó
con el Instituto de Diseño Industrial de la Universidad
Nacional de Rosario ya en 1963 y actualmente tiene
en su equipo diseñadores industriales constituyendo
una destacada excepción en la zona.

Acciones inmediatas durante la crisis

La mayoría de las veces las turbulencias son poco
previsibles, y las empresas no se dan cuenta hasta
que la turbulencia crea una desestabilización. Sin
embargo, las Pymes argentinas están acostumbra-
das a estos vaivenes y saben cómo responder en
medio de una crisis. Hay 4 acciones inmediatas que
la mayoría de las Pymes llevan a cabo en estas si-
tuaciones, y que consideran esenciales para sobre-
vivir:

1—| Mantener los activos líquidos o liquidables: efec-
tivo, divisas, materia prima. En tiempo de crisis te-
ner activos líquidos o liquidables a muy corto plazo
es esencial, ya que se debe tener dinero en efecti-
vo para seguir produciendo, comprando materias
primas y pagando al personal.

2—| Reducir los gastos no productivos: Aunque es una
de las primeras y más obvias medidas que se toman,
cuya conveniencia no necesita justificación, es inte-
resante destacar que en algunos casos no fueron so-
lo razones económicas sino también señales emiti-
das hacia el personal con la intención de socializar
la percepción de la gravedad de la crisis y compar-
tir las estrecheces.

3—| Desaceleración o corte de la cadena de pagos:
Coincidiendo con el primer punto, para sobrevivir es
necesario tener algo de liquidez en la empresa, y pa-
ra ello lo que hacen es dejar de pagar a sus prove-
edores, a los bancos, etc. Al único que no se le de-
ja de pagar, aunque si puede ser menos de lo habi-
tual, es al empleado, ya que a la empresa le intere-
sa mantenerlo. El corte de la cadena de pagos, no
necesariamente implica un deterioro de la relación
con el acreedor. Es decir, muchas empresas hablan
con sus proveedores y les explican la situación ac-
tual en la que se encuentra la empresa, y la razón
por la que no pueden hacer los pagos. La mayoría
de las veces los proveedores lo entienden porque se
encuentran en la misma situación.
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El riesgo radica en que se genera un proceso en ca-
dena. Por consiguiente, en la medida en que el pro-
ceso se generalice hacia un mayor número de em-
presas, la cadena de pagos puede verse muy per-
judicada y frágil. Si bien contribuye a aliviar a las em-
presas, el efecto sobre la economía general es ne-
gativo, retardando la recuperación.

4—| Conservar el personal. Todas las empresas exito-
sas estudiadas coinciden en que es muy importante
mantener la relación con los trabajadores de la em-
presa. Al fin y al cabo ellos son como unos clientes
más, clientes internos. Hay que tratar de mantener-
los durante tiempos difíciles para que luego, cuando
la empresa retome su marcha habitual sigan los tra-
bajadores más competentes en la empresa.

Sin embargo, conservar el personal es una tarea di-
fícil, porque además de que el trabajo disminuye, las
personas se sienten inútiles e inseguras si no hacen
nada, temiendo por su estabilidad laboral.  Para ello,
se deben programar y realizar nuevas actividades
donde poder aprovechar la mano de obra. Del mis-
mo modo, los empleados estarán ocupados y no se
sentirán improductivos. 

Acciones para salir  de las crisis con éxito

Una vez tomadas las cuatro medidas inmediatas
descritas anteriormente, la empresa empieza a ac-
tuar de modo que pueda sobrevivir durante la crisis.
La empresa no sabe cuánto va a durar la crisis, pe-
ro para ello realiza las siguientes acciones con el ob-
jetivo de persistir a esta inestabilidad y una vez pasa-
do este período, retomar la marcha de la empresa
hasta llegar al punto donde se encontraban con an-
terioridad. En los casos estudiados se ha podido ver
que las empresas han llevado a cabo una o más ac-
ciones que se explicarán a continuación.

Reducción de la empresa. Reducir la actividad em-
presarial es lo que la mayoría de las empresas ha-
cen en estas situaciones.  Cuando existe turbulencia
económica en el mercado lo que afecta a la em-
presa principalmente por la disminución de la de-
manda. Con ello las ventas disminuyen y la empre-
sa debe ralentizar la producción y adaptarse a la nue-
va demanda.

Así, la producción disminuye y en consecuencia las
horas de la jornada laboral de los trabajadores. Esto
es debido a dos razones: no hay trabajo por depre-
sión de la demanda, y tampoco hay dinero para se-
guir pagándoles. De todos modos, la ley permite la
reducción las horas laborales durante un tiempo y en
un porcentaje limitado, pero como antes menciona-
do, siempre se intenta mantener a los empleados,
especialmente a los más competentes y que tienen
sentido de pertenencia con la empresa.

Mantenimiento de la relación con los stakeholders:
Aún habiendo un corte de la cadena de pagos, en si-
tuaciones de crisis donde la mayoría está afectada,

muchas de las empresas tratan de mantener la rela-
ción con todos sus stakeholders (proveedores, clientes,
trabajadores,…) y ser más comprensivos. Mantienen un
diálogo con los diferentes grupos explicando la difícil
situación y así poder buscar soluciones conjuntamen-
te, ya que del mismo modo que  ellos no pueden re-
alizar pagos, entienden que el cliente no los pueda re-
alizar tampoco.

Lo peor en estos casos es perder la relación con la gen-
te ya que luego una vez habiendo sobrevivido a la cri-
sis, es muy difícil retomar esa relación y volver a crecer.

En el estudio se ha observado que muchas empresas
dan mucha importancia a la parte social, al vínculo
con la gente que está directamente relacionada con
la empresa. Cuando todos están en una situación de
crisis, la gente tiende a solidarizarse. El error a cometer
en estos casos, es la actitud de ser individualista cuan-
do todos están en la misma situación.

Formación anti-cíclica. Durante las crisis muchas em -
presas reducen los niveles de producción y en conse-
cuencia hay menos empleo. Algunas empresas man-
tienen jornadas de trabajo reducidas durante cierto
tiempo, según establece la ley, pero si la falta de ac-
tividad se prolonga demasiado la situación comienza
a ser económicamente insostenible. 

Tal es el caso de la empresa K, líder en el diseño, ven-
ta, instalación y mantenimiento de sistemas de aire
acondicionado central, cuyas fortalezas eran: ser re-
presentantes de una afamada fábrica de equipos
de refrigeración y calefacción y un eficiente servicio
de posventa que incluía mantenimiento y reformas. 

La crisis del 2001 comenzó a incubarse en octubre,
mes en que se concretan las ventas más importantes
de la temporada, el resultado fue cancelación de mu-
chos pedidos y prácticamente desaparición de las
ventas. Así, la temporada de ventas se perdió y solo
quedó la actividad de mantenimiento la cuál era tam-
bién bastante reducida. La empresa, debido a la es-
tacionalidad de ventas, estaba relativamente prepa-
rada financieramente, aunque no podría sostenerse
más de un año sin ventas. 

Un meditado plan de gestión del conocimiento le per-
mitió sortear la crisis y abordar la siguiente temporada
fortalecida, habiendo logrado mejorar notablemente la
calidad de los servicios de posventa, conservando el
personal, mejorando la relación entre ellos y con la em-
presa. En este caso los empleados podían haberse des-
vinculado de la empresa y dedicado al mantenimien-
to como técnicos por cuenta propia sin mayores pro-
blemas, con serias consecuencias para la empresa que
además de perder sus empleados se convertían inme-
diatamente en competidores con clientela conocida.

Durante varios meses se trabajó a jornada reducida
y aprovecharon esos momentos para renovarse,  pa-
ra formar a los empleados. De este modo al incre-
mentar el valor profesional de los trabajadores, se
convirtieron en más competentes y eficientes, crean-
do beneficios en el futuro.
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La formación consiguió retener a los trabajadores mien-
tras duró este periodo de poca actividad y además se
consiguió involucrarlos en el proyecto. Esto fue para los
trabajadores un claro mensaje de confianza en el fu-
turo, que adicionalmente sirvió para sostener la moral
colectiva, la esperanza y como consecuencia alentó
la permanencia en la empresa.

Estrategia de asociación. Las compañías a veces usan
alianzas estratégicas o sociedades colaborativas para
complementar sus propias iniciativas estratégicas y for-
talecer su competitividad. En las Pymes entrevistadas
se ha detectado que estas alianzas no son muy co-
munes a la hora de hacer frente a las crisis.

Sin embargo, en la bibliografía se ha podido com-
probar que la empresa Apache S.A.  constituyó una
Sociedad anónima con la empresa Gherardi S.A. Esta
asociación se realizó con el objetivo de hacer ope-
raciones de comercio exterior con países de África.
Fue una empresa que a partir de sus comienzos y
hasta fines de los años 80, generó un monto muy im-
portante de venta exterior, lográndose con dicha es-
trategia amortiguar los efectos negativos de años
muy desfavorables para el empresariado nacional.
De este modo la empresa Apache logró un creci-
miento que era insostenible en la década de los 80,
cuando el mercado interno se deprimió muchísimo
(Donato y Barbero, 2009).

CONCLUSIÓN

En general se ha podido observar que la mayoría de
las empresas no disponen de una estrategia especí-
fica definida a largo plazo. Por el contrario, llevan a
cabo varias acciones basadas en diferentes líneas
estratégicas, con las que hacer frente a las econo-
mías turbulentas. A ello suman diferentes competen-
cias, que aún cuando no garantizan su superviven-
cia, el hecho de saber utilizarlas correctamente faci-
lita su supervivencia en momentos de crisis.  

Resumiendo, todas las Pymes argentinas que han so-
brevivido a las turbulencias durante los últimos 30
años han llevado una gestión muy dinámica y en
muchos casos innovadora. Como ya se ha mencio-
nado, esto significa que la empresa evoluciona de
una manera activa, llegando a ser una empresa efi-
caz frente al entorno turbulento con el fin de poder
sobrevivir. Para ello, las empresas llevan a cabo las
siguientes acciones: 

Las Pymes estudiadas tratan de no depender mucho
de situaciones externas. Para ello, las empresas inten-
tan ofrecer diferentes productos/servicios para hacer
frente a las crisis. Por ejemplo, en las Pymes industriales
además de disponer de varios productos, en épocas
de crisis se centran más en el servicio postventa que
en la venta del producto en sí, lo que puede suponer
un elemento diferenciador frente  a la competencia.

Por otra parte, intentan tener varios clientes por pro-
ducto para que el beneficio que se obtiene con ese

producto no dependa de un cliente concreto, que
en caso de verse afectado por la crisis por efecto
dominó, podría afectar a la Pyme.  Además, se in-
tenta anticipar lo que va a pasar frente a la deman-
da para poder cubrir los riesgos. 

Otra de las medidas generalizadas es un bajo endeu-
damiento. En muchos de los casos se ha visto que la
empresa se autofinancia, ya que la inestabilidad de la
economía nacional hace que las Pymes no confíen en
los bancos.

Sobrevivir  a la crisis no solo significa que sobreviva la
empresa sino que sobrevivan tanto el jefe y su fami-
lia como sus empleados y allegados. Aunque en
conjunto toda la economía esté más comprimida
con menores ingresos individuales, se debe intentar
mantener a la empresa y sus empleados. Así, si la
empresa quiere remontar  cuando la turbulencia pa-
se, podrá crecer otra vez teniendo a su disposición
a los empleados más competentes.

Es evidente que el hecho de sobrevivir a diferentes
crisis, influye en la agilidad de la empresa. Y este, es
un elemento muy importante en las Pymes que han
sobrevivido durante estos últimos 30 años, ya que las
turbulencias no han cesado en todo ese tiempo. La
empresa genera una especie de cultura de sobrevi-
vencia, en la que es suspicaz a cualquier cambio
que ocurre en el entorno o en su propia empresa. De
esta manera es más fácil hacer frente a aquellas tur-
bulencias que pueden poner en peligro la perdura-
ción de la empresa.

En conclusión, la mayoría de las  Pymes estudiadas
no tienen definidas estrategias a largo plazo (5 años).
Planifican y actúan a corto plazo, y utilizan la gran
ventaja de la Pyme, que es la flexibilidad de adap-
tación lo que les permite un marco mayor para la
actuación, mayor en todo caso que el que disfrutan
las grandes empresas.

(*) Esta investigación ha recibido fondos económicos pro-
cedentes del Sexto Programa Marco de la Unión Europea
a través del acuerdo de subvención n° PIRSES-GA-2010-
268665 (Proyecto «Dynamic SME»)

NOTAS

[1] Los casos han sido elaborados en base de las informes de
entrevista  realizados por el Grupo de Gestión del Conoci -
miento de la Universidad Nacional de Rosario (UNR)
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INDICADOR DE DIVERSIFICACIÓN

ENERGÉTICA
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Técnico en base de datos

A lo largo de las últimas décadas, y debido a su fuerte implicación sobre el crecimiento eco-
nómico, las fluctuaciones de los precios energéticos han desempeñado un papel tremenda-
mente importante sobre el nivel de actividad de un país. Los vaivenes de los precios en los úl-
timos años han sido particularmente dramáticos. Baste recordar, por ejemplo, las fluctuaciones

de los precios del petróleo, que ha pasado de coti-
zar alrededor de 20 dólares por barril en la década
de 1990, hasta alcanzar un máximo histórico cerca-
no a los 150 dólares por barril a mediados de 2008,
para posteriormente reducirse abruptamente hasta
los 40 dólares por barril a fines de ese mismo año.
Desde entonces, los precios del petróleo se han re-
cuperado y han ido incrementándose nuevamente
hasta llegar a un promedio de alrededor de 110 dó-
lares por barril en la actualidad.

La transmisión de las perturbaciones en el precio de
la energía al nivel de actividad de una determinada
economía depende, en una parte muy importante,
del grado de diversificación energética que dicho
país tiene con respecto al exterior. Con objeto de po-
der cuantificar dicha diversificación, se ha procedi-
do a construir un indicador que toma como base el
trabajo de Matea y Gil (2010) (1) y el BCE (2010) (2),
pero con algunas modificaciones en fuentes y me-
todología.
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GRÁFICO 1

EVOLUCIÓN DEL PRECIO 
DEL PETRÓLEO BRENT 

($/BARRIL)

FUENTE: Financial Times.
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VARIABLES CONSIDERADAS

Dentro del cómputo de todas las posibles variables
que se puedan considerar como determinantes de
la diversificación energética, se han seleccionado las
siguientes, en función de su disponibilidad durante un
periodo de tiempo suficientemente significativo y com-
pleto, su homogeneidad estadística entre los distintos
países considerados, así como que sean proporcio-
nadas por fuentes oficiales (nacionales o internacio-
nales) y no privadas.

Grado de cobertura de energía primaria (3): se de-
fine como el cociente entre la producción de ener-
gía primaria de un país j respecto a su consumo de
energía primaria.

En el caso español, es notoria la escasez de fuentes
de energía primaria no renovables, debiendo impor-
tarla de terceros países. Adicionalmente, el grado de
autoabastecimiento de energía primaria en las últi-
mas dos décadas se ha ido progresivamente redu-
ciendo, si bien, esta tendencia se ha invertido, de for-
ma general, a partir de 2007 fundamentalmente, no
por poseer una mayor producción agregada, sino
por la disminución del consumo. Este hecho se pue-
de apreciar claramente en el Gráfico 2.

Grado de diversificación de la energía primaria: se
define como 1 menos el índice de Herfindahl, es decir: 

GDEP e1
k

K

2∑= −

GCEP =
Producción autóctona de energía primariaj

Consumo de energía primariaj

donde e es la proporción que representa el consu-
mo de la fuente primaria k (petróleo, gas natural, car-
bón, nuclear y renovables) sobre el total de consu-
mo de energía primaria. Esta variable toma valores
comprendidos entre 0 (máxima concentración) y 1
(mínima concentración).

En España, se puede constatar cómo el petróleo
(gráfico 3) supone aproximadamente la mitad de la
energía primaria consumida, alcanzando un máxi-
mo en 1998 (54,3%) para ir reduciéndose desde en-
tonces hasta el 44,9% en 2011. Le sigue el gas na-
tural, con un peso actual cercano al 23% y una cla-
ra expansión a lo largo de los últimos años que, jun-
to con el aumento de las renovables, ha tenido co-
mo contrapartida la progresiva reducción del carbón
y, en menor medida, de la energía nuclear. 

Vulnerabilidad potencial de las importaciones: es-
te índice se construye al multiplicar la participación
de cada país de origen en el aprovisionamiento de
un determinado combustible (petróleo y gas) por la
seguridad política de dicho país:

donde si = 7 – ri y ri es el riesgo de cada país expor-
tador i, con valores comprendidos entre 0 y 7 (4); gi
es la proporción de gas importado por el país j del
país i; pi es la proporción de petróleo importado por
j del país i; M = g + p, siendo g las importaciones
totales de gas del país j y p las importaciones tota-
les de petróleo del país j. 

Esta manera de definir el índice es por homogenei-
dad con el resto de variables seleccionadas, en el

VPI s g
g
M

s p
p
M

* *
i i

i
i i

i
∑ ∑=

⎡

⎣
⎢

⎤

⎦
⎥ +

⎡

⎣
⎢

⎤

⎦
⎥
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GRÁFICO 2
EVOLUCIÓN DEL GRADO DE COBERTURA DE ENERGÍA PRIMARIA EN ESPAÑA

FUENTE: Eurostat y elaboración propia
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sentido de que un mayor valor del mismo indique una
menor vulnerabilidad de las importaciones.

Analizando con detalle las importaciones españolas de
petróleo y gas (gráfico 4), se aprecia cómo las referen-
tes al petróleo se han mantenido relativamente diver-
sificadas, pasando de ser México el principal suminis-
trador a principios de los noventa, con cuotas cerca-
nas al 25%, a serlo Rusia a partir de 2003, con una cuo-

ta que rara vez supera el 20%. Por parte del gas, el pro-
ceso de diversificación queda plasmado más clara-
mente. A principios de los noventa sólo se importaba
de Argelia y Libia, mientras que para estos últimos años,
y debido al fuerte aumento de la demanda del mis-
mo (tasa acumulada en el periodo 1990-2011 del
737%), han entrado en juego una amplia diversidad
de países, si bien, sigue siendo Argelia el principal su-
ministrador, con unas cuotas que rondan el 35%. 
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GRÁFICO 3
EVOLUCIÓN DEL GRADO DE DIVERSIFICACIÓN DE ENERGÍA PRIMARIA EN ESPAÑA

FUENTE: Eurostat y elaboración propia. 
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GRÁFICO 4
EVOLUCIÓN DE LA COMPOSICIÓN DE LAS IMPORTACIONES DE PETRÓLEO Y GAS EN ESPAÑA

FUENTE: Agencia Internacional de la Energía.
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Esta evolución ha permitido que la vulnerabilidad de
nuestras importaciones  se haya reducido paulatina-
mente, no sólo por la mayor diversificación, sino tam-
bién por una situación sociopolítica y socioeconómi-
ca más estable de los países de origen de nuestras
importaciones energéticas (gráfico 5). 

Peso de las importaciones de gas natural licuado
(GNL) sobre el total de las importaciones de gas na-
tural:

Este indicador se ha diseñado bajo la premisa de
que se considera que la importación a partir de bu-
ques (gas natural licuado) supone la posibilidad de
acudir a un número más amplio de suministradores,
o bien, permite cambiar de proveedor ante la apa-
rición de eventualidades en el país de origen, versa-
tilidad que no tiene el transporte por gasoducto. 

En el caso de España, la importación de gas se pro-
duce mayoritariamente a través de buques, si bien su
evolución ha sido desigual. De ser la única opción a
principios de los noventa, su peso fue decreciendo has-
ta finales de dicha década. Este hecho estuvo condi-
cionado por la puesta en funcionamiento en el año
1993 del gasoducto de Larrau (con Francia) y en 1996
del gasoducto del Magreb. Se alcanza un punto de in-
flexión en 1998 por el empuje de la demanda de gas
natural, recuperándose el PIGNL hasta casi alcanzar el
80% en 2010, para nuevamente disminuir en 2011, no
tanto por la caída de la demanda, como por una ma-
yor apuesta por el transporte por gasoducto.
Adicionalmente, esta tendencia parece que se va a
mantener en los próximos años, sobre todo por la pues-
ta en marcha del gasoducto Medgaz en 2012 entre

PIGNL =
Importaciones de GNLj

Importaciones totales de gas naturalj

Argelia y España. No obstante, cabe recordar que exis-
te un máximo legal para la importación de gas proce-
dente de un único país en la legislación española, y di-
cho límite está en el 50%, por lo que las operaciones
que España mantiene con Argelia en este aspecto
contarán con un tope.

Grado de conectividad del sector eléctrico (5): es-
te índice se constituye como la suma de las impor-
taciones y las exportaciones sobre el consumo de
electricidad nacional, es decir:

En este sentido, las interconexiones con sistemas eléc-
tricos de otros países resulta un factor decisivo a la ho-
ra de garantizar una flexibilidad mayor ante pertur-
baciones en la producción nacional. En el caso es-
pañol, el grado de conectividad del sistema eléctri-
co es ciertamente escaso (6), no obstante, sí se ha
observado cierta mejoría al comparar la situación de
1990 con la de 2011 (gráfico 7).

Proporción de la electricidad propia, que se produ-
ce con energías autóctonas (renovables y nucleares)
sobre el total, que se expresa como:

En este indicador se ha tenido en cuenta que la vul-
nerabilidad del sistema eléctrico a perturbaciones de

PEPER =

Producción de electricidad con 
renovables y nuclearj

Producción total de electricidadj

GCSE =

Importaciones de electricidadj +
+ Exportaciones de electricidadj

Consumo de de electricidadj
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GRÁFICO 5
EVOLUCIÓN DE LA VULNERABILIDAD POTENCIAL DE LAS IMPORTACIONES

FUENTE: Elaboración propia.

NOTA: hay que recordar que por homogeneidad con el resto de variables seleccionadas, se ha definido el indicador de forma que un mayor valor del mismo significa
una menor vulnerabilidad de las importaciones
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los mercados internacionales disminuye a medida
que aumenta la producción de electricidad propia.

En nuestro país (gráfico 8, en la página siguiente), aun-
que la generación de electricidad con energías reno-
vables se ha más que duplicado en los últimos años,
la nuclear ha aumentado muy moderadamente, he-
cho por el cual ante el fuerte crecimiento del consu-
mo de electricidad vivido en las últimas dos déca-
das, la participación de la generación de electrici-
dad con fuentes autóctonas se redujo de forma más
o menos paulatina hasta 2006. A partir de dicho año,

con el fuerte impulso que se dio a las renovables, se
registró un punto de inflexión y el porcentaje fue au-
mentando significativamente. No obstante, en 2011
se registró un descenso en el avance, muy probable-
mente de naturaleza coyuntural.

En relación a España, el alto nivel de integración de las
renovables, con momentos en los que aproximada-
mente el 60% de la generación eléctrica es de tal ori-
gen, constituye un importante éxito, dada nuestra prác-
tica condición de isla eléctrica, puesta de manifiesto
con anterioridad.
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GRÁFICO 6
EVOLUCIÓN DE LAS IMPORTACIONES ESPAÑOLAS DE GAS NATURAL LICUADO

FUENTE: Agencia Internacional de la Energía y elaboración propia
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GRÁFICO 7
EVOLUCIÓN DEL GRADO DE CONECTIVIDAD DEL SECTOR ELÉCTRICO ESPAÑOL 

FUENTE: Eurostat y elaboración propia.
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RESULTADOS

A la hora de resumir toda la información suministra-
da por estas variables en un único indicador, que lla-
maremos Indicador de Diversificación Energética (IDE),
se consideró utilizar inicialmente la técnica de análi-
sis factorial (7). En el Anexo 1 se puede encontrar un
resumen de la misma.

Con esta técnica, aplicada tal como se relata en
Anexo, se obtienen los pesos de cada variable en el
indicador agregado para España, que se detallan
en el cuadro 1.

La utilización de un método puramente estadístico pa-
ra la elección de los pesos de cada variable, tiene la
ventaja de no verse afectado por la opinión subjetiva
del investigador, si bien, por el contrario, puede no re-
coger las diferencias en el teórico impacto potencial
que lleguen a tener las variaciones de cada una de
las variables. Adicionalmente, estas ponderaciones es-
tán sujetas a modificaciones cada vez que se actua-
liza la muestra considerada.

Esta metodología tiene una debilidad muy importante.
Dentro del análisis factorial la medida de la cantidad
de información incorporada en una variable se asocia
a su varianza. Por ello, cuando una variable no cambia
su valor a lo largo del tiempo (es constante) la técnica
del análisis factorial le asignará un peso nulo, repartien-
do además este peso sobre el resto de variables. 

Esta propiedad no resultaría apropiada en el análisis
que se está llevando a cabo, ya que, por ejemplo
un determinado país donde sus importaciones de
GNL sean siempre nulas porque sólo se abastece por

gasoducto, bajo la óptica del análisis factorial le asig-
naría un peso cero (nulo) a la variable; es decir, no
penalizaría a dicho país por poseer un elemento de in-
certidumbre energética, precisamente lo contrario de
lo que debería ocurrir. Adicionalmente esto repartiría un
mayor peso al resto de variables, sobreponderando
aquellas en las que pudiese presentar un mejor valor que
cero y derivando, por tanto, en un mayor índice agre-
gado. Un ejemplo claro lo podemos ver en el caso,
entre otros, de Austria (cuadro 2 y gráfico 9).

Por esta razón, se decide no tomar esta metodología
para la construcción del indicador de diversificación
energética. Alternativamente, otros autores (8) deciden
utilizar pesos subjetivos ad hoc, si bien esto no es per-
tinente en nuestro caso ya que se trataría de una solu-
ción elaborada específicamente para un país y, por
tanto, no es generalizable ni utilizable para los otros. Por
ello, a la hora de agregar las distintas variables para
construir el índice de diversificación energética, y con
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GRÁFICO 8
EVOLUCIÓN DE LA PROPORCIÓN DE ELECTRICIDAD PROPIA QUE SE PRODUCE 

CON ENERGÍAS AUTÓCTONAS (RENOVABLES Y NUCLEARES)

FUENTE: Eurostat y elaboración propia

Variable Pesos 

CUADRO 1
PESO DE LAS VARIABLES EN EL INDICADOR 

AGREGADO PARA ESPAÑA OBTENIDAS CON
ANÁLISIS FACTORIAL 

FUENTE: elaboración propia.

Grado de cobertura 0,182

Grado de diversificación 0,163

Vulnerabilidad potencial de las importaciones 0,169

Peso de las importaciones de GNL 0,169

Grado de conectividad del sector eléctrico 0,173

Producción de electricidad propia 0,145

Total 1,000
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objeto de que se puedan realizar comparaciones ho-
mogéneas entre países, se ha optado por tomar la me-
dia aritmética de las mismas, convenientemente nor-
malizadas. Adicionalmente, se han comparado am-
bas técnicas (análisis factorial y media aritmética) pa-
ra aquellos países en cuyas variables no existía ningu-
na que fuese constante y los pesos resultantes con el
modelo factorial no han sido muy distintos de los que
se derivarían de tomar la media simple (igual peso pa-
ra todas las variables).

De esta forma, el índice se ha calculado para los
principales países del Área Euro y para Reino Unido
durante el periodo 1990-2011. En el Anexo 2 figuran
los valores de todas las variables consideradas, sin
normalizar, para dichos países, en el año inicial de
estudio (1990) y en el final (2011). La representación
del mismo para las cuatro grandes economías del
área euro queda reflejada en el gráfico 10.
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Variable
Pesos 

analisis 
factorial

Pesos 
media 

aritmética

CUADRO 2
PESOS DE LAS VARIABLES EN EL INDICADOR 
AGREGADO PARA AUSTRIA OBTENIDAS CON 

ANÁLISIS FACTORIAL Y CON MEDIA ARITMÉTICA

Grado de cobertura 0,231 0,167

Grado de diversificación 0,156 0,167

Vulnerabilidad potencial de las imp. 0,214 0,167

Peso de las importaciones de GNL 0,000 0,167

Grado de conectividad del sector eléctrico 0,187 0,167

Producción de electricidad propia 0,212 0,167

Total 1,000 1,000

FUENTE: elaboración propia.
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GRÁFICO 9
EVOLUCIÓN DEL INDICADOR AGREGADO PARA AUSTRIA OBTENIDO CON ANÁLISIS FACTORIAL 

Y CON MEDIA ARITMÉTICA

FUENTE: elaboración propia
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GRÁFICO 10
IDE DE LAS PRINCIPALES ECONOMÍAS DE LA EURO AREA

FUENTE: elaboración propia
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Se aprecia cómo en España, el IDE mostró un des-
censo a lo largo de la década de los noventa, para
a partir de ese momento manifestar una tendencia
determinantemente creciente. Por regla general, el
resto de países también han evolucionado de forma
más o menos favorable, si bien aquellos que ya ha-
bían alcanzado un alto grado de diversificación ener-
gética, como es el caso de Francia, registran un me-
nor margen de mejora, mientras que los que partían
de más atrás, como Italia, han llevado a cabo un im-
portante esfuerzo para conseguir una menor depen-
dencia energética. 

En el Cuadro 3 se facilitan los niveles y posiciones re-
lativas del ISE al principio y al final de la última déca-
da (2000 y 2011) para el conjunto de países bajo es-
tudio.    

Se puede observar que, de forma general, se ha da-
do una mejora del grado de diversificación energé-
tica dentro del Euro Area y su entorno. No obstante, hay
que destacar que los países que ya poseían un eleva-
do grado de diversificación energética, como Francia
y Reino Unido, han llevado a cabo un menor esfuer-
zo de mejora. En el lado opuesto, países que partían
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CUADRO 3
ÍNDICES DE DIVERSIFICACIÓN ENERGÉTICA EN 2000 Y 2011

FUENTE: elaboración propia.

2000 2011 dif 2011-2000

Francia 0,483 Eslovenia 0,532 Portugal 0,181

Reino Unido 0,465 Francia 0,502 Estonia 0,152

Bélgica 0,437 Eslovaquia 0,495 Eslovaquia 0,115

Eslovenia 0,425 Reino Unido 0,476 Eslovenia 0,107

Finlandia 0,399 Bélgica 0,458 Italia 0,102

Eslovaquia 0,380 España 0,435 España 0,095

Austria 0,365 Finlandia 0,419 Grecia 0,090

Holanda 0,348 Austria 0,417 Austria 0,052

España 0,340 Portugal 0,387 Alemania 0,049

Alemania 0,337 Alemania 0,385 Irlanda 0,033

Irlanda 0,256 Holanda 0,360 Bélgica 0,022

Portugal 0,206 Estonia 0,321 Finlandia 0,020

Grecia 0,190 Irlanda 0,289 Francia 0,020

Italia 0,174 Grecia 0,280 Holanda 0,012

Estonia 0,169 Italia 0,276 Reino Unido 0,011
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GRÁFICO 11
ÍNDICES DE DIVERSIFICACIÓN ENERGÉTICA EN 2000 Y 2011

FUENTE: elaboración propia
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de más atrás, sí que han parecido implementar po-
líticas energéticas o acciones orientadas a recupe-
rar el terreno perdido con los líderes.

Por último, y dado que se poseen los datos de todos los
países que actualmente forman la zona del Euro (salvo
de Chipre, Luxemburgo y Malta, de los que no se dis-
pone de datos) se puede diseñar un indicador de di-
versificación energética para la Euro Area. Para ello, y
con objeto de tener en consideración la importancia
de cada uno de los países, dicho indicador se va a ob-
tener como una media ponderada de cada uno de
los indicadores de diversificación en cada país por su
correspondiente Producto Interior Bruto (9) nominal en
cada año. La evolución de dicho indicador frente a
España se representa en el siguiente gráfico.

Como se aprecia en el mismo, es importante desta-
car que habiendo quedado España por debajo del
promedio de la euro zona a finales de los noventa,
desde entonces se ha venido realizando un impor-
tante esfuerzo de cara a reforzar la diversificación ener-
gética de nuestro país, alcanzando progresivamen-
te una posición en el grupo de cabeza.

CONCLUSIONES

En este artículo se ha presentado la elaboración de
un indicador que tiene como objetivo dar una apro-
ximación cuantificable al concepto de diversificación
energética dentro de un determinado país, así como
que se haga de una manera homogénea y compa-
rable para los distintos países de área del euro y de
su entorno. 

Dicho indicador se ha elaborado para un conjunto
de 14 países de la UEM, entre ellos España, más Reino
Unido, de los que se posee unas fuentes de informa-
ción suficientemente homogéneas y confiables. El
periodo de investigación abarca los años 1990-2011. 

Dentro de la metodología de su elaboración se con-
sideró en un primer momento aplicar la técnica de
análisis factorial, tal como lo habían hecho diversos

estudios precedentes. No obstante, tras un análisis
pormenorizado, se puede apreciar que en este ca-
so dicha técnica arroja resultados sesgados para
aquellos países donde alguna de sus variables pre-
senta un valor constante (cero). Por ello y con obje-
to de no recurrir a una ponderación subjetiva, se ha
procedido a formar el indicador como una media
aritmética simple de las variables seleccionadas
convenientemente normalizadas.   

Los resultados muestran que todos los países de la
Euro Zona han mejorado progresivamente su diversi-
ficación energética en los últimos años, si bien, aque-
llos que se situaban cómo líderes, especialmente
Francia y Reino Unido, han llevado a cabo un menor
esfuerzo de mejora. Por lo que se refiere a España,
el nivel de diversificación energética se encuentra en
línea con el de los países de nuestro entorno, siendo
destacable el esfuerzo hecho en los últimos años que
nos ha permitido ganar algún puesto respecto a la
media europea. Las variables donde España presen-
ta sus mayores debilidades son el grado de cober-
tura de energía primaria y el grado de conectividad
del sector eléctrico, mientras que sus fuertes están en
el grado de diversificación de la energía primaria, el
peso de las importaciones de gas natural licuado y
la proporción de la electricidad propia, que se pro-
duce con energías autóctonas (renovables y nuclea-
res) sobre el total.

(*) Las opiniones presentadas en este trabajo co-
rresponden exclusivamente a sus autores. Agradecen
las valiosas aportaciones, observaciones y discu-
siones mantenidas con Javier Muñoz y Antonio
Moreno-Torres sobre este trabajo. 

NOTAS

[1] «Un indicador de la dependencia exterior y diversificación
energéticas: una aplicación para España«. Boletín Eco -
nómico, Banco de España, Septiembre (2010).

[2] BANCO CENTRAL EUROPEO (2010). Energy markets and the
euro area macroeconomy, Occasional Paper Series, n.º 113,
junio.
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GRÁFICO 12
SE DE LA EURO ÁREA FRENTE A ISE DE ESPAÑA 

FUENTE: elaboración propia
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[3] Son aquellas fuentes energéticas (petróleo, gas, carbón, nu-
clear y renovables) disponibles en la naturaleza, antes de su
transformación en un producto o servicio energético apto
para su consumo final.

[4] Se ha utilizado la clasificación de la OCDE de riesgo-país,
que está disponible desde 1999, manteniéndose el valor de
dicho año para los anteriores. 0 indica país completamen-
te seguro y 7 país de alto riesgo.

[5] Se ha valorado calcular un índice de cobertura de la de-
manda eléctrica, definido como el cociente entre la de-
manda punta y la capacidad instalada, si bien, al final se
ha tenido que desestimar su inclusión por no poder obte-
nerse datos, o bien de lo primero o bien de lo segundo, pa-
ra determinados países y determinados años en el periodo
bajo estudio, haciendo inviable su cálculo homogéneo. 

[6] El Consejo Europeo de Barcelona del año 2002 estableció
como indispensable para la construcción de un mercado
eléctrico comunitario la consecución de un objetivo de in-
terconexión del 10% ya para el año 2005 evaluado en ca-
pacidad de importación sobre pico de demanda. Años
después, el objetivo en el caso español está aún lejos de
cumplirse por las dificultades en el desarrollo de intercone-
xiones internacionales.

[7] Esta metodología es la propuesta en los citados trabajos de
Matea y Gil (2010) y el BCE (2010) «Energy markets and the
euro area macroeconomy», Occasional Paper Series, n.º
113, junio.

[8] «Index os U.S. Energy Securiry Risk» (2010). Institute for 21st
Century Energy. U.S. Chamber of Commerce

[9] Eurostat sólo proporciona datos homogéneos de PIB en co-
rrientes para todos los países que actualmente integran la
Zona Euro desde 1995.
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ANEXO 1

La idea básica del análisis factorial (existen numerosas referencias, muy didácticas y amplias resultan las de Peña (2002) y
Cuadras (2012)) consiste en que las relaciones que se puedan dar entre un conjunto de indicadores son el resultado de
una estructura latente más simple, en la que un reducido número de variables inobservables afectan a las series observa-
das. Estas variables se llaman factores comunes o, simplemente, factores y se suele asumir que cada uno de ellos es in-
dependiente de los demás. 

No obstante, esta representación es una aproximación, ya que los factores no pueden explicar toda la variabilidad de las
series observadas. El elemento residual se denomina factor específico o factor idiosincrásico. Estos elementos se presumen
independientes tanto respecto a los factores comunes como entre sí. 

Si denotamos por xi,t el valor de la variable i-ésima en la observación t, por ft el valor del factor común (inobservable) en el
periodo t (simplificando para el caso de un solo factor), y por ui,t el elemento específico o idiosincrásico que recoge la va-
riabilidad del indicador i-ésimo que no ha sido explicada por el factor común, el modelo se puede representar: 

xi,t = λi ft +ui,t

Siendo λi la carga de la variable en el factor común, que cuantifica la sensibilidad de la misma respecto a cambios ex-
perimentados en el factor.

Una vez obtenidos los factores, el peso de cada variable en el indicador agregado sería igual a la suma del cuadrado de
su carga factorial en cada uno de los factores, dividida por la varianza explicada por los factores (1). Con el procedimien-
to descrito, se seleccionan dos factores (2), que explican, como mínimo el 70% de la varianza de los datos (en el caso es-
pañol la variabilidad explicada alcanza el 90%).

[1] Un mayor detalle sobre esta metodología viene recogido en el manual de la OCDE “Handbook on constructing composite indica-
tors: methodology and user guide” (2005)

[2] Acorde al manual y en línea con lo que es la práctica estándar, se han seleccionado aquellos factores que cumplen simultánea-
mente los tres criterios siguientes: tienen un autovalor asociado mayor que 1; individualmente explican, como mínimo, un 10% de
la varianza de los datos; y conjuntamente, al menos, un 60% de la varianza de los datos.

ANEXOS
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ANEXO 2

Gráfico A2. Grado de diversificación de la energía primaria por países 
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FUENTE: elaboración propia
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FUENTE: elaboración propia

Gráfico A1. Grado de cobertura de energía primaria por países 

�

���

���

���

���

���

��	

��


���

���

�

�
���
��

��
���
��

��
�
��
��

��
��
��

���
���
 ��

���
��
��

!�
��
��

"���
� 
�

"��
���

#$
���
 �

%$
���
��
�

&�
��$
'(�
� $

��
�$
���

��
�$)
��
��

��
�$)
�*
���

���� ����

FUENTE: elaboración propia

Gráfico A3. Vulnerabilidad potencial de las importaciones por países
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ANEXO 2 (Continuación)

Gráfico A5. Grado de conectividad del sector eléctrico por países 
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FUENTE: elaboración propia
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FUENTE: elaboración propia

Gráfico A4. Peso de las importaciones de gas natural licuado (GNL) sobre el total de las 
importaciones de gas natural, por países 
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FUENTE: elaboración propia

Gráfico A6. Proporción de la electricidad propia, que se produce con energías autóctonas (renovables
y nucleares) sobre el total, por países 

16 CUEVAS y RUANES_Maquetación 1  11/07/13  07:14  Página 168



LA INDUSTRIA DE DEFENSA.
PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS Y

EFICIENCIA DE UN SECTOR
ESTRATÉGICO

CARLOS MARTÍ SEMPERE

ISDEFE

El sector industrial de la defensa es un sector estratégico, ya que la capacidad defensiva de
una nación depende en cierta medida de los productos y servicios que proporciona. Pero tam-
bién por su valor económico y tecnológico. Según la ASD, el sector europeo de la defensa fac-
tura anualmente en torno a los 55.000 millones de euros, da trabajo a 300.000 personas y

facturó, en 2011, 93.000 millones de euros, lo que supo-
ne aproximadamene un tercio de  la producción mun-
dial. Dos naciones destacan sobre el conjunto: Francia
y el Reino Unido, pues prácticamente producen la mi-
tad de la demanda total del mercado. Le siguen
Alemania, Italia, España y Suecia. Estos seis países re-
presentan prácticamente el 90% de las capacidades
industriales de defensa de la UE. La mayoría de las em-
presas están ubicadas en los cuatro grandes países en-
tre los que hay que citar BAE Systems, EADS, Finmecca -
nica y Thales. El sector en España es considerablemen-
te menor, destacando EADS-CASA, Navantia, General
Dynamics San ta Bárbara e Indra. De acuerdo con TE-
DAE, el sector en 2012 facturó 4.000 millones de euros
y da empleo a más de 20.000 personas, ver cuadro 1
en página siguiente (1).

Es difícil fijar con precisión el ámbito de este secto
(2). Los productos y servicios que el Ministerio de De -
fensa y las Fuerzas Armadas precisan para su activi-
dad son muy variados y se nutren, por lo tanto, de
empresas procedentes de distintos sectores de la
economía. En muchos casos, estos productos y ser-
vicios no difieren substancialmente del resto precisa-
do por la economía, como combustible, alimentos
o material de oficina, por lo que la demanda se sa-
tisface por empresas que operan en otros sectores.

El elevado nivel de competencia que existe sobre
estos productos garantiza un mercado razonablemen-
te eficiente.

Sin embargo, existe un conjunto de empresas cuya ac-
tividad se centra en el suministro de productos y servi-
cios relacionados con las operaciones militares como,
por ejemplo, aviones de combate, fragatas, vehículos
acorazados, o sistemas de información y comunica-
ciones. Este artículo se centra en este tipo de empre-
sas pues: (a) los productos y servicios que proporcio-
nan son específicos de la defensa y determinan en
gran medida las capacidades de las Fuerzas Armadas,
(b) las adquisiciones de estos medios suponen una par-
te muy importante del presupuesto, y (c) el mercado
tiene características singulares con un impacto rele-
vante sobre la eficiencia.

El trabajo está organizado de la siguiente forma: en
primer lugar, se analizan las condiciones básicas del
mercado; luego se entra en los aspectos clave que
definen su estructura; en tercer lugar, se examinan
las principales conductas de sus agentes, en particu-
lar las que pueden tener un potencial efecto adver-
so sobre el mercado; en cuarto lugar, se analiza el
desempeño (performance) de este mercado, y fina-
liza con un resumen y unas conclusiones.
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CONDICIONES BÁSICAS DEL MERCADO

La industria de la defensa se caracteriza por su ten-
dencia innovadora. Los productos (y servicios) que
ofertan las empresas suponen habitualmente mejo-
ras relevantes sobre los que están actualmente en
operación. Por lo tanto, las empresas tienen que de-
dicar una parte importante de sus recursos a la in-
vestigación, el desarrollo y la innovación. Esto hace que
los costes fijos que las empresas tienen que dedicar a
la concepción, diseño, desarrollo, integración, pruebas
y evaluación de un sistema sean elevados. En algunos
casos, como un avión de combate, el coste de estas
actividades se sitúa alrededor de 200 veces el coste
de producir una unidad (Pugh, 2007). Una consecuen-
cia importante de este hecho es que las economías
asociadas a una gran producción son muy importan-
tes en este sector (Gráfico 1).

Oferta

Los productos de defensa se caracterizan por su ele-
vada complejidad. Esto es fruto de:

A—| El elevado número de subsistemas y componen-
tes que constituyen estos equipos y sistemas.

B—| Su arquitectura, compuesta por un gran número
de interfaces.

C—|Las avanzadas tecnologías que se requieren pa-
ra obtener las prestaciones deseadas (3).

Su diseño supone todo un reto, debido a la explosión
combinatoria que se produce como consecuencia
del elevado número de arquitecturas alternativas que
hay que explorar y evaluar. Cuanto mayor es esta
complejidad, más son las realimentaciones desde las
fases finales a las iniciales del proyecto y, como con-

secuencia. el número de iteraciones necesarias pa-
ra obtener el producto deseado y el riesgo del nue-
vo desarrollo (Gráfico 2).

Las variadas tecnologías que requiere la producción de
material de defensa, y la limitada capacidad de las em -
presas para dominarlas todas hace necesario la forma-
ción de una larga cadena de suministro (o de valor) pa-
ra acumular el suficiente grado de conocimiento, ex-
periencia y medios para realizar el abastecimiento.

Esta cadena se estructura de forma jerárquica. En el
primero nivel figura el contratista principal, habitual-
mente integrador del sistema. En el segundo están
los proveedores de subsistemas, mientras que en el
tercero figuran los suministradores de componentes
(4). Esta cadena facilita la participación de Pymes
capaces de suministrar de forma competitiva algu-
nos componentes o servicios específicos que el sis-
tema requiere. En esta cadena aparecen con rela-
tiva frecuencia empresas extranjeras para suministrar
algunas partes cuando sus prestaciones o su coste
mejoran el valor final del producto y no existe un su-
ministrador nacional alternativo.

Aunque este fenómeno tiene escasa relevancia cuan-
do el componente suministrado no es crítico y es fácil-
mente substituible, no ocurre lo mismo en caso contra-
rio, como por ejemplo cuando se trata de un radar de
vigilancia, el sistema de propulsión, o el sistema de
combate de un barco (5). Esta cadena supera con fre-
cuencia más de la mitad del valor añadido del siste-
ma final. La capacidad tractora de un programa mili-
tar sobre el resto de la economía de pende, pues, en
buena medida, del grado de nacionalización de esta
cadena.

El papel relevante de la tecnología en estos sistemas
hace que el personal de la industria precise de una
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CUADRO 1
PRINCIPALES EMPRESAS DE DEFENSA EN EL MUNDO, 2011

VENTAS Y BENEFICIOS EN MILLONES DE DÓLARES

Núm. Empresa Nación Actividad Ventas 
% 

ventas 
def.

Beneficios Empleo

1 Lockheed Martin USA Aircraft, Electronics, Missiles, Space 36.270 78 2.655 123.000 

2 Boeing USA Aircraft, Electronics, Missiles, Space 31.830 46 4.018 171.700 

3 BAE Systems UK
Aircraft, Artillery, Electronics, Military vehicles,
Missiles,Small arms/ammunition, Ships

29.150 95 2.349 93.500 

4 General Dynamics USA
Artillery, Electronics, Military vehicles, Small
arms/ammunition, Ships 

23.760 73 2.526 95.100 

5 Raytheon USA Electronics, Missiles 22.470 90 1.896 71.000 

6 Northrop Grumman USA Aircraft, Electronics, Missiles, Ships, Space 21.390 81 2.118 72.500 

7 EADS EU Aircraft, Electronics, Missiles, Space 16.390 24 1.442 133.120 

8 Finmeccanica IT
Aircraft, Artillery, Electronics, Military vehicles,
Missiles, Small arms/ammunition 

14.560 60 -3.206 70.470 

9 L-3 Communications USA Electronics 12.520 83 956 61.000 

10 United Technologies USA Aircraft, Electronics, Engines 11.640 20 5.347 199.900 

11 Thales FR
Electronics, Military vehicles, Missiles, Small
arms/ammunition

9.480 52 787 68.330 

FUENTE: SIPRI.
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cualificación elevada, y que sean necesarias consi-
derables inversiones para disponer de las capacida-
des precisas para diseñar y producir estos equipos. La
elevada incertidumbre del diseño (no todos los pro-
ductos son operativamente útiles), la lentitud de la ac-
tividad innovadora y la distribución de la compra en
varios años, debido a su elevado coste, hace que los
plazos para recuperar la inversión sean habitualmen-
te largos.

Aunque los productos de defensa tienen a veces apli-
cación civil, con frecuencia este mercado es margi-
nal y en ocasiones prácticamente no existe. Además,
la reutilización de los activos existentes (maquinaría,
conocimiento, métodos de trabajo) en otras activi-
dades no suele ser simple, ni está exenta de costes.
Esto hace que no suela ser rentable que las unida-
des de negocio de defensa operen en el mercado
civil. Y aunque muchas tecnologías militares tienen apli-
cación civil (y viceversa), no están tampoco exentas
de las necesarias adaptaciones para su aplicación
en este campo (Molas, 2002). Las dificultades de ope-
rar simultanea mente en ambos mercados explican
el hecho de que las unidades de desarrollo y pro-
ducción de las empresas estén habitualmente sepa-
radas.

Demanda

La demanda de productos y servicios está acotada
por los presupuestos que el Estado dedica a la defen-
sa, y en particular por las partidas destinadas al ma-
terial que comprenden la adquisición de bienes y
equipos, la investigación y el desarrollo de nuevos pro-
ductos, y los gastos de operación y mantenimiento
que generan estos sistemas tras su despliegue. Estos
presupuestos están condicionados por diferentes fac-
tores entre los que hay que destacar la percepción de
riesgo o de conflicto, pero también por los objetivos
de política exterior y de seguridad. Otros factores co-
yunturales relacionados con el estado general de la
economía como crecimiento, desempleo, nivel de
endeudamiento del Estado tienen también influen-
cia en el presupuesto.

Esta demanda sufrió un descenso importante tras la
caída del muro de Berlín en 1989, que se recuperó len-
tamente con los atentados del 11 de septiembre de
2001. La crisis de 2008 que ha afectado a Europa y a
los presupuestos de sus Estados miembros va a tener
probablemente un efecto importante sobre el sector en
el medio plazo, si las recientes disminuciones de presu -
puesto en defensa se hacen permanentes.
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La elasticidad de la demanda al precio suele ser re-
lativamente baja en los productos de defensa en
comparación con otros mercados. Un valor que es-
tá en torno al 0,55 según Lichtenberg (1995). Esto se
debe a que la importancia de sus prestaciones para
conseguir determinadas capacidades militares, ten-
gan un elevado peso en la decisión de compra res-
pecto al precio.

La difícil sustitución de estos productos, al estar diseña-
dos en su mayoría para la actividad militar y particula-
rizados para un determinado ejército, hace que una
vez adjudicado el contrato, el suministro del sistema
hasta su obsolescencia quede asociado a una única
empresa, pues las ventajas de operar y mantener un
único equipo sobrepasa generalmente las de tener una
gran variedad. Los elevados costes de la actividad de
I+D hacen también que solo se pueda financiar un
único proyecto y que, si el desarrollo experimenta pro-
blemas, su cancelación y la búsqueda de alternativas
sea muy difícil, debido a los costes enterrados en el pro-
yecto.

La adquisición se realiza mediante licitaciones públi-
cas reguladas por ley, en España el R.D. 30/2007 y la
Ley 24/2011, cuyos costes de transacción son impor-
tantes. En primer lugar, la elaboración de los pliegos
técnicos y administrativos requiere la constitución de
equipos de trabajo formado por operativos, personal
de logística, interventores, asesores jurídicos y unidades
de contratación. En segundo lugar, la determinación
de lo que es factible técnica y económicamente re-
quiere, además de un buen conocimiento del estado
del arte, de un intenso diálogo con la industria para fi-
jar con razonable precisión el alcance del programa.
Todo ello hace que el diseño de los términos del pro-
pio concurso, incluyendo los criterios de adjudicación,
tampoco resulte fácil. En tercer lugar, la preparación
de ofertas por las empresas requiere también de un
considerable esfuerzo, ya que hay que fijar el alcance
del proyecto, evaluar su viabilidad técnica y económi-
ca, y acordar la colaboración de los principales sub-
contratistas (6). Además, la negociación del contrato,
su seguimiento y sus posibles modificaciones supone
otra fuente adicional de esfuerzo.

El proceso de evaluación de ofertas es complejo, pues
no existe una vara de medir objetiva para ciertos crite-
rios y las empresas suelen presentar soluciones muy dis-
tintas de difícil comparación. Cuando se trata de ad-
quisiciones de gran volumen económico, en los crite-
rios de adjudicación suelen tener un peso importante
aspectos como la participación de la industria nacio-
nal, la creación de puestos de trabajo y la potencia-
ción de la base tecnológica e industrial. La multitud de
criterios y la dificultad de su medida precisa hace difí-
cil determinar la opción óptima. Esto otorga a la
Administración un cierto grado de discreción en el pro-
ceso de adjudicación (7).

El elevado plazo de gestación de los principales equi-
pos y sistema de defensa (Freeman, 1986) obliga a
su planificación en el tiempo. Aunque estos planes,

periódicamente actualizados, reflejan las previsiones
de adquisición en el medio y largo plazo, su imple-
mentación está sujeta a las disponibilidades presu-
puestarias reales que se materializan en planes anua-
les de contratación, lo que confiere a la demanda
variabilidad e incertidumbre.

La adquisición de este tipo de bienes tiene un carácter
cíclico. La vida de muchos sistemas militares es larga,
del orden de décadas, por lo que su demanda sufre un
ciclo alto cuando se renuevan, seguido de un ciclo ba-
jo hasta su substitución por otro sistema o producto. Esta
caída se palía de varias formas. En primer lugar, el equi-
po se puede exportar a terceros países si es competiti-
vo. En segundo lugar, puede  procederse a posibles mo-
dernizaciones de media vida (como por ejemplo F-18,
fragatas clase 70, o el portaaeronaves). En tercer lugar
está el tradicional soporte logístico, como reposiciones
de unidades completas, suministro de piezas de repues-
to, servicios de mantenimiento, etc. En cuarto lugar, la
diversificación de actividades puede permitir, tanto al
contratista principal como al resto de las empresas su-
ministradoras, diluir en cierta medida esta caída. 

No obstante, si no existe una adecuada cartera de con-
tratos de investigación, desarrollo o producción para las
familias de productos que una empresa vende, o és-
tas no son capaces de reasignar los recursos hacia otras
áreas y mercados, pueden aparecer periodos en que
la capacidad de diseño y producción de las empresas
no se aproveche en su totalidad, dando lugar a una in-
frautilización de activos que es costosa de sostener. El
problema más grave que se plantea es cuando se pre-
cisa por razones estratégicas mantener vivas ciertas ca-
pacidades industriales hasta que el ciclo de renovación
de material sea de nuevo favorable.

ESTRUCTURA

Compradores y vendedores

La estructura de este mercado se caracteriza por te-
ner un comprador único: El Ministerio de Defensa. Esto
hace que la demanda quede fundamentalmente fi-
jada por el presupuesto disponible. Éste debe ser ca-
paz de financiar el suministro del equipo, que habi-
tualmente incluirá la financiación de una cierta acti-
vidad de innovación para obtener un producto avan-
zado. La disponibilidad de recursos para financiar ese
desarrollo determina el grado de sofisticación del pro-
ducto, mientras que el número de unidades a com-
prar determina las economías de escala y en cierta
medida su precio final.

Cuando la opción nacional no es financiable o efi-
ciente, se recurre a veces a desarrollar el sistema me-
diante un programa internacional que, además, per-
mite acopiar capacidades industriales superiores
mediante la constitución de consorcios internaciona-
les. Esto requiere la materialización de acuerdos en-
tre gobiernos habitualmente de lenta gestación. Otra
alternativa es la compra de un producto existente en
el mercado internacional en el que se puede nego-
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ciar algún tipo de licencia para su producción na-
cional y acordar un cierto número de adaptaciones
menores.

La demanda exterior de un producto de defensa se ge-
nera posteriormente, tras el éxito del programa. La ex-
portación no es libre y está sujeta a control administra-
tivo. Con frecuencia tiene el carácter de comercio de
Estado. Este comercio forma parte de la política exte-
rior de una nación, dentro de sus planes de reforzamien-
to de las relaciones con amigos y aliados, y supone ha-
bitualmente la exclusión de venta a naciones no gra-
tas (8). Así pues, la exportación esté sujeta a los avata-
res de esta política como cambio de aliados, embar-
gos internacionales de armamento, etc., lo que supo-
ne otra fuente de incertidumbre para la industria. El so-
porte institucional a la venta del producto, aparte de sus
méritos, viene a ser esencial para el éxito de esta ac-
tividad, pues el país comprador ve al Estado, en última
instancia, como el garante de toda la operación. Las
naciones con mayor actividad exportadora han crea-
do organizaciones especializadas en el apoyo de es-
tas operaciones como DCI en Francia, UKTI DSO en el
Reino Unido, o CIDYS en España.

En lo que se refiere a los vendedores, el mercado de
la defensa se caracteriza por tener un carácter de oli-
gopolio y monopolio. El número de empresas o con-
sorcios capaces de suministrar un determinado siste-
ma o producto suele ser limitado y con frecuencia so-
lo unos pocos están en condiciones de presentar una
oferta. Y en algunos segmentos del mercado, el pro-
veedor es único. Estos proveedores son habitualmen-
te grandes empresas capaces de gestionar la com-
plejidad del suministro y su cadena de valor asociada.

Diferenciación del producto y barreras de entrada

Los productos de defensa se caracterizan por ser muy
diferentes entre ellos, por lo que su grado de substi-
tución es relativamente bajo. Esta diferenciación es
consecuencia de las necesidades particulares y es-

pecíficas de los ejércitos, pero con frecuencia es es-
timulada por la propia industria, ya que con ello re-
fuerza su posición de dominio en un determinado
segmento del mercado, lo que le permite reclamar
un sobreprecio, aunque esta diferenciación exige un
importante esfuerzo innovador que con frecuencia
requiere importantes desembolsos en investigación y
desarrollo.

Las condiciones de acceso (barreras de entrada) a
este mercado, fruto de lo comentado anteriormen-
te, son especialmente difíciles, pues hay que invertir
considerables recursos para obtener las capacida-
des industriales que precisa el sector. Esto hace que
la aparición de nuevas empresas sea muy lenta. De
manera análoga, las barreras de salida suelen ser
elevadas al ser difícil reciclar los recursos dedicados
a esta actividad. Estas barreras hacen que el meca-
nismo de mercado no sea muy capaz de regular la
dimensión del sector, lo que plantea la necesidad
de medidas complementarias como apoyo al I+D
o restructuraciones industriales como ha sido el caso
del programa Konver de la Unión Europea.

Estas barreras, casi infranqueables, limitan el núme-
ro de empresas que pueden competir en un nicho
del mercado y favorece la creación de un cierto po-
der de mercado que puede repercutir sobre la efi-
ciencia si la industria es capaz de establecer un sobre-
precio. Estas barreras están relacionadas con:

A—| Las economías de escala asociadas al diseño y pro -
ducción de estos sistemas.

B—| Los costes asociados a la diferenciación del produc-
to respecto de competidores.

C—|Las ventajas absolutas en coste que permiten un di-
seño y una producción más económica. 

Las importantes inversiones, cuya recuperación no es-
tá exenta de incertidumbre, es lo que hace más difícil
romper estas barreras (Martin, 1993: cap. 7) (Gráfico 3).
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GRÁFICO 3

CURVA DE COSTES EN LA
INDUSTRIA DE LA DEFENSA

FUENTE:
Elaboración propia.

Una curva típica de costes cuando los fijos son gran-
des y las economías de escala se transforman en
deseconomías cuando la producción es demasia-
do grande. La mínima escala en la que se logra la
eficiencia se alcanza cuando los costes margina-
les son iguales a los medios. A menudo las com-
pras de defensa no alcanzan este valor.
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Estructura de costes, integración vertical e
impotación de productos

Las partidas más relevantes en la estructura de costes
de las empresas de defensa incluyen los asociados
con las inversiones en capital necesarias para dispo-
ner de los equipos de desarrollo y fabricación de los
productos de defensa. Los gastos de personal son im-
portantes al requerir el personal una importante cuali-
ficación técnica, como doctores e ingenieros, para re-
solver los problemas relacionados con el diseño, des-
arrollo y fabricación del producto. Debido a la necesi-
dad de obtener el conocimiento apropiado y de do-
minar tecnologías específicas, los gastos en formación
suelen también elevados. Por último, las empresas de-
ben contemplar también en sus costes los gastos finan-
cieros asociados a soportar los habituales desfases en-
tre los gastos incurridos y los pagos que se producen
en los programas de adquisición.

La integración vertical es importante porque el sumi-
nistro de equipos de defensa requiere de actividades
muy diversas. Las ventajas de la desintegración vertical
de los mercados, en términos de empresas más eficien-
tes, hace que intervenga en el suministro un número
elevado de empresas. Las actividades consideradas
más críticas las realiza el suministrador principal, o me-
diante algún tipo de acuerdo a medio-largo plazo que
puede incluir la formación de consorcios, uniones tem-
porales de empresas, joint ventures, o la toma de par-
ticipación empresarial. Este tipo de acuerdos permite
una gran flexibilidad para crear una estructura organi-
zativa apropiada para diseñar y producir el sistema y re-
solver aspectos claves relacionados con la incertidum-
bre, las modificaciones y la comunicación (Williamson,
1971). Las actividades menos específicas se suelen sim-
plemente subcontratar o se acude directamente al
mercado cuando se trata de un mero suministro.

Aunque no se excluyeni prohíbe la importación de pro-
ductos, la la importancia de garantizar el suministro
en los productos de defensa hace que las naciones
prefieran habitualmente que el suministrador esté ra-
dicado en su propio territorio. Este hecho suele discri-
minar a potenciales suministradores extranjeros y fa-
cilita que las empresas nacionales disfruten de un
cierto poder de mercado que les permite influir a su
favor sobre las condiciones de contratación y el pre-
cio final del producto.

Sólo se acude a la licitación internacional, cuando el
producto no existe nacionalmente y las inversiones pa-
ra diseñar y desarrollar un nuevo producto son excesi-
vas. En estos casos, se suele premiar aquellas ofertas
que ofrecen una mayor participación de la industria
nacional a través de acuerdos, denominados offsets
(9), que permiten la fabricación bajo licencia del pro-
ducto o de algunas de sus partes como por ejem-
plo el avión EF-18 o el carro Leopardo. De esta forma,
se obtienen algunas ventajas como la generación de
capacidades industriales, la transferencia de tecno-
logía y conocimiento, innovaciones de proceso, y la
reducción de los movimientos de divisas para el pa-

go del material, con un efecto positivo sobre la ba-
lanza de pagos. Sin embargo, este tipo de acuerdos
puede tener un efecto adverso para el comprador
si la industria es menos eficiente que el proveedor ori-
ginal.

CONDUCTA

El acceso al mercado de la defensa se realiza a tra-
vés de licitaciones públicas. Las más importantes sue-
len ser pocas y de un gran valor económico. Las lici-
taciones tienden a seguir procedimientos abiertos a
la competencia, aunque en ciertos casos la clasifi-
cación de seguridad lo impide. No obstante, el prin-
cipal factor que reduce la competencia es la com-
plejidad y escasa substituibilidad de los productos de
defensa que hace que el suministrador  sea con fre-
cuencia único.

Fijación de precios

Esta situación da a la industria un cierto poder de mer-
cado, ya que el coste para la Administración de rem-
plazar al suministrador puede ser muy elevado e incluso
prohibitivo. Este poder monopolista permite a la empre-
sa hacer menos concesiones en precio y fijar un valor
superior al coste marginal, lo que puede favorecer la ge-
neración de rentas que produzcan un beneficio excesi-
vo, o su gasto en recursos de escaso valor producti-
vo. Debido a las limitaciones de la Administra ción para
conocer el coste real del producto, la negociación se
suele producir en un contexto adverso caracterizado
por información incompleta y asimétrica (Hartley, 2007:
1162). Conseguir un entorno más equilibrado supo-
ne con frecuencia costes adicionales para la Adminis -
tra ción.

En los contratos de I+D, la oportunidad de presentar va-
rias ofertas es mayor (el producto está sólo esbozado en
papel en base a unos requisitos), lo que crea oportuni-
dades para que las empresas ofrezcan diferentes pro-
yectos y alternativas de diseño y desarrollo. Sin embar-
go, cuando el proyecto finaliza con éxito, la competen-
cia para licitar la fase de producción desa parece.

Las prácticas colusivas en la fijación de precios son,
por las características del mercado, bastante limita-
das ya que las empresas compiten en estos casos con
quedarse con todo el mercado. Sólo puede haber al-
guna duda cuando dos consorcios empresariales de-
ciden unirse, más por evitar la competencia (y repartir
los beneficios entre ellos)  que por aumentar las venta-
jas técnicas y económicas que puede aportar el nue-
vo consorcio.

Las oportunidades de conseguir todo el mercado ha-
cen que, cuando hay varios ofertantes, las licitaciones
para adjudicar el desarrollo sean bastante competitivas.
En estos casos, las empresas pueden fácilmente infra-
valorar los costes y riesgos del programa y, a la vez,
sobrestimar los resultados esperados (Marshall and
Meck ling, 1962). El sesgo cometido en estas estimacio-
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nes puede tener un efecto adverso sobre el programa
cuando el resultado es un producto cuyas prestaciones
están por debajo de lo esperado o cuyo coste es de-
masiado alto para entrar en la fase de producción. 

La baja penalización que tienen las empresas por incu-
rrir en estos errores, fruto a veces más del exceso de op-
timismo que de un cálculo intencionado, hace que es-
te problema sea endémico, como han demostrado los
recientes casos del A-400M o el programa Galileo (Cua -
dro 2).

En un tono más positivo hay que decir que las empre-
sas también tienen incentivos importantes para invertir
recursos propios en los proyectos de investigación y des-
arrollo, aunque en principio sus estimaciones estén por
debajo del valor real, ya que un diseño exitoso puede
asegurar un importante contrato de producción y la
apertura del mercado de exportación (Rogerson, 1995).

Estrategia del producto

La estrategia de la mayoría de las empresas de defen-
sa es ofrecer un producto diferenciado (y sofisticado)
respecto de rivales y competidores. Esta unicidad tiene
como fin atraer al comprador y garantizar su lealtad re-
duciendo la competencia basada en el precio. Aunque
hay razones para pensar que las diferencias de produc-
to están también asociadas a preferencias doctrinales,
operativas y organizativas de las fuerzas armadas, tam-
bién hay que pensar que esta diferenciación proporcio-
na ventajas a la industria que prefiere competir en cali-
dad que iniciar una costosa guerra de precios.

La exigencia de que los productos cumplan normas
estrictas  hace que con frecuencia muestren importan-
tes diferencias con productos civiles. Todas estas razo-
nes explican el creciente coste de desarrollo y del pre-
cio unitario de los sistemas de defensa y la presión que
genera para elevar el gasto militar (Hartley & Sandler,
2007:1152).

Una posible fuente de ineficiencia surge cuando se exi-
ge prestaciones injustificadas que no suponen una me-
jora operativa substancial y que restringen el número
de ofertantes, las alternativas de diseño, y elevan inne-
cesariamente el precio final. Esta posibilidad se acre-
cienta cuando el comprador es adverso al riesgo, al-
go bastante factible en el ámbito de la defensa.

Esta excesiva diferenciación es también contraprodu-
cente cuando dificulta o impide adquisiciones conjun-
tas entre los tres ejércitos, o un desarrollo conjunto entre
varios países, ya que en estos casos el coste de diseño
y la producción no se beneficiarán tanto de las econo-
mías de escala de una demanda mayor.

Investigación e innovación

Las características únicas de los productos de defen-
sa se consiguen a través de la investigación, el des-
arrollo y la innovación. El dominio de ciertas tecnolo-

gías, conseguido a través de estas actividades, permi-
te que las empresas adquieran ventajas competitivas
en el mercado en términos de productos mejores o
baratos  fruto de innovaciones de proceso.

Las Fuerzas Armadas desempeñan un papel esencial
en esta actividad, ya que los productos se conciben y
diseñan de acuerdo con sus necesidades (Von Hippel,
1988). De esta forma, el usuario garantiza que sus nece-
sidades operativas se tendrán debidamente en cuen ta
durante todo el ciclo de vida del sistema.

La investigación básica no es frecuente y solo se ini-
cia cuando es esencial para alcanzar las prestacio-
nes deseadas de un nuevo producto o sistema. La in-
vestigación aplicada a las necesidades militares y el
desarrollo de productos forman el núcleo del I+D+i
(10). Esta actividad intenta resolver una necesidad
operativa mediante la fusión de conocimientos ope-
rativos, científicos y técnicos en un producto especí-
fico, útil para las realizar las misiones y cometidos de
las Fuerzas Armadas. 

El valor del sistema surge de la correcta interpretación
de la necesidad operativa, junto con la adecuada se-
lección e integración de un elevado número de com-
ponentes y tecnologías cuyo resultado es un produc-
to cuyas funciones y prestaciones mejoran substan-
cialmente las capacidades actuales. Esta actividad
es com pleja, tiene en general un largo periodo de ma-
duración hasta alcanzar éxito, y no está exenta de in-
certidumbre (Martí, 2011). Todo lo anterior hace que
la generación de las capacidades militares que re-
quiere la defensa sea un proceso lento y costoso
(Middleton et al., 2006).

Aunque la innovación puede ser extraordinariamente
fructífera, esta actividad es con frecuencia poco efi-
ciente, pues su elevada incertidumbre hace que los
plazos y los costes inicialmente previstos se superen con
frecuencia, y las funciones y prestaciones del sistema
no superan el valor deseado. Incluso finalizando con
éxito esta actividad, la utilidad del nuevo producto en
el campo de operaciones puede ser inferior a la espe-
rada o su coste de producción puede no ser asequi-
ble. Esto hace que muchos proyectos se abandonen
o no sean acompañadas de una fase de producción,
como por ejemplo la célula de combustible desarro-
llada para el submarino S-80, el misil Vulcano o el avión
F-X brasileño.
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CUADRO 2
VARIACIÓN DEL COSTE SOBRE 

LA PREDICCIÓN PARA TRES ARMAS 
(DDG-51, CCH/MH-53, M-1, BRADLEY AND AH-64)

FUENTE: Drezner et al. (1994).

Factor
crecimiento

coste

Desviación
estandar

Planeamiento 1,40 0,276

Desarrollo 1,32 0,499

Producción 1,09 0,198
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La Administración suele asumir la totalidad del riesgo
de esta actividad debido a la incertidumbre que tiene
la empresa para recuperar sus inversiones y a la dificul-
tad de que la empresa reutilice el conocimiento ad-
quirido en otras actividades y mercados, o evite que
otras empresas se apropien y se aprovechen del mis-
mo (11). Sin embargo, la Administración tiene una limi-
tada capacidad de financiar la investigación e inno-
vación debido a su alto coste, y no suele ser capaz de
generar suficiente competencia en el mercado, al no
poder financiar más de un proyecto de desarrollo, lo
que excluye la competencia en la contratación de la
fase de producción, y solo la realiza una única empre-
sa debido a las economías de escala mencionada
anteriormente.

Operación, mantenimiento e implementación de
los contratos

Los sistemas de defensa requieren de importantes gas-
tos para mantener su capacidad operativa. Muchos
elementos del sistema deben ser remplazados periódi-
camente por agotamiento de su vida, reparados cuan-
do fallan, o se deben modernizar para conservar su uti-
lidad en el teatro de operaciones. El poder de nego-
ciación que otorga este hecho al suministrador es rela-
tivamente alto al tener un profundo conocimiento del
sistema, lo que hace que las oportunidades de otras
empresas de proveer estos servicios sean pequeñas.

El diseño  e implementación de los contratos en defen-
sa es complejo, ya que debe recoger cláusulas que
incentiven la eficiencia en el proceso de suministro. Así
por ejemplo, los contratos a precio máximo son útiles
en suministros de bajo riesgo, pues supone un mayor
estímulo para realizarlos con la menor inversión de re-
cursos posible, pero son inadecuados en aquellos ca-
sos caracterizados por la incertidumbre como proyec-
tos que requieren una cierta innovación, y cuando sus
características no está claramente definidas y las tec-
nologías requeridas son inmaduras. Sin embargo, esta
financiación sobre costes incurridos, aunque proporcio-
na una mayor flexibilidad para explorar diferentes ca-
minos, tiende a prolongar indefinidamente los proyec-
tos (Markowski y Hall, 1998).

El cumplimiento de los contratos de defensa es una
cuestión de interés, al tener un impacto directo sobre
la eficiencia en términos de satisfacción del cliente. La
complejidad de estos contratos, cuya naturaleza es de
tipo principal-agente (Arrow, 1984), suele ser elevado
por la naturaleza de los proyectos y suministros a los
que da carta de naturaleza. Las principales dificulta-
des que habitualmente se presentan son las siguientes:

En primer lugar, los contratos son incompletos, por lo
que no se pueden prever todas las contingencias, lo
que es particularmente cierto en aquellos que tienen
un cierto contenido innovador. Esto hace que el al-
cance del trabajo fijado (ex ante) en el acuerdo o
contrato inicial se revele habitualmente como no óp-
timo (ex post) durante la ejecución. En estos casos,
es necesario que ambas partes lleguen a acuerdos

sobre posibles modificaciones y extensiones del pro-
yecto para adaptarse a las nuevas circunstancias y
asegurar su eficiencia.

En segundo lugar, el cumplimiento de los contratos exi-
ge una vigilancia especial del órgano de contratación
para asegurar que la empresa dedica el esfuerzo ini-
cialmente acordado para obtener los resultados espe-
rados y no escatima en recursos o en calidad del pro-
ducto. Esto puede no ser fácil en aquellas partes del
contrato que son difíciles de definir y respetar.

Gestión de la cadena de suministro y fusiones y
adquisiciones

La adecuada gestión de la cadena de suministro es
otro aspecto que tiene una gran influencia sobre la efi-
ciencia. Ésta tiende a crecer con la complejidad del
producto al hacerse más extensa. La gestión la realiza
el contratista principal que tiene que coordinar y contro-
lar a todas las organizaciones involucradas en la obten-
ción del nuevo sistema. Esta capacidad de gestión es
incluso más importante que la capacidad de fabrica-
ción masiva que predomina en otras industrias.

La elección de las empresas es una decisión que ha-
bitualmente realiza el contratista principal de acuer-
do con sus capacidades técnicas e industriales. La
naturaleza de los proyectos de defensa hace que es-
ta selección tenga características específicas. En pri-
mer lugar, el número de empresas que puede parti-
cipar es limitado, ya que se requieren activos espe-
cíficos para este tipo de colaboración que en la ma-
yoría de los casos, solo unas pocas están en condi-
ciones de aportar. En segundo lugar, la generación
de confianza y la repetida colaboración en proyec-
tos anteriores  suele constituir una importante barre-
ra para las nuevas empresas que desean participar
en este tipo de proyectos.

La gestión de esta cadena puede crear situaciones no
equitativas e ineficiencias cuando el contratista abusa
de su posición de dominio para imponer duras condi-
ciones a sus subcontratistas. Esto puede ser particular-
mente cierto en el caso de las PYMEs.

Las fusiones y adquisiciones de empresas son un mé-
todo que permite mejorar la estructura del mercado y
aumentar su eficiencia. Éstas permiten racionalizar el
mercado (reduciendo excesos de capacidad), dismi-
nuir costes al aprovechar distintas sinergias, y generar
economías asociadas con el desarrollo y producción
de equipos de defensa como consecuencia de una
mayor dimensión que, como hemos visto, son muy
grandes en este sector. Estas fusiones, que tuvieron un
carácter más nacional anteriormente, han pasado a
tener un carácter transnacional en la década de los
noventa y dos mil, bien europeo, bien mundial.

Estas concentraciones industriales suelen ser positivas
en la medida que tienden a favorecer la creación de
economías. Solo son cuestionables cuando crean po-
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siciones dominantes que puedan impedir la compe-
tencia de forma significativa, y cuando pueden poner
en riesgo los intereses de seguridad considerados esen-
ciales.

El problema del hold-up

Uno de los problemas que tiene la industria de defen-
sa es el que se denomina en inglés hold up. Éste se re-
sume en que para realizar los suministros, la industria
tiene que invertir en activos específicos que sólo son
aplicables a la defensa o a un determinado proyecto,
como por ejemplo la compra de equipos, la forma-
ción, o la creación de un consorcio industrial. 

Estas inversiones dan lugar a comportamientos oportu-
nistas (no cooperativos) que pueden ocasionar consi-
derables ineficiencias y deseconomías en el mercado.
Por una parte, la empresa puede encontrarse con que
la inversión en activos para proporcionar un mejor ser-
vicio no es amortizable si la Administración modifica a
la baja en sus planes de obtención sin previo acuerdo,
mientras que su especificidad impide su reutilización o
la recuperación de su valor en el mercado. Y por otra
parte la Administración, que ha aportado considera-
bles recursos en la industria para proveerle de los me-
dios que precisa, se puede encontrar que la empresa
aprovecha esta situación para obtener rentas excesi-
vas aprovechando su posición de dominio que no se
produciría antes de comprometer estas inversiones.

La coordinación que requiere este problema, y que el
mecanismo de mercado no puede asegurar, explica la
búsqueda de soluciones como acuerdos a medio y lar-
go plazo que permitan optimizar los procesos de fabri-
cación o de mantenimiento al asegurar una línea de
negocio estable durante un periodo razonable para re-
cuperar su inversión, proporcionando ventajas a la Ad -
ministración en términos de menores costes o mayor ca-
lidad del producto o servicio.

Y también explica el apoyo estatal que las empresas
reciben para financiar la adquisición de algunos ac-
tivos en contratos de desarrollo o producción, la pro-
longación de contratos de suministro cuando no se
han conseguido amortizar en su totalidad las inver-
siones realizadas, la indemnización por cancelación
del contrato o las ayudas a la reconversión industrial
cuando la empresa se descapitaliza como conse-
cuencia de la pérdida de valor de las inversiones en
los activos relacionados con un sistema para el que
no hay previsiones de futuras adquisiciones, ni mer-
cados alternativos.

DESEMPEÑO

La eficiencia en la asignación de recursos está en gran
medida condicionada por la existencia de unas con-
diciones de mercado donde la competencia entre
empresas asegure que estas asignan sus recursos in-
ternos de forma apropiada evitando dispendios inne-

cesarios. Por lo tanto, cuanto mayor sea esta compe-
tencia más probable es que los precios que ofrecen
las empresas estén próximos a sus costes medios o
marginales y mayor sea la eficiencia. 

Sin embargo, como hemos visto anteriormente, el mer-
cado de defensa no se caracteriza por un gran nivel
de competencia. El comprador es único y los suminis-
tradores son pocos y a veces únicos. En estas condi-
ciones, las situaciones donde las empresas puedan
competir son pocas, y una vez ganado el concurso, la
situación se transforma en un monopolio bilateral don-
de los inevitables cambios en el alcance del proyec-
to y los problemas de información, entre los que hay
que citar la asimetría, pueden reducir la eficiencia de
los proyectos de obtención. 

La seguridad de suministro puede ser también una im-
portante fuente de ineficiencias, cuando es necesario
crear y mantener infraestructuras con un grado de ocu-
pación bajo, que solo se activan frente a situaciones
de emergencia que precisan de un suministro masivo,
como por ejemplo talleres de producción, oficinas de
diseño para modificar o adaptar productos en opera-
ción, o talleres de mantenimiento.

La propiedad estatal de estas empresas tiene como
objeto suplir algunas de las limitaciones que tienen los
contratos incompletos de defensa y el comporta-
miento oportunista que hemos comentado. El poder
que tiene la Administración en el consejo de adminis-
tración permite arbitrar de forma económica la reso-
lución de estas contingencias en un contrato a favor
del Estado y en última instancia de la sociedad. No
obstante, la propiedad pública puede ser un factor dis-
torsionador cuando limita la competencia. Al ser la em -
presa estatal la preferida en contratos de desarrollo y
suministro frente a empresas rivales privadas o extran-
jeras, no tiene el riesgo de suspensión de pagos. Ambas
características pueden favorecer que la empresa ten-
ga más por objetivo el suministro del producto con las
condiciones de calidad requeridas por las Fuerzas Ar -
ma das que mantener una adecuada disciplina en cos-
tes que le permita ser competitiva en el mercado.

Eficiencia productiva y dinámica

La eficiencia productiva está relacionada con el ta-
maño de la empresa. Esta eficiencia suele crecer
cuando mayor es la producción, pues más bajos son
los costes de fabricación. Esto se produce como se
ha comentado por dos razones. La primera es que
los costes incurridos en I+D+i no tienen efectos en la
producción, por lo que cuanto mayor sea el núme-
ro de equipos producidos menor será el coste a car-
gar por unidad. Pero también por las economías de
escala, aprendizaje y gama que se producen como
consecuencia de esta mayor producción, como por
ejemplo menos tiempo de producir un componen-
te, mejor uso de los inputs, menos defectos, descuen-
tos por compras a proveedores de un mayor núme-
ro de unidades, etc. (Dowdell y Braddon, 2005).
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La eficiencia productiva explica en parte la forma-
ción de los grandes conglomerados de defensa en
la Unión Europea y en los Estados Unidos.

Por lo que respecta a la eficiencia dinámica, es  el  ter-
cer aspecto a considerar sobre este sector, dado su
grado de progreso o innovación tecnológica. Esta ca-
racterística está fomentada en gran medida por la com-
petencia en capacidades y medios que las Fuerzas
Armadas mantienen con sus potenciales adversarios. El
grado de progreso fue especialmente elevado durante
la Guerra Fría debido a la carrera de armamento de las
grandes superpotencias. Esta competencia, aunque
más reducido en la actualidad, sigue siendo un elemen-
to esencial que estimula la innovación en la renovación
de los arsenales militares. En general, las estadísticas con-
firman un sector bastante dinámico si se compara con
el sector civil (Ortega, 2010). Esto también se refleja en
otros estudios como el de Oxford Economics (2009) (12).

El elevado riesgo técnico y económico del I+D+i mi-
litar hace que la financiación de la innovación sea ge-
neralmente asumida por la Administración (13). Los re-
cursos económicos para financiar estos programas
marcan pues un límite superior a la capacidad de in-
novación de la industria. Esta financiación estatal se re-
vela como crítica para obtener equipos avanzados
que garanticen capacidades superiores en el campo
de operaciones.

Este hecho hace que la industria de ciertas naciones
–como los EE.UU., Francia o el Reino Unido– goce de
ventajas comparativas importantes al ser su presupues-
to en programas de I+D+i y de suministro considerable-
mente superior al de otras. Estas ventajas se han tradu-
cido con el paso del tiempo en empresas de más ta-
maño, conocimiento científico, dominio tecnológico,
e infraestructuras para afrontar el desarrollo de nuevos
proyectos y productos

En estos casos, los países con presupuestos inferiores
experimentan serias dificultades para que sus produc-
tos alcancen las prestaciones y la calidad o un bajo
coste debido a la dificultad de alcanzar las economí-
as de escala, gama y aprendizaje para ser competiti-
vos en el mercado internacional. Si el mercado se in-
clina hacia productos cada vez más complejos y so-
fisticados donde la tecnología desempeña un papel
más relevante puede darse el caso de que la industria
sea incapaz de competir internacionalmente y el
Estado esté financiando perpetuamente un sector que
nunca termina de obtener unos productos que el mer-
cado sean capaz de financiar (Sutton, 2001). En estos
casos, la presión de la innovación forzaría a una reduc-
ción del número de grandes integradores y contratis-
tas principales. Esto explicaría, por ejemplo, la desapa-
rición de empresas,como la  holandesa Fokker.

La financiación del I+D por parte de la Adminis tra -
ción supone por otra parte una fuente de distorsión en
el mercado en la medida que no se financian todas
las propuestas. Esto hace que solo el beneficiario de
un contrato de innovación pueda hacerse con un

determinado segmento del mercado de defensa,
dados los elevados costes de esta actividad, lo que
crea barreras difíciles de superar para el resto de la
industria. Las medidas encaminadas a garantizar su
concesión en base a razones de mérito, objetividad,
transparencia, y proporcionalidad parece esencial
para reducir este efecto, y evitar privilegios excesivos
que hagan caer a la industria en la autocomplacen-
cia, inhibiendo, de esta forma, la iniciativa privada.

Impacto en otros sectores económicos

El sector de la defensa se puede ver como un sector
avanzado que crea empleo de alta calidad y que ge-
nera beneficios en el resto de la economía al generar
externalidades positivas en términos de productos úti-
les o personal altamente especializado que puede pres-
tar sus servicios en otros sectores. Pero también se pue-
de ver como un sector que detrae recursos escasos de
la economía para proporcionar servicios y sistemas cu-
ya utilidad o necesidad social en tiempos de paz pue-
de estar menos justificada. En este sentido, los recursos
dedicados a la defensa tienen un importante coste de
oportunidad ya que su dedicación a otras actividades
puede tener una mayor valoración social.

Aunque se pueden citar casos individuales de efectos
de desbordamiento (spin-off) del sector sobre otros áre-
as de la economía (14), los estudios sobre esta mate-
ria muestran que estos efectos positivos no gozan de
una sólida base empírica (Martí, 2012).

CONCLUSIONES

El análisis del sector industrial de la defensa demues-
tra que se trata de mercado que funciona de ma-
nera imperfecta para suministrar los productos y ser-
vicios que requiere este mercado, lo que puede dar
lugar a ineficiencias relevantes que solo se pueden
solventar mediante un conjunto de medidas com-
plementarias entre las que hay citar diversos meca-
nismos de coordinación entre los actores, en los que
la Administración desempeña un destacado papel.

La industria de defensa, a pesar de su reducido ta-
maño, tiene un marcado carácter estratégico. Por
una parte, el suministro de los bienes y servicios que
produce mejora la seguridad nacional y en ciertos
casos pueden ser esenciales para proteger adecua-
damente los intereses en esta materia. Por otra par-
te, esta industria se caracteriza por la creación de va-
lor, la innovación, el uso de tecnologías avanzadas
utilizables en otros sectores de la economía, el em-
pleo de mano de obra altamente cualificada, y la
mejora de la balanza comercial gracias a la reduc-
ción de importaciones de material de defensa y a
las exportaciones. Es decir, por la creación de rique-
za y de rentas (15).

Estas características pueden marcar la prioridad en
la búsqueda de la eficiencia dinámica en el largo
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plazo frente a razones de asignación óptima de re-
cursos y eficiencia en el corto plazo. En este sentido,
las decisiones en este mercado pasan por una eva-
luación precisa de los costes, riesgos y beneficios de
las soluciones industriales para determinar la mejor
opción para la sociedad y evitar una asignación de
recursos poco racional (por ejemplo capacidades in-
dustriales ociosas, sobreprecios) frente a una innova-
ción incierta y que no genera externalidades positi-
vas de relieve.

La estrategia de innovación defensiva (basada en la
imitación de las innovaciones exitosas de las empre-
sas líder), la utilización de tecnologías civiles, y el re-
curso a la exportación pueden ser herramientas úti-
les para sostener una industria cuando la demanda
nacional es insuficiente para suministrar a las Fuerzas
Armadas determinados productos con una calidad
aceptable, líneas seguida por ejemplo por el Estado
de Israel. Esta estrategia evita cometer los errores del
innovador líder y reducir el esfuerzo innovador. 

Lo mismo ocurre con la reutilización de tecnologías ci-
viles, que disponen habitualmente de mayores merca-
dos y capacidad de inversión en I+D, cuando pueden
explotarse con rapidez en el sector militar e incremen-
tar de esta forma el valor del producto final. Por último,
el recurso a la exportación permite extender el núme-
ro de unidades producidas, amortizar los costes de des-
arrollo, obtener productos competitivos en el mercado
al acercarse a la escala mínima de eficiencia (cuan-
do la producción nacional no permite alcanzarla), y
generar beneficios que permitan afrontar nuevos des-
arrollos y productos innovadores (16).

El papel de las fuerzas armadas como usuario final so-
fisticado, exigente en aquellas prestaciones y funcio-
nes críticas para la misión y la renuncia a requisitos no
críticos que hagan el producto más competitivo o eco-
nómico, es esencial para conseguir una industria com-
petitiva con capacidad de exportación. La capacidad
de compra del Estado puede es una ayuda para fo-
mentar la innovación y la formación de tejido industrial.
Un comprador competente, inteligente y exigente pue-
de, de esta forma, mejorar la competitividad de la in-
dustria (Porter, 1990:651).

Como conclusión final, hay que decir que la producción
de material para la defensa es costosa por múltiples
razones. En particular, la necesidad de innovación su-
pone un coste considerable para este sector. Sin em-
bargo, sus beneficios se producen en el largo plazo y
no siempre se materializan debido a la incertidumbre
de este actividad, sujeta por otra parte a una fuerte
competencia internacional de naciones que invierten
mayores recursos en defensa en un sector en el que
las economías de escala son importantes. Por otra, a
las limitadas externalidades que tiene sus desarrollos en
otros sectores de la economía. Los costes de oportuni-
dad de esta actividad pueden ser por lo tanto eleva-
dos, por lo que tienen que ser debidamente sopesa-
dos frente a los usos alternativos de los recursos finan-
cieros dedicados a promover este sector.

NOTAS

[1] Una descripción detallada del sector se puede encontrar en
García (2010).

[2] Una Sobre una definición del sector ver por ejemplo Hartley
(2007: capítulo 33)

[3] Así, por ejemplo, un motor de avión puede llegar a conte-
ner más de 22.000 piezas (Hobday, 1998).

[4] Según Hartley (2007: 1142) un vehículo acorazado tiene 200
suministradores de primer nivel. Cada uno de ellos tiene de
promedio 18 suministradores. Los suministradores de segun-
do nivel tiene en promedio de 7 suministradores, mientras
que los de tercer nivel tienen una media de entre 2 y 3.

[5] La procedencia extranjera de algunos componentes pue-
de limitar la exportación el producto a terceros países con-
siderados como no amigos por el país suministrador del
componente. Ver por ejemplo el caso de la venta del avión
C-295 a Venezuela en 2006.

[6] Estos han sido estimados en un 3% del valor del contrato
(Hartley, 1997)

[7] La reputación de la empresa, es decir, su comportamiento
en anteriores programas suele tener también un peso táci-
to importante en el proceso de evaluación.

[8] Este comercio está sujeto además a las normas y acuerdos
internacionales sobre exportación de armamento, como por
ejemplo el Código de Conducta de la Unión Europea (posi-
ción común del Consejo 2008/944/CFSP), o el reglamento
de la Unión 428/2009 sobre exportación de tecnologías de
doble uso.

[9] Este tipo de transacciones están prohibidas por la Orga -
nización Mundial de Comercio por su carácter distorsiona-
dor del mercado. La exclusión del comercio de armas de
los acuerdos de la OMC, sin embargo, admite esta excep-
ción. Un análisis de este tipo de operaciones se puede en-
contrar en Martin (1996).

[10] Siguiendo a Scherer (1970) la investigación básica represen-
ta el 4%, la investigación aplicada el 18% y el desarrollo el
78% de los gastos de I+D+i de la industria.

[11] Los argumentos para el apoyo a la innovación se pueden
encontrar en Arrow (1962) y Tirole (1988).

[12] Este estudio hecho en el Reino Unido muestra que el gasto
del gobierno de 100 millones de libras en la industria de de-
fensa tiene un factor multiplicador de 2,3 sobre la produc-
ción (valor medio de 2,27 para el conjunto de la econo-
mía); genera ingresos para la Hacienda Pública y la
Seguridad Social en torno a 11,5 millones de libras sobre una
valor medio de 10,2 millones; y crea 1,885 empleos (media
1,831) con un porcentaje de alta cualificación del 39% (me-
dia 32%). Un 22% de la producción se exporta (media 19%)
y la intensidad del I+D sobre ventas es del 4% respecto a
una media del 1% en la economía.

[13] Este hecho se constata en la industria aeroespacial británi-
ca, cuya parte civil se autofinanció el 6% de su I+D mientras
que este valor se redujo al 2% en el caso de defensa (UK
MOD, 2006:8).

[14] Como por ejemplo los desarrollos en aeronáutica, energía nu-
clear, ordenadores, semiconductores, máquinas herramienta,
internet, y la industria de los satélites de comunicación y ob-
servación de la tierra (Ruttan, 2006; Mowery & Langlois, 1996).
Estos desarrollos han sido llevados a cabo fundamentalmen-
te en los EE.UU. La incapacidad del sistema nacional de in-
novación inglés para traducir los elevados gastos en I+D du-
rante la guerra fría es puesta de relieve por Freeman con lo
que califica como «la Paradoja Británica». Una evaluación
poco favorable del gasto militar se gestaría en los EE.UU. a fi-
nales de los 80 al atribuir la creciente falta de competitividad
de su industria, frente a naciones como Japón o Alemania,
al gasto en armamento (Kapstein, 1992; De Grasse, 1983).
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[15] Este carácter estratégico se deduce claramente del impor-
tante porcentaje del presupuesto de I+D, 16,4% en 2007
según Eurostat, que se dedica a la defensa si se compara
con el pequeño tamaño del sector solo el 0,56% del per-
sonal del sector secundario trabajaba en defensa en 2008
(Martí, 2009).

[16] No obstante, la situación relativa de paz internacional hace
que en conjunto las exportaciones de material de defensa es-
tén teniendo un crecimiento lento, casi vegetativo (Holton et
al., 2011), lo que reduce las oportunidades de la industria.
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La Subdirección General de Estudios, Análisis y Planes
de Actuación del MINETUR viene solicitando al INE en
los últimos años los datos de la EIE desglosados por
tamaño de empresa, distinguiendo entre las de 1 a
249 ocupados (PYMES) y las de 250 o más ocupados
(grandes empresas), con arreglo a la definición esta-
blecida por la Comisión Europea (2).

El objetivo del análisis de estos datos es identificar el
peso de las PYMES en la actividad industrial, así como
estudiar la evolución de las principales magnitudes
económicas de este grupo de empresas (produc-
ción, empleo, productividad, coste laboral unitario,
etc.) y sus diferencias con los valores que presentan
las grandes empresas, sirviendo así de orientación
para el diseño y aplicación de las distintas acciones
de política económica e industrial.

En primer lugar, debe señalarse que una de las princi-
pales características estructurales de la economía
española es la elevada atomización de su tejido em -
presarial. Según datos del Directorio Central de Empre -
sas (DIRCE) del INE correspondientes a 2012, el 99,8%
de las empresas españolas censadas en dicho ejerci-
cio tenían menos de 200 asalariados. Esta cifra es muy
similar a la que ofrece la EIE para 2011, último año dis-
ponible, según la cual un 99,3% de las empresas indus-
triales tenían entre 1 y 249 empleados, dando empleo
al 68,4% de los ocupados en el sector y generando
alrededor del 50% de la producción y valor añadido
del mismo. Como se verá más adelante, estas cifras
supondrán una menor productividad por ocupado por
parte de las PYMES, si bien resultan ser un motor de cre-
ación de empleo. Este hecho, junto con la mayor difi-
cultad de acceso a financiación debido a su tamaño,
pone de manifiesto la importancia de la aplicación de
medidas de política económica certeras que contri-
buyan a favorecer su actividad.

RESULTADOS GLOBALES

Durante el año 2011 el importe neto de la cifra de ne -
gocios del total de empresas industriales alcanzó los
575.047 millones de euros, lo que supuso un incremen-
to del 10,4% respecto al año anterior. No obstante, esto
no fue suficiente para generar empleo, ya que el nú -
mero de personas ocupadas en dichas empresas se
redujo un 4,0% hasta 2.049.195 (cuadro 1, en página
siguiente).

El crecimiento de la actividad en 2011 (0,9% en térmi-
nos de valor añadido) y el descenso del número de
ocupados, se ha traducido en un incremento de la pro-
ductividad del factor trabajo por segundo año conse-
cutivo, cifrado en este caso en un 5,0%. Este aumen-
to ha superado al de la remuneración por asalariado,
lo que ha dado lugar a un descenso de los costes labo-
rales unitarios en el ejercicio.

Asimismo, cabe destacar el importante descenso de
la intensidad inversora en los últimos años. Esta ratio,
calculada como el cociente entre la inversión en ma -
quinaria y equipo y el valor añadido ha disminuido casi
5 puntos porcentuales entre 2008 y 2011. El descenso
se ha producido tanto en las PYMES como en las gran-
des empresas, aunque el ratio correspondiente a estas
últimas continúa siendo muy superior al de las prime-
ras,  y pone de manifiesto los efectos de la crisis econó-
mica y financiera sobre los planes de inversión de las
empresas industriales, que no sólo se enfrentan a una
menor demanda interna sino que encuentran impor-
tantes dificultades a la hora de satisfacer sus necesida-
des de crédito más inmediatas.

El desglose de los resultados por grandes grupos de
actividad (gráfico 1), muestra que la cifra de negocio
correspondiente a la industria manufacturera (3) en 2011

183388

LA IMPORTANCIA DE LAS PYMES DENTRO
DE LA ENCUESTA INDUSTRIAL

DE EMPRESAS

La Encuesta Industrial de Empresas (EIE) del Instituto Nacional de Estadística (INE) es una
muestra de periodicidad anual que ofrece información básica para el conocimiento de la
realidad industrial y para el análisis de sus principales características estructurales. El ámbi-
to poblacional está compuesto por el conjunto de empresas cuya actividad principal es la
industrial (secciones B, C, D y E de la Clasificación Nacional de Actividades Económicas de
2009) (1) y ubicadas en el territorio nacional. Se elabora desde el año 1993 y su metodolo-
gía está sujeta a los requerimientos de Eurostat, especificados en sus reglamentos y direc-
tivas. En el año 2008 fue objeto de una reforma para adaptarla al nuevo reglamento SBS
(Structural Business Statistics) de Eurostat, a la nueva Clasificación Nacional de Actividades
2009 (CNAE-09) y al Plan General de Contabilidad aprobado en noviembre de 2007.
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alcanzó los 416.544 millones de euros, con un incre-
mento interanual del 2,2%, mientras que el número de
personas ocupadas en la misma se situó en 1.853.324,
marcando un descenso del 4,6% respecto al año ante-
rior. Este comportamiento fue similar al seguido en 2010,
si bien denotando un menor dinamismo. Cabe recor-
dar que este agregado supone aproximadamente un
70% de la industria total en términos de cifra de nego-
cios y un 90% en términos de empleo, aunque ambos
se han reducido paulatinamente en los últimos años.   

Por su parte, la energía (4) registró una cifra de nego-
cio en 2011 de 145.660 millones euros, un 45,3% más
que en 2010, y ocupó a 94.769 personas, con un incre-

mento del 7,4%. Con un peso sobre el total industrial
que para el último año del estudio ronda el 25% de la
cifra de negocio y el 4% del empleo, ha ido ganando
terreno progresivamente en detrimento de la anterior-
mente mencionada industria manufacturera. En con-
creto, el buen comportamiento en términos de factu-
ración que tuvo el total de la industria en 2011, fue con-
secuencia del espectacular registro de esta rama. Este
hecho no pudo verse reflejado también en el empleo
debido, por un lado, a que la energía es muy poco
intensiva en mano de obra y, por otro, a que el com-
ponente precios en la actividad es muy relevante y el
importante incremento nominal de la cifra de nego-
cios, se simultaneó con un incremento del VAB real del
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CUADRO 1
PRINCIPALES RESULTADOS DE LA EIE DESGLOSADOS PARA PYMES Y GRANDES EMPRESAS

TOTAL INDUSTRIA
CNAE-2009: Secciones B, C, D y E

TOTAL EMPRESAS 

Variables básicas Unidad 2008 2009 2010 2011

Número de empresas Unidades 149.601 136.558 135.966 129.332

Cifra de negocios miles € 628.903.124 496.295.804 520.864.496 575.046.779

Producción miles € 584.979.722 456.847.585 484.236.585 527.514.608

Valor Añadido (VA) miles € 151.098.137 124.394.180 132.049.874 133.205.899

Ocupados Unidades 2.514.397 2.199.532 2.133.618 2 2.049.195

Tamaño medio (1) Unidades 16,8 16,1 15,7 15,8

Remuneración por asalariado miles € 35,0 35,8 36,4 37,2

Productividad (VA/ocupados) miles € 60,1 56,6 61,9 65,0

Coste Laboral Unitario (2) % 58,2 63,3 58,8 57,2

Intensidad Inversora (3) % 16,5 17,2 13,2 11,6

PYMES (menos de 250 empleados)

Variables básicas Unidad 2008 2009 2010 2011

Número de empresas Unidades 148.566 135.603 135.050 128.422

Cifra de negocios miles € 298.91.306 236.687.674 249.179.764 275.045.485

Producción miles € 286.819.599 225.258.161 236.106.255 256.665.949

Valor Añadido (VA) miles € 84.402.312 67.437.917 70.483.124 70.433.077

Ocupados Unidades 1.775.429 1.532.379 1.482.118 1.402.074

Tamaño medio (1) Unidades 12,0 11,3 11,0 10,9

Remuneración por asalariado miles € 30,1 30,5 31,1 31,9

Productividad (VA/ocupados) miles € 47,5 44,0 47,6 50,2

Coste Laboral Unitario (2) % 63,4 69,4 65,4 63,5

Intensidad Inversora (3) % 13,5 10,8 9,3 8,4

GRANDES EMPRESAS (250 empleados o más)

Variables básicas Unidad 2008 2009 2010 2011

Número de empresas Unidades 1.035 955 916 909

Cifra de negocios miles € 329.991.818 259. 608.130 271.684.732 300.001.293

Producción miles € 298.160.124 231.589.423 248.130.330 270.848.658

Valor Añadido (VA) miles € 66.695.825 56.956.263 61.566.751 62.772.822

Ocupados Unidades 738.968 667.153 651.500 647.120

Tamaño medio (1) Unidades 714,0 698,6 711,2 711,9

Remuneración por asalariado miles € 46,1 47,5 48,0 48,3

Productividad (VA/ocupados) miles € 90,3 85,4 94,5 97,0

Coste Laboral Unitario (2) % 51,1 55,7 50,8 49,8

Intensidad Inversora (3) % 20,2 24,7 17,7 15,3

(1) Cociente entre el nº de ocupados y el nº de empresas

(2) Cociente entre la remuneración por asalariado y la productividad.

(3) Cociente entre la inversión en maquinaria y equipo y el VA.

FUENTE: INE, Encuesta Industrial de Empresas
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sector cercano al 2% o incluso con un descenso de la
producción del 3,5% según el IPI de Energía. 

La cifra de negocios del saneamiento, gestión de resi-
duos y descontaminación (5) alcanzó los 9.258 millo-
nes de euros en 2011, mostrando un tímido crecimien-
to del 0,9%, mientras que su empleo aumentó un 2,2%
hasta los 80.171 ocupados. En los últimos años su peso
en cifra de negocios se ha mantenido estable en torno
al 1,5% y en relación al empleo ha ido creciendo pau-
latinamente hasta alcanzar casi el 4%.

Por último, la cifra de negocios en el sector de extrac-
tivas no energéticas (6) se situó en los 3.575 millones

de euros, descendiendo un 5,1% sobre 2010, mientras
que el empleo se contrajo un 11,4%, hasta los 20.932
ocupados. Representando un peso de apenas el 0,5%
de la cifra de negocios y del 1% del empleo industrial,
su importancia ha ido disminuyendo lentamente, pero
de manera constante.

En su conjunto, estas cifras parecen reflejar que, a pesar
de haber sido un año de débil crecimiento de la acti-
vidad (0,4% en términos del PIB real y 1,4% en térmi-
nos de PIB nominal), la industria ofreció un comporta-
miento relativamente favorable en términos de evolu-
ción de la cifra de negocios, destacando el especta-
cular crecimiento experimentado por la rama de la
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GRÁFICO 1
EVOLUCIÓN INTERANUAL DE LA CIFRA DE NEGOCIO Y DEL EMPLEO DE LA INDUSTRIA (%)

FUENTE: Elaboración propia a partir de datos de la EIE.
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energía. No obstante, conviene tener en cuenta que
las variables de la EIE se miden a precios corrientes, por
lo que parte del crecimiento de la cifra de negocios
sería atribuible al aumento de los precios. Así, en 2011
el Índice de precios industriales (IPRI) general registró un
crecimiento del 6,9% y el correspondiente a la ener-
gía presentó un aumento del 15,3%.

Por lo que respecta al destino de las ventas, las expor-
taciones representaron el 27% para el total de la indus-
tria en 2011, proporción que ha ido incrementándose
paulatinamente en los últimos años. Si nos centramos
exclusivamente en la industria manufacturera, esta pro-
porción se incrementa hasta el 33,8%, ratio que tam-
bién se ha ido acrecentando progresivamente desde
2010 (gráfico 2). Este comportamiento pone de mani-
fiesto la creciente orientación hacia los mercados exte-
riores de la producción de las empresas españolas, tra-
tando de paliar así los efectos de la debilidad de la
demanda interna sobre sus carteras de pedidos y su
volumen de producción.

Es preciso mencionar que este comportamiento varía
notablemente por ramas, siendo las actividades más
orientadas al mercado exterior las de Vehículos de
motor, con el 62,5% de sus ventas destinadas a la
exportación, el Material de transporte, excepto vehícu-
los de motor, con el 54,6%, y la Industria farmacéuti-
ca, con un 47,5%. 

RESULTADOS AGREGADOS PARA PYMES

Las PYMES de la industria ocuparon a 1.402.074 perso-
nas en 2011, es decir, casi el 70% del empleo in dus-
trial, siendo su producción de 256.666 millones de
euros y representando el 49% de la misma, y generan-
do 70.433 millones de euros de valor añadido, consti-
tuyendo el 53% del generado por el total de la indus-
tria (gráfico 3).

Los pesos de las PYMES han experimentado leves cam-
bios respecto a los de las grandes empresas, si bien, sí

se puede apreciar que se han reducido en los últimos
años. Ello podría ser indicativo de un mayor impacto
de la crisis sobre las mismas, ya que por su reducido
tamaño han resultado ser más vulnerables (por ejem-
plo, en términos de ocupados las PYMES perdieron en
el periodo 2008-2011 un 21,0%, frente al 12,4% que
perdieron las grandes empresas, mientras que en tér-
minos de valor añadido la contracción fue de un
16,6%, un 5,9% en el caso de las grandes empresas). 

De todo ello puede deducirse que la productividad por
ocupado (PPO) en las PYMES es predominantemente
inferior a la de la grandes empresas (GE), aunque este
variable ha registrado un importante incremento en
ambos grupos de empresa a partir de 2009, como
consecuencia de la fuerte destrucción de empleo deri-
vada de la crisis económica (gráfico 4). 

CONCLUSIÓN

El análisis de los datos de la EIE ha reflejado un cre-
cimiento de la actividad en el sector para el bienio
2010-2011 que ha venido caracterizado por el
aumento de la productividad del factor trabajo, con-
secuencia a su vez del descenso del empleo deriva-
do de los importantes ajustes de plantillas llevados a
cabo por las empresas industriales en los últimos
años.

El proceso de destrucción de empleo ha sido más
intenso en el caso de las PYMES que en el de las gran-
des empresas, de manera que el porcentaje de parti-
cipación del empleo de las empresas con menos de
250 trabajadores sobre el total del empleo industrial se
ha reducido en más de dos puntos porcentuales entre
2008 y 2011. 

Todo ello, unido a los menores crecimientos de la pro-
ductividad del factor trabajo en el grupo de empresas
más pequeñas y al mayor descenso relativo del ratio
de intensidad inversora, hace pensar en una mayor
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GRÁFICO 2
PESO DE LAS EXPORTACIONES SOBRE EL TOTAL DE VENTAS (%)

FUENTE: Elaboración propia a partir de datos de la EIE
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exposición de las PYMES a los efectos de la crisis eco-
nómica y financiera y en la necesidad de reforzar las
medidas de política económica e industrial destinadas
a fomentar la actividad de este importante segmento
del sector empresarial español.

NOTAS

[1] B: Industrias extractivas; C: Industria manufacturera; D:
Suministro de energía eléctrica, gas, vapor y aire acon-
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dicionado; E: Suministro de agua, actividades de sane-
amiento, gestión de residuos y descontaminación.

[2] Acorde con la Comisión Europea (2006), la categoría de
microempresas, pequeñas y medianas empresas (en su
conjunto PYMES) está constituida por las empresas que
ocupan a menos de 250 personas y cuyo volumen de
negocios anual no excede de 50 millones de euros o
cuyo balance general anual no supera los 43 millones
de euros. A efectos de este estudio, se van a conside-
rar PYMES aquellas empresas que cumplan la primera
condición (<250 empleados), ya que no ha sido posi-
ble obtener información desagregada en función del
volumen de negocio o de balance general. 
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GRÁFICO 3
PESO DE LAS PYMES Y EVOLUCIÓN DENTRO DE LA INDUSTRIA (%)

FUENTE: Elaboración propia a partir de datos de la EIE.
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[3] Dentro de la industria manufacturera (sección C de la
CNAE) no se contemplan las actividades de la División
19 Coquerías y Refino de petróleo, que se incluyen en
el agregado de energía.

[4] La energía comprende las siguientes divisiones de la CNAE:
- 05 Extracción de antracita, hulla y lignito
- 06 Extracción de crudo de petróleo y gas natural
- 09.1 Actividades de apoyo a la extracción de petróleo y

gas natural
- 19 Coquerías y Refino de petróleo
- 35 Suministro de energía eléctrica, gas, vapor y aire acon-
dicionado

- 36 Captación, depuración y distribución de agua
[5] El saneamiento, gestión de residuos y descontaminación

comprende las siguientes divisiones de la CNAE:

$*!&#"��-�&%&
-%�(�����(�
��0������
������1

	��� 		�� 	��� ����

����
���	

�	�� ����

�

��

	�

��

��

���

���� ���� ���� ����

$%#�� &��!�����#�����

$*!&#"��-�&%&
�����
���������	��	���	���

���	

���
���

���	

����

���

���

��

�

�

��

��

���� ���� ����

$%#�� &��!�����#�����

GRÁFICO 4 
PRODUCTIVIDAD POR OCUPADO Y SU EVOLUCIÓN DENTRO DE LA INDUSTRIA (%)

FUENTE: Elaboración propia a partir de datos de la EIE.

- 37 Recogida y tratamiento de aguas residuales
- 38 Recogida, tratamiento y eliminación de residuos; valori-

zación
- 39 Actividades de descontaminación y otros servicios de

gestión de residuos
[6] Las extractivas no energéticas comprenden las siguientes

divisiones de la CNAE:
- 07 Extracción de minerales metálicos
- 08 Otras industrias extractivas (piedra, arena, arcilla, sal,

etc.)
- 09.9 Actividades de apoyo a otras industrias extractivas

� Angel Cuevas Galindo

� Rosario Sancho Tejero
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18 NOTAS 388_Maquetación 1  11/07/13  07:34  Página 188



CRÍTICA DE LIBROS 

tica cuando es recién llegado o cuando desea reci-
clarse.

Adentrarse en el mundo de los activos intangibles ya
no es una opción, pasa por convertirse en el princi-
pal hándicap de muchos directivos y gestores. Por
ello, toca ser muy insistentes en el recordatorio y expli-
cación de cuáles son los motivos y el alcance con-
ceptual de estos activos. La autora lo hace de forma
muy completa, creando una integración de referen-
cias que puede actuar a modo de materia prima
para cualquier interesado que quiera generar un ejer-
cicio de estado del arte en esta temática.

Sobre todo en la segunda obra «Activos intangibles:
catalogación de métodos de valoración», se insiste
mucho más específicamente en continuas tablas sin-
téticas de exposición de enfoques  que hacen posible
la llegada al marco de los intangibles desde diferen-
tes perspectivas, algo que enriquece al lector dado
que pueden verse planteamientos basados en la estra-
tegia, en la contabilidad, incluso en la inversión. 

Es evidente que existe una necesidad de explicitar el
valor de estos activos, obviamente, por su propia
condición, y también por la necesidad de aportar un
nuevo ingrediente a los marcos transaccionales. La
clasificación y detalle de las referencias resulta de
gran utilidad para poder llegar a comprender el por
qué del uso de ciertas variables para llevar a cabo
un ejercicio de valoración. 

Es más, la exposición de las aportaciones y desven-
tajas por cada uno de los modelos que aparecen
en el libro supone una ejercicio de mucha responsa-
bilidad para ayudar en la decisión a aquéllos que
desean de hacer del documento una herramienta
de decisión para ponerse «manos a la obra» con
este ámbito de los intangibles.

Es también importante el ajuste de los modelos a rea-
lidades muy de orientación contable y quizás basadas
en el contexto de organizaciones muy bien estructura-
das. En este sentido, el escenario de las nuevas empre-
sas de base tecnológica, de los emprendedores, de
sus proyectos empresariales, donde el intangible es fun-
damental y no hay tantas referencias estructuradas en
lo contable, también podría ser parte de un conteni-
do adicional específico, cuyo camino inicial ya ha ini-
ciado la autora con esta obra. 

Posiblemente el concepto «manual» puede hacer
entender que el libro es más práctico, más instructivo
desde el punto de vista de una guía de instrucciones.
Esto no es así, dado que la mitad de la obra se dedi-
ca a generar el «perímetro» de los activos intangibles,
por lo que quizás sería muy conveniente esperar una
obra complementaria con ejemplos, ejercicios y simu-
laciones donde poder consolidar los conocimientos
que se han ido explicitando en el contenido.

Por tanto, es totalmente recomendable su lectura y uti-
lización para el momento actual de generación de
competencias en el plano de los activos intangibles,
esperando un próximo libro donde el planteamiento de
valoración pueda recoger una vertiente más práctica.

� Carlos Merino Moreno

MANUAL DE
VALORACIÓN DE

ACTIVOS INTANGIBLES
ACTIVOS INTANGIBLES:

CATALOGACIÓN DE
MÉTODOS DE
VALORACIÓN

Cristina Álvarez Villanueva
Fragua comun icac ión,  Madr id

No hay nada mejor que asumir la lectura y análisis
de unas obras que se vertebran perfectamente con
la líneas de trabajo e investigación de uno mismo.
Este es el caso. Los libros de Cristina Álvarez Villanueva
son un ejemplo de esos documentos de referencia
que uno requiere para empaparse bien de una temá-
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A partir de la utilización de la palabra «trabajador del
conocimiento» por Peter Drucker, se inició, en el área
de la gestión empresarial, un movimiento dirigido al
diseño de nuevas  prácticas y mecanismos de con-
trol en el interior de las organizaciones que les permi-
tiera adaptarse a este nuevo paradigma.

Pero esta no ha sido una tarea fácil, especialmente
por las diferencias  motivacionales existentes entre los
«trabajadores manuales» y los «trabajadores del co -
nocimiento» que hacen  imposible la aplicación de
los mismos métodos de gestión utilizados hasta el
momento en las organizaciones.

Por tal razón, la adaptación necesaria no se ha logra-
do y el trabajo eficaz del conocimiento en las orga-
nizaciones así como la atracción de los mejores
cerebros que gestionen las organizaciones intensivas
en conocimiento, está lejos de ser un hecho.

Todo lo anterior ha motivado a los autores a presen-
tar esta obra que comprende dos libros: una guía
para la creación y la reflexión sobre el trabajo del
conocimiento, en la que los autores presentan méto-
dos probados que ofrecen sugerencias concretas
para analizar y diseñar el trabajo del conocimiento
efectivo y una colección de estudios de casos de
diferentes campos de trabajo del conocimiento
como fuente de inspiración en cuanto a «las prácti-
cas siguientes» para dar forma al futuro del trabajo
del conocimiento.

Entre otras, el libro aborda las siguientes preguntas:

� ¿Qué es el trabajo de conocimiento?

� ¿Cuáles son las estrategias y métodos para aumen-
tar la productividad, la calidad, la efectividad y el
valor del trabajo de conocimiento, así como el bien-
estar y la satisfacción laboral de los trabajadores del
conocimiento?

EFFECTIVE
KNOWLEDGE WORK

ANSWERS TO THE
MANAGEMENT

CHALLENGE OF THE 21ST
CENTURY

Klaus North and Stefan
Gueldenberg
Emera ld

EFFECTIVE KNOWLEDGE WORK…
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� ¿Pueden los trabajadores del conocimiento ser di -
rigidos y en caso afirmativo, ¿cómo?

� ¿Cómo seleccionar las tecnologías de la informa-
ción y comunicación adecuadas que apoyen y
cómo hacer  el mejor uso de ella?

� ¿Cuáles son los métodos adecuados para medir el
desempeño de los trabajadores del conocimiento?

Para dar respuesta a las mismas, el libro se ha estruc-
turado en cinco capítulos, cada uno de los cuales
se revisarán a continuación, destacando las pro-
puestas más relevantes. 

TRABAJO (TRABAJADORES). LOS DESAFÍOS

Entre las cuestiones clave de este  primer capítulo se
destaca la definición de trabajo de conocimiento
como «una actividad basada en competencias
cognitivas que tienen un resultado intangible y cuyo
valor añadido radica en la creación y comunicación
de conocimiento». 

Asimismo, los autores afirman que los trabajadores
del conocimiento constituyen un segmento crecien-
te de la fuerza de trabajo, que ayuda a las empre-
sas a lograr una ventaja competitiva sostenible y esti-
mula económicamente la región donde viven.

GESTIONAR Y MEDIR EL TRABAJO DEL CONOCIMIENTO

El segundo capítulo aborda la medida de la produc-
tividad y efectividad del trabajo de conocimiento y
de sus trabajadores. 

Entre las cuestiones claves propuestas está la nece-
sidad de desarrollar nuevos métodos métricos e
incrementar la productividad, ya que no es suficien-
te medir la eficiencia sino que también la eficacia
debe tenerse en cuenta. 

Asimismo, los autores proponen que la gestión en la
economía del conocimiento no es un proceso de
arriba hacia abajo. sino más bien un liderazgo distri-
buido en todos los niveles de la organización «en la
que un líder tiene que representar el papel de un dise-
ñador que da forma a las estructuras organizativas,
un maestro que apoya el desarrollo de sus colegas
y un mayordomo que tiene la responsabilidad de
considerar las necesidades de los empleados y la
organización».

RECURSOS PARA UN EFICAZ TRABAJO DE
CONOCIMIENTO

Este tercer capítulo se centra en brindar estrategias
concretas, métodos y herramientas para mejorar el
rendimiento y el bienestar de los trabajadores del
conocimiento. 

Como cuestión clave destaca que la colaboración
es el corazón de lo que hacen los trabajadores del
conocimiento.

La red o el «saber que« garantiza un papel central en
una red de conocimiento que beneficia a todas las
partes. La elección de la tecnología y la adecuada
información y comunicación pueden aumentar la efi-
ciencia de la colaboración dentro de una red.

CÓMO LAS TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN Y LA
COMUNICACIÓN PUEDEN APOYAR A LOS
TRABAJADORES DEL CONOCIMIENTO

El cuarto capítulo muestra cómo las tecnologías de
información y comunicación facilitan el funciona-
miento en equipo, el aprendizaje, el liderazgo y el tra-
bajo del día a día, lo que permite que el trabajador
del conocimiento cumpla con sus tareas de la forma
más eficiente posible.

Como cuestión clave, se propone que el uso de tec-
nologías de la información y la comunicación tiene
que ser adaptado a las necesidades del trabajador
del conocimiento y no debe ser dictado por las
características tecnológicas. 

Un buen sistema de TIC tiene que ser aceptado por
los usuarios, fácil de manejar y funcionar bien.

El quinto y último capítulo proporciona ayuda en tres
niveles: mediante el desarrollo de competencias
clave para el trabajo del conocimiento, mediante el
apoyo a los trabajadores del conocimiento a través
de gestores del conocimiento y ofreciendo algunas
sugerencias pragmáticas sobre la estructuración de
un proyecto sobre el trabajo eficaz del conocimien-
to en una organización.

� Cecilia Murcia Rivera
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