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INTRODUCCIÓN

La literatura sobre Dirección Estratégica reciente está desarrollando constructos relevantes y
novedosos como son los de «capacidad de absorción» «innovación abierta» e «innovación

organizativa». Si la capacidad de absorción (absorptive capacity) se refiere a la capacidad de
las empresas de identificar, absorber, asimilar, transformar y explotar comercialmente conoci-
miento obtenido de fuentes externas a la organización, el término relacionado de innovación
abierta (open innovation) engloba tanto las actividades de entrada como las de comercializa-
ción de conocimiento para complementar y/o aprovechar el esfuerzo innovador de las empre-
sas. Teniendo este una dimensión esencialmente tecnológica, resulta crítico acompañarlo en la
dimensión organizativa (management innovation) por la acción revitalizadora y amplificadora
de esta. Todo ello en un contexto colaborativo en el que los clusters industriales pueden consti-
tuirse en factor de ventaja competitiva por ser fuente continua de innovación y, sobre todo, cataliza-
dor de recursos externos que sustenten y mejoren el rendimiento de la empresa co-localizada.

Con la presente monografía Economía Industrial pretende contribuir a la conversación sobre
todos estos conceptos novedosos, necesitados en muchos casos de un análisis empírico que
evidencie tanto sus ventajas como sus inconvenientes. Así, bajo la coordinación de César Camisón
Zornoza y José Luis Hervás Oliver, y recogiendo resultados de su Proyecto del Plan Nacional
ECO2010-17318 INNOCLUSTERS financiado por el Ministerio de Economía y Competitivi dad, se pre-
sentan un total de 16 artículos que combinan enfoques cualitativos, cuantitativos y otros basa-
dos en la revisión y conceptualización crítica de la literatura existente, y que han sido organiza-
dos en tres grandes bloques (capacidad de absorción, innovación abierta y organizativa, y clus-
ters industriales) complementados con una sección dedicada a casos particulares de estudio
de clusters industriales en la Comunidad Valenciana.

E l primer bloque sobre capacidad de absorción lo introducen César Camisón y Beatriz Forés
revisando la literatura sobre el concepto, para que a continuación Francesco Sandulli, Antonio

Rodríguez, José Fernández y Marta Fossas expliquen cómo afectan las características de la
industria en la relación entre capacidad de absorción e innovación abierta sobre la base de un
contraste de hipótesis realizado con un panel de empresas innovadoras.

Rodrigo Alarcón, Pedro García, Gloria Parra y María José Ruiz, por su parte, miden la capaci-
dad de absorción como factor conductor del capital social cognitivo hacia la innovación con
resultados empíricos sobre una muestra de empresas agroalimentarias, y Jose Luis Hervás y
Francisca Sempere evidencian en otro estudio que la I+D es un antecedente clave en la capa-
cidad de absorción al permitir el acceso a superiores dotaciones de conocimiento en las diver-
sas fuentes de conocimiento externo utilizados. 
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INTRODUCCIÓN

Cierran este bloque Anabel Fernández, Ana García y Joaquín Alegre identificando las capaci-
dades tecnológicas y de marketing como dos competencias críticas que influyen en la capa-
cidad de absorción enfocada como proceso, en un estudio que aplican a la industria manu-
facturera del juguete en España. 

En lo que respecta al segundo bloque de innovación abierta y organizativa, lo abre un traba-
jo de César Camisón y Alba Puig en el que relacionan las innovaciones y prácticas organi-

zativas con los determinantes de la competitividad empresarial, para que a continuación
Francisca Sempere y Jose Luis Hervás resalten con un estudio sobre PYMEs la necesidad de inte-
grar los sistemas organizativos y de gestión con los sistemas tecnológicos de la empresa de cara
a conseguir sinergias de resultado, medido a través del desempeño innovador. De forma aná-
loga, Gloria Sánchez demuestra cómo las cooperaciones con agentes externos influyen de
manera positiva y significativa sobre el desarrollo de innovaciones organizativas y de marketing. 

Tomas González y Asunción Hernández muestran la necesidad de las relaciones universidad-
empresa para la creación de valor mediante una metodología cualitativa que evalúa el grado
de interacción entre el conocimiento científico y el sector productivo, mientras que Sonia Cruz,
Tomás González y Carmen Pérez abordan la innovación en capacidades operativas y dinámi-
cas de marketing  como fuente de ventaja competitiva de las empresas de servicios. Finalmente,
y cerrando  este bloque, Jose Pla, Cristina Villar y Angels Dasí presentan el rol de «efecto tram-
polín» de las empresas multinacionales como una innovación organizativa que facilita la entra-
da en terceros países disminuyendo el efecto cultural negativo. 

En el inicio del tercer bloque sobre clusters industriales Beatriz Forés y Montserrat Navarro ligan las
capacidades de exploración y explotación con la innovación radical e incremental a través del

efecto localización. Por su parte, Joan Crespo presenta una conceptualización del ciclo de vida
de los clusters en un contexto de economía evolutiva. Finalmente, Francisco Puig, Miguel González
y Helena Marques,  bajo el prisma de la ecología de las poblaciones y el efecto espacial,  explo-
ran el efecto heterogéneo que sobre las empresas manufactureras tienen los clusters según sea
su ajuste con las condiciones del entorno. 

Finalmente, y con el objeto de ofrecer visiones empresariales más aplicadas, el monográfico se
cierra con dos casos prácticos integradores. En el primero, José Albors analiza el caso de una
disrupción tecnológica en un cluster industrialmostrando la eficacia e importancia de estos en el
proceso de creación de innovaciones y posterior difusión y absorción de nuevo conocimiento y
tecnología entre las empresas localizadas. En el segundo,  Pedro Caja y Jorge Martí presentan
la evolución de dos clusters ilustrativos del potencial de competitividad del tejido industrial espa-
ñol: el del  juguete-plástico de Ibi (Alicante) y el cerámico de Castellón, que respectivamente han
apostado por estrategias de diversificación y liderazgo internacional basado en la especializa-
ción. 

Cierra este ejemplar de Economía Industrial la habitual sección de Otros Temas con un artícu-
lo en el que Antonio Rafael Peña Sánchez y María Ángeles Frende Vega realizan un estu-

dio comparativo de la industria cultural en Andalucía en el contexto de las regiones españolas. 
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Conceptos actuales en
dirección estratégica





CAPACIDAD DE ABSORCIÓN 

CAPACIDAD DE ABSORCIÓN:
ANTECEDENTES Y RESULTADOS(*)    

CÉSAR CAMISÓN 
Universitat de Valéncia

BEATRIZ FORÉS
Universitat Jaume I

La globalización de los mercados, los rápidos cambios tecnológicos, la reducción del ciclo de
vida tecnológico y la creciente agresividad de los competidores han cambiado las reglas del
juego en la gestión empresarial. En este contexto la capacidad de la empresa para absorber
nuevo conocimiento externo es crucial para la innovación (Cohen y Levinthal, 1990), y para el

desarrollo y sustento de ventajas competitivas (Zahra
y George, 2002; Camisón y Forés, 2010). Es precisa-
mente su impacto en la supervivencia de la empre-
sa el que ha catapultado a la «capacidad de ab-
sorción» de conocimiento externo como uno de los
constructos más importantes en estos últimos veinte
años.

La capacidad de absorción es un constructo versa-
do en la capacidad de las empresas para identifi-
car, absorber, asimilar, transformar y aplicar o explo-
tar comercialmente conocimiento obtenido de fuen-
tes externas a la organización (Cohen y Levinthal,
1990; Zahra y George, 2002; Lane et al., 2006). Desde
que Cohen y Levinthal (1990) publicaron su investiga-
ción, se han realizado muchos trabajos tanto teóri-
cos como empíricos analizando la capacidad de
absorción (1). Las unidades o niveles de análisis utili-
zadas para aplicar el concepto son muy diversas
(Van den Bosh et al., 2003), abarcando desde per-
sonas (Park et al., 2007), unidades organizativas (Szu -
lanski, 1996; Tsai, 2001), organizaciones individuales
(Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y George, 2002;
Hervas-Oliver y Albors-Garrigos, 2009; Camisón y Forés,
2010; Hervas-Oliver et al., 2011), relaciones inter-orga-

nizativas (Lane et al., 2001; Lane y Lubatkin, 1998), sis-
temas o redes inter-organizativas (Newey y Shulman,
2004), clusters de industrias (De Boer et al., 1999; Vol -
berda et al., 2001), regiones o naciones enteras (Kneller,
2005; Roper y Love, 2006), y hasta clusters de países
vinculados institucionalmente, como la Unión Europea
(Montre sor, 2001; Meyer-Krahmer y Reger, 1999). 

El concepto capacidad de absorción no sólo ha de-
mostrado ser lo suficientemente flexible como para
ser aplicado a diferentes unidades de análisis, sino
también para ser adoptado en diferentes perspecti-
vas de la gestión empresarial (Camisón y Forés, 2010),
la innovación (Hervas et al., 2011) o los clusters indus-
triales (Hervas-Oliver y Albors Garrigós, 2009).

A pesar, pues, del vasto crecimiento de la literatura
relacionada con la capacidad de absorción, que ha
acompañado el análisis de fenómenos organizativos
muy diversos, complejos y significativos, existen cier-
tos vacíos importantes en ella derivados, principal-
mente, de que la literatura ha adoptado el concepto
sin cuestionarse su alcance y relación con otros cons-
tructos y factores con los que está muy vinculado. Esta
notoria falta de delimitación teórica que envuelve al
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constructo se ha visto reflejada en su medición (Lane
et al., 2006; Camisón y Forés, 2010), observándose
un proceso creciente de utilización de dicho cons-
tructo para referirse a dimensiones diferentes de su
significado original (Lane et al., 2006).

Por tanto, la precisión en la definición conceptual de
la capacidad de absorción, la delimitación apropia-
da de sus límites externos y su estructura interna (di-
mensionalidad), así como la identificación de sus
principales factores antecedentes y resultados, de-
manda atención máxima en el campo de la estra-
tegia. Esta controversia es la que subyace a nuestro
objetivo de compilar el estado del arte del construc-
to capacidad de absorción. 

Este estudio se estructura en cuatro partes. En primer
lugar, se realiza una profunda revisión de la literatura
sobre la definición de capacidad de absorción con
el fin de delimitar las bases sobre las que asentar el
constructo. En segundo lugar, se examinan los prin-
cipales factores antecedentes internos y externos de
la empresa. En tercer lugar, se analizan los principa-
les resultados de la capacidad de absorción apun-
tados por la literatura. Finalmente, se presentan las
principales conclusiones e implicaciones del estudio. 

DEFINICIÓN DEL CONCEPTO CAPACIDAD DE
ABSORCIÓN

Cohen y Levinthal (1990) definen el constructo capa-
cidad de absorción como la capacidad de la em-
presa para valorar, asimilar y aplicar, con fines co-
merciales, conocimiento procedente de fuentes ex-
ternas. Desde este enfoque, la capacidad de absor-
ción es considerada como un subproducto tanto de
las actividades de I+D, como de la diversidad o al-
cance de la base de conocimiento, la experiencia
en aprendizaje previa, un lenguaje compartido, la
existencia de lazos inter-funcionales, y de los mode-
los mentales y capacidades de resolución de pro-
blemas de los miembros de la organización. Cohen
y Levinthal introducen así la importancia del ciclo de
retroalimentación entre la creación interna y la ab-
sorción externa de conocimiento, justificándola por
el carácter acumulativo del conocimiento y por el
hecho de que el aprendizaje siempre es mayor cuan-
do el objeto de aprendizaje está relacionado con el
conocimiento existente en la empresa. 

Esta definición de la capacidad de absorción, en-
marcada dentro del contexto del aprendizaje orga-
nizativo y la innovación tecnológica, ha sentado cá-
tedra en la conceptuación del constructo, hasta el
punto que muy pocos son los trabajos posteriores se
han revisado y expandido su conceptuación, siendo
Zahra y George (2002) o Todorova y Durisin (2007) dos
interesantes excepciones. 

Aquellos estudios (p.e. Arora y Gambardella, 1994; Geor -
ge et al., 2001; Liao et al., 2003; Arbussà y Coenders,
2007) que modifican la definición de Cohen y Levin -

thal (1990) se limitan a modificar parcamente su di-
mensionalización, reduciendo el constructo a dos di-
mensiones: la primera, relacionada con la identifica-
ción, adquisición y asimilación de conocimiento ex-
terno; y la segunda referida a su diseminación inter-
na y aplicación. Por su parte autores como Minbaeva
et al. (2003), Minbaeva (2005) y Mahnke et al. (2005)
identifican las habilidades y la motivación de los em-
pleados de la empresa como dimensiones clave de
la capacidad de absorción empresarial. Matusik y
Heeley (2005) también reducen el constructo a dos
componentes, pero en este caso son el acceso y la
asimilación de conocimiento externo. Las únicas
aportaciones críticas con algún grado de originali-
dad son las de Mowery y Oxley (1995), Kim (1998),
Lane y Lubatkin (1998), Dyer y Singh (1998), Van den
Bosch et al. (1999), Zahra y George (2002), Lane et
al. (2006), Todorova y Durisin (2007) y Camisón y Forés
(2010).

Mowery y Oxley (1995) conceptúan la capacidad de
absorción como un amplio conjunto de habilidades
necesarias para gestionar el componente tácito del
conocimiento transferido y para modificar este co-
nocimiento importado. Como factores importantes
para la creación de la capacidad de absorción su-
gieren la inversión en I+D y la creación de una ma-
no de obra cualificada. Por su parte, Kim (1998) de-
fine, de forma muy concisa, la capacidad de absor-
ción como la capacidad de aprender y resolver pro-
blemas que permite a la empresa asimilar y crear
nuevo conocimiento. Esta autora establece que el
factor más importante que determina la capacidad
de absorción de la empresa es la intensidad del es-
fuerzo realizado por los empleados en su desarrollo.

Lane y Lubatkin (1998) fueron los primeros en reinter-
pretar el constructo introducido por Cohen y Levinthal
(1990). Estos autores definen un nuevo constructo de-
nominado capacidad de absorción relativa, cuya
principal diferencia con el constructo utilizado por
Cohen y Levinthal reside en el contexto de análisis del
mismo. De este modo, mientras Cohen y Levinthal
(1990) analizan la capacidad de absorción de una
empresa hacia un sector, Lane y Lubatkin (1998) ana-
lizan la capacidad de absorción de una organiza-
ción hacia otra. Estos autores delimitan, pues, la ca-
pacidad de absorción relativa como la habilidad de
una empresa (alumna o receptora) para valorar, asi-
milar y aplicar el conocimiento derivado de otra em-
presa (profesora o emisora). Después de demostrar
que el gasto en I+D sólo explica el 4% de la varian-
za del aprendizaje inter-organizativo, Lane y Lubatkin
(1998) concluyen que la habilidad de una organiza-
ción para absorber conocimiento de otra está en
mayor medida determinada por las características
relativas de las dos organizaciones, en particular por
la relación entre sus sistemas de procesamiento y
aplicación del conocimiento. De este modo, estos
autores establecen que los principales anteceden-
tes de la capacidad de absorción relativa son la si-
militud entre las bases de conocimiento de las em-
presas (con diferente conocimiento especializado) y

14 391 >Ei



CAPACIDAD DE ABSORCIÓN: ANTECEDENTES Y RESULTADOS

entre sus estructuras organizativas, políticas de com-
pensación, lógicas dominantes y problemas organi-
zativos.

Contemporáneos con los autores anteriores y siguien-
do con su visión de aprendizaje inter-organizativo,
Dyer y Singh (1998) definen la capacidad de absor-
ción como un proceso «interactivo de intercambio»
que da lugar a «rentas relacionales», definidas co-
mo aquellos beneficios generados por la interacción
y los procesos de colaboración entre socios de dife-
rentes organizaciones y entre miembros de una mis-
ma organización. Estos autores sugieren que la ca-
pacidad de absorción está determinada en gran
medida por la motivación existente para establecer
«interacciones sociológicas» con diferentes agentes. 

Basándose en el trabajo de Grant (1996) y su distin-
ción entre las tres características de la integración de
conocimiento, Van den Bosch et al. (1999) analizan
la capacidad de absorción en función de tres di-
mensiones: la eficiencia (efficiency), el alcance (sco-
pe), y la flexibilidad (flexibility). La eficiencia se refie-
re al coste y a las economías de escala que se pue-
den obtener en la absorción de nuevo conocimien-
to. El alcance se asocia a la amplitud del conoci-
miento existente. La flexibilidad implica la medida en
que una empresa puede acceder a conocimiento
adicional y reconfigurar el existente. Además, los au-
tores hacen varias presunciones sobre las tres dimen-
siones relacionándolas con los conceptos de explo-
ración y explotación introducidos por March (1991).
De este modo, apuntan que la eficiencia tiene un
impacto negativo sobre la capacidad de absorción
debido a su asociación con la explotación de cono-
cimiento existente dentro de la empresa, que con-
lleva una disminución en las actividades de explora-
ción, es decir, de absorción de nuevo conocimien-
to externo; mientras, las dimensiones flexibilidad y al-
cance se relacionan de forma positiva con el nivel
de capacidad de absorción. 

Sobre la base de estas dimensiones, estos autores in-
cluyen nuevos aspectos en el constructo relaciona-
dos con el entorno de la empresa. De esta forma, en
su artículo argumentan que el feedback implícito que
introdujeron Cohen y Levinthal (capacidad de absor -
ción→aprendizaje interno→nueva capacidad de ab -
sor ción) está condicionado por el tipo de entorno en
que la empresa actúa y, por ende, por la capacidad
para adaptarse y responder a los cambios en el mis-
mo. Es decir, estos autores establecen que la capa-
cidad de absorción «coevoluciona» con los entornos
de conocimiento. Una tercera conclusión que se ex-
trae del artículo anterior es que las firmas despliegan
diferentes estructuras organizativas (funcional, divisio-
nal y matricial) y combinan el conocimiento de for-
mas diferentes según estén operando en entornos
estables o turbulentos. 

Concretamente, estos autores establecen tres tipos
de capacidades de combinación: las capacidades
del sistema, las capacidades de coordinación y las

capacidades de socialización. Las capacidades del
sistema se refieren a los procedimientos, políticas y
manuales utilizados para integrar el conocimiento ex-
plícito. Las capacidades de coordinación favorecen
el desarrollo de relaciones entre los miembros de un
equipo y de una o diversas unidades organizativas.
Las capacidades de socialización estimulan la cre-
ación de una ideología compartida así como una
interpretación colectiva de la realidad. Las capaci-
dades del sistema y las capacidades de socializa-
ción tienen un impacto negativo sobre la capacidad
de absorción, mientras que la influencia de las ca-
pacidades de coordinación es positiva.

La reconceptuación más profunda en la que se ha
visto envuelto el constructo capacidad de absorción
desde que Cohen y Levinthal lo crearan ha sido la
realizada por Zahra y George (2002). La visión tradi-
cional propuesta por Cohen y Levinthal (1990) hace
especial énfasis en la asimilación y explotación del
conocimiento generado externamente. En cambio,
la investigación de Zahra y George (2002) hace es-
pecial énfasis en la distribución y la integración del
conocimiento interno como las partes más críticas
en la creación de capacidad de absorción. En este
sentido, estos autores asocian el constructo a un con-
junto de rutinas organizativas y procesos estratégicos
por los que las empresas adquieren, asimilan, transfor-
man y explotan el conocimiento externo con la inten-
ción de crear una capacidad organizativa dinámica.
Estos investigadores, pues, parten de la idea de que la
capacidad de absorción se desarrolla a través de es-
fuerzos sistemáticos y persistentes. Desde esta nueva
perspectiva, se otorga una mayor importancia a las ca-
pacidades dinámicas orientadas a la consecución o
sustento de una ventaja competitiva a través del des-
arrollo de otras capacidades organizativas (por ejem-
plo de marketing, de distribución y de producción), de
la mejora de procesos, del cambio estratégico y de la
flexibilidad para adaptarse a las nuevas condiciones del
entorno (Zollo y Winter, 2002; Eisenhardt y Martin, 2000). 

Según Zahra y George (2002), las cuatro capacidades
o procesos presentados en su definición constituyen
cuatro dimensiones de la capacidad de absorción. De
esta forma, el modelo original de tres dimensiones
enunciado por Cohen y Levinthal (1989) queda ahora
reformulado en cuatro (incluyendo la capacidad de
transformación) que, a su vez, pueden ser agrupadas
en dos componentes: la capacidad de absorción po-
tencial (PACAP) y la capacidad de absorción realizada
(RACAP). La capacidad de absorción potencial está
formada por las dimensiones adquisición, que incluye
tanto la capacidad de valoración introducida por
Cohen y Levinthal (1990) y enfatizada por Todorova y
Durisin (2007) como la capacidad propiamente de ad-
quisición, y asimilación. A su vez, la capacidad de ab-
sorción realizada está formada por la transformación y
la explotación. 

Estos investigadores también destacan que la PACAP
y la RACAP desempeñan papeles complementarios
en la consecución o sustento de la ventaja compe-

391 >Ei 15



C. CAMISÓN / B. FORÉS

titiva. Una empresa no puede explotar conocimien-
to externo sin previamente adquirirlo, y aquellas em-
presas que desarrollen habilidades de adquisición y
asimilación de conocimiento externo no serán capa-
ces de trasladarlo a la consecución de una ventaja
competitiva, a menos que posean las capacidades
de explotación necesarias. Dada la estrecha rela-
ción que existe entre la PACAP y la RACAP, Zahra y
George (2002) proponen un ratio entre RACAP y PA-
CAP que denominan factor de eficiencia (η). Este fac-
tor implica que las empresas varían en su habilidad
para crear valor a partir de su conocimiento base,
debido a las variaciones en sus capacidades para
transformar y explotar conocimiento. 

Esta distinción da una explicación de por qué unas
empresas son más eficientes que otras en la utiliza-
ción de la ACAP. Según Zahra y George (2002), las
empresas con una mayor PACAP son más propicias
a sostener una ventaja competitiva puesto que po-
seen una mayor flexibilidad para reconfigurar los re-
cursos y desarrollar las capacidades con un bajo cos-
te económico y temporal. En cambio, las empresas
con una mayor RACAP tienen mayores posibilidades
de alcanzar una ventaja competitiva a través del de -
sarrollo de nuevos productos y nuevos procesos.

Como principales antecedentes de la capacidad
de absorción Zahra y George (2002) destacan dife-
rentes relaciones inter-organizativas como alianzas y
acuerdos de colaboración, la complementariedad
entre conocimientos y la experiencia y conocimien-
to previo. Además de estos antecedentes, Zahra y
George (2002) incorporan ciertas variables modera-
doras en su modelo. Por una parte, destacan que exis-
ten una serie de factores como las crisis empresaria-
les (activation triggers) que influyen principalmente en
la búsqueda de conocimiento externo. Posterior men -
te, destacan la existencia de ciertos mecanismos de
integración social destinados a reducir las diferencias
entre la asimilación y la transformación. Por último, es-
tos autores sugieren que los regímenes de apropiación
moderan la relación entre la RACAP y la ventaja com-
petitiva, de tal forma que cuando hay un fuerte régi-
men de apropiación se produce una relación positi-
va entre la RACAP y la ventaja competitiva, debido a
los altos costes asociados a la imitación.

Lane et al. (2006), basándose en una exhaustiva re-
visión de los principales artículos publicados sobre la
capacidad de absorción, definen el constructo co-
mo la habilidad de una empresa para utilizar cono-
cimiento del entorno externo a través de tres proce-
sos secuenciales: (1) el reconocimiento y el entendi-
miento de nuevo conocimiento externo potencial-
mente valioso, a través del aprendizaje de explora-
ción (explorative learning); (2) la asimilación del nue-
vo conocimiento valioso, a través del aprendizaje de
transformación (transformative learning); y (3) la utili-
zación del conocimiento asimilado para crear nue-
vo conocimiento y resultados comerciales, a través
del aprendizaje de explotación (exploitative learning).
Lane et al. (2006) proponen dos grupos de antece-

dentes de la capacidad de absorción: externos e in-
ternos a la empresa. Los antecedentes externos in-
cluyen el grado de similitud entre el conocimiento in-
terno y el conocimiento externo que se pretende ad-
quirir, así como el ajuste estratégico y cultural entre
las organizaciones. Los antecedentes internos pro-
puestos hacen referencia a los modelos mentales de
los miembros de la organización, y a las característi-
cas de la estructura, política, procesos y estrategias
organizativas seguidas.

Al igual que la mayoría de los trabajos que han estu-
diado la capacidad de absorción, esta última defini-
ción, orientada al proceso de aprendizaje, presenta
las tres dimensiones clásicas introducidas por Cohen
y Levinthal (1990). No obstante, Lane et al. (2002) se
refieren a la capacidad de transformación de forma
implícita al considerar que el conocimiento externo es
asimilado a través del aprendizaje de transformación,
combinándolo con el conocimiento existente. 

La consideración de la capacidad de transforma-
ción como una dimensión del constructo capacidad
de absorción suscita ciertas rencillas en la literatura.
Así pues, Todorova y Durisin (2007), basándose en el
trabajo de Zahra y George (2002), cuestionan la exis-
tencia de la capacidad de asimilación y la capaci-
dad de transformación de conocimiento como dos
procesos secuenciales. Estos autores argumentan que
la capacidad de transformación no es la fase que
sigue a la asimilación, sino que representa un proce-
so alternativo, definiendo pues la capacidad de ab-
sorción como la capacidad de una empresa para
valorar, adquirir, asimilar o transformar, y explotar el
conocimiento externo. 

Como antecedentes de la capacidad de absorción
estos autores proponen las fuentes de conocimien-
to externas y la base de conocimiento previa, lo cual
no supone un cambio sustancial respecto a mode-
los como el de Cohen y Levinthal (1990) y el de Zahra
y George (2002). No obstante, estos autores modifi-
can la concepción planteada por Zahra y George
(2002) acerca de los factores de contingencia. En
primer lugar, incluyen las relaciones de poder como
factores desencadenantes de la capacidad de ad-
quisición y explotación de conocimiento. En segun-
do lugar, postulan que los mecanismos de integra-
ción social no sólo permiten mejorar la interacción
entre la capacidad de asimilación y la de transfor-
mación, sino entre todas las dimensiones de la ca-
pacidad de absorción. En tercer lugar, cuestionan el
efecto moderador de los regímenes de apropiación
en la relación entre la capacidad de absorción y las
ventajas competitivas. Finalmente, añaden nuevos
vínculos de retroalimentación entre las variables pa-
ra capturar los aspectos dinámicos del constructo.

Basándose en la definición realizada por Zahra y
George (2002), Camisón y Forés (2010) explícitamen-
te reconocen la importancia de introducir el proce-
so de transformación en la noción clásica de capa-
cidad de absorción. Estos autores argumentan que
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aunque la empresa sea capaz de identificar, enten-
der y asimilar el conocimiento externo, puede no sa-
ber cómo integrar este conocimiento en sus rutinas,
procesos y base de conocimiento existente. Además,
a diferencia de Todorova y Durisin (2007), Camisón y
Forés (2010: 709) sugieren que cuando la empresa
quiere integrar nuevo conocimiento externo tácito,
con independencia de su relación con la base y es-
tructura del conocimiento previo en la empresa, es-
te conocimiento debe ser entendido, analizado y
procesado. Este estudio cuestiona, pues, las capaci-
dades de asimilación y transformación como proce-
sos alternativos de gestión del conocimiento externo.
La aportación más destacada de esta investigación
es la construcción de una escala multi-dimensional
que captura la complejidad del constructo desde
una perspectiva de procesos (Lane et al., 2006). 

De la revisión de las principales definiciones del cons-
tructo capacidad de absorción se han identificado
una serie de dimensiones que se muestran, de for-
ma esquemática, en el cuadro 1.

Con la excepción de los trabajos de Minbaeva et al.
(2003), Minbaeva (2005), Mahnke et al. (2005), que
integran como dimensiones del constructo factores
que podrían considerarse antecedentes del mismo,
y de Van den Bosch et al. (1999), que considera co-
mo dimensiones posibles ouputs o resultados de la
capacidad de absorción, el resto de investigaciones
se basan en dimensiones que comprenden ciertas
capacidades de gestión del conocimiento. 

Siguiendo, pues, la línea de autores que apuntan la
necesidad de analizar la capacidad de absorción
desde una perspectiva dinámica o de procesos
(Zahra y George, 2002; Lane et al., 2006; Camisón y
Forés, 2010), y de acuerdo con la interpretación del

constructo apuntada por Zahra y George (2002) y
Camisón y Forés (2010), se han identificado cuatro
dimensiones diferentes –adquisición, asimilación, trans-
formación y aplicación– que cubren el dominio del
constructo capacidad de absorción. 

Capacidad de adquisición. Es la capacidad de la
empresa para identificar, valorar, seleccionar y ad-
quirir conocimiento externo crítico para sus operacio-
nes (Lane y Lubatkin, 1998; Zahra y George, 2002). 

Capacidad de asimilación. Hace referencia a la ca-
pacidad de la empresa para analizar, procesar, inter-
pretar, internalizar y clasificar el nuevo conocimiento ex-
terno adquirido (Szulanski, 1996; Zahra y George, 2002). 

Capacidad de transformación es la capacidad de la
empresa para desarrollar y mejorar los procesos y ruti-
nas internas que facilitan la transferencia y combina-
ción del conocimiento existente en la empresa con el
nuevo conocimiento adquirido y asimilado. Su principal
objetivo es establecer cómo adaptar el nuevo conoci-
miento a la realidad y necesidades de la organización
(Zahra y George, 2002). La capacidad de transforma-
ción puede ser alcanzada mediante la adición o elimi-
nación de conocimiento existente, o mediante la com-
binación del conocimiento de formas novedosas y ra-
dicalmente diferentes (Van den Bosch et al.,1999). 

Capacidad de aplicación o explotación. Hace re-
ferencia a la capacidad de la empresa para utilizar
el nuevo conocimiento absorbido con fines comer-
ciales (Lane y Lubatkin, 1998). Esta capacidad tam-
bién puede ser definida como la capacidad organi-
zativa que permite a las empresas incorporar el nuevo
conocimiento adquirido, asimilado y transformado a sus
ope raciones y rutinas, con el fin tanto de mejorar, desa -
rrollar y expandir las rutinas, procesos y conocimiento
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CUADRO 1
DIMENSIONES DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN

FUENTE: Adaptado de Van den Bosch et al. (2003).

Dimensiones de la capacidad de absorción Referencias ilustrativas

• Adquisición
• Asimilación
• Explotación

Cohen y Levinthal (1990); Lane y Lubatkin (1998); Lane et al. (2001); Lane et al. (2006)

• Eficiencia
• Alcance
• Flexibilidad

Van den Bosch et al. (1999)

• Adquisición
• Asimilación
• Transformación
• Aplicación

Zahra y George (2002); Camisón y Forés (2010)

• Adquisición
• Asimilación/Transformación
• Aplicación

Todorova y Durisin (2007)

• Adquisición
• Aplicación

Arora y Gambardella (1994); George et al. (2001); Liao et al. (2003); Cassiman y Veugelers
(2006); Arbussà y Coenders (2007)

• Adquisición
• Asimilación

Matusik y Heeley (2005); Arbussà y Coenders (2007)

• Habilidades de los empleados
• Motivación de los empleados

Minbaeva et al. (2003); Minbaeva (2005); Mahnke et al. (2005)
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existente, como de crear nuevas capacidades y ope-
raciones en la empresa (Zahra y George, 2002). 

La precisión a la hora de definir el constructo debe
ser trasladada a su medición (Bagozzi, 1982). Muchos
de los estudios que analizan la capacidad de absor-
ción han utilizado variables de medida relacionadas
con las actividades de I+D de la empresa como in-
dicadores de esta capacidad, siguiendo la línea de
investigación introducida por Cohen y Levinthal (1990).
No obstante, estas medidas unidimensionales cuen-
tan con un mayor número de críticas, por ser consi-
deradas como insuficientes para capturar la riqueza
de este complejo constructo. La alternativa ha sido
utilizar escalas de medida con múltiples indicadores
que capturan su naturaleza multidimensional. Los es-
tudios de mayor impacto en la literatura que adop-
tan escalas multidimensionales para medir la capa-
cidad de absorción desde una perspectiva de pro-

cesos son los de Lane et al. (2001), Jansen et al. (2005),
Liao et al. (2007), Camisón y Forés (2010), Jimé nez-
Barrionuevo et al. (2011) y Flatten et al. (2011). 

FACTORES ANTECEDENTES Y RESULTADOS DE LA
CAPACIDAD DE ABSORCIÓN

Múltiples son los antecedentes que se identifican en
la literatura como posibles determinantes de la ca-
pacidad de absorción de las empresas. A efectos te-
óricos, estos antecedentes se pueden dividir en inter-
nos y externos a la empresa. Las principales aporta-
ciones a la conceptuación de la capacidad de ab-
sorción apuntadas en el apartado anterior, y que que-
dan resumidas en el cuadro 2, han ido acompaña-
das de la identificación de una serie de factores an-
tecedentes relacionados mayoritariamente con facto-
res internos a la empresa, como su base interna de
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FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 2
ANTECEDENTES INTERNOS DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN

Factores antecedentes internos Referencias

Nivel previo de conocimiento y experiencia en la empresa
Cohen y Levinthal (1990); Zahra y George (2002); Lane et al. (2006); Liao et al.
(2007); Fosfuri y Tribó (2008); 

Inversión en I+D interno y externo Cohen y Levinthal (1990); Murovec y Prodan (2009)

Mano de obra cualificada
Mowery y Oxley (1998); Minbaeva et al. (2003); Minbaeva (2005); Mahnke et
al. (2005)

Esfuerzo y motivación de los recursos humanos hacia el
cambio y el aprendizaje

Kim (1998); Dyer y Singh (1998); Minbaeva et al. (2003); Murovec y Prodan
(2009); Minbaeva (2005); Mahnke et al. (2005)

Alcance y profundidad de la base de conocimiento Cohen y Levinthal (1990); Lane y Lubatkin (1998)

Cultura de innovación y aprendizaje Zahra y George (2002); Lane et al. (2006)

Diseño organizativo y estructura abierta al aprendizaje 
Cohen y Levinthal (1990); Kim (1998); Van den Bosch et al. (1999); Liao et al.
(2003); Lane et al. (2006); Vega-Jurado et al. (2008); Cepeda-Carrion et al.
(2012)

Orientación estratégica Cohen y Levinthal (1990); Van den Bosch et al. (1999); Lane et al. (2006) 

Prácticas para la integración social
Kim (1998); Zahra y George (2002); Lenox y King (2004); Todorova y Durisin (2007);
Vega-Jurado et al. (2008)

Prácticas de gestión de la calidad Molina et al. (2007); Martínez-Costa y Jiménez-Jiménez (2008)

Crisis empresariales Kim (1998); Zahra y George (2002)

Ingeniería inversa Caloghirou et al. (2004)

Sistema de vigilancia del entorno (clientes, competidores,
proveedores)

Jansen et al. (2005); Arbussà y Coenders (2007); Escribano et al. (2009); Murovec
y Prodan (2009); Camisón y Forés (2010) 

Contratación de consultores y de asistencia técnica Jansen et al. (2005); Murovec y Prodan (2009)

Búsqueda de información en revistas científicas y 
profesionales, bases de datos de patentes, Internet

Caloghirou et al. (2004); Arbussà y Coenders (2007); Escribano et al. (2009)

Sistemas de gestión de la información
Rasmussen y Wangel (2007); Francalanci y Morabito (2008); Camisón et al.
(2009); Roberts et al. (2012)

Recursos financieros Kamien y Zhang (2000)

Edad Sorensen y Stuart (2000); Rao y Drazin (2002)

Tamaño Liao et al. (2003)

Capacidades de relación (Combinative Capabilities) Van den Bosch et al. (1999); Jansen et al. (2005)

Capacidad de creación interna de conocimiento Camisón y Forés (2011)

Distinción entre capacidad de absorción basada en I+D
(Gastos de I+D y % de trabajadores en I+D sobre el total
empleados de la empresa ) y capacidad de absorción no
basada en I+D (capacidades en marketing, diseño, 
empleados con formación universitaria sobre el total, 
existencia de plan formal de innovación y estrategia)

Hervas et al. (2012); Hervas et al, (2011); Hervas-Oliver y Albors Garrigos (2009)
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conocimiento, cultura, diseño, estructura y estrategia
organizativa abierta al aprendizaje.

Otros estudios recientes destacan otros factores an-
tecedentes internos como la adopción de sistemas
de gestión de la información, e incluso otras capaci-
dades dinámicas (Zahra y George, 2002) como la ca -
pacidad de creación de conocimiento interno (Cami -
són y Forés, 2011) y las capacidades de relación (Van
den Bosch et al., 1999; Jansen et al., 2005). El cua-
dro 2 resume los principales antecedentes internos
de la capacidad de absorción.

A pesar de la importancia de estos factores antece-
dentes internos, cabe no olvidar que la empresa ope-
ra en un sistema abierto en el que constantemente

interactúa con agentes de su entorno intercambiando
conocimiento (Chesbrough, 2003). Los factores ex ter -
nos que potencialmente pueden influir en su capa-
cidad de absorción identificados por la literatura que-
dan resumidos en el cuadro 3.

Muchos investigadores han reconocido que la capa-
cidad de absorción no es un fin en sí mismo, sino que
determina la obtención de importantes resultados or-
ganizativos. En el cuadro 4 (en página siguiente) se
muestran diferentes ejemplos de resultados organi-
zativos y sus estudios de referencia. En dicho cuadro
puede apreciarse la diversidad de constructos utili-
zados en la medición del desempeño empresarial
como variable de resultado. 
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CUADRO 3
ANTECEDENTES EXTERNOS DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Grado de turbulencia del entorno
Van den Bosch et al. (1999); Liao et al. (2003); Wang y Ahmed (2007);
Lichtenthaler (2009)

La competitividad del entorno Lev et al. (2009)

Existencia de oportunidades tecnológicas Cohen y Levinthal (1990); Nieto y Quevedo (2005)

Nivel de externalidades//régimen de apropiación
Cohen y Levinthal (1990); Zahra y George (2002); Nieto y Quevedo (2005);
Jansen et al. (2005); Kostopoulos et al. (2011)

Características del conocimiento externo Cohen y Levinthal (1990); Simonin (1999); Lane et al. (2006)

Diversidad cultural Cohen y Levinthal (1990); Simonin (1999); Lane et al. (2001)

Distancia geográfica Szulanski (1996); Koschatzky (2002)

Posición en la red de conocimiento Powell et al. (1996); Erramilli et al. (2002) 

Integración en un distrito industrial
Malipiero et al. (2005); Camisón y Forés (2011); Hervas-Oliver y Albors-Garrigos
(2009)

Fusiones y adquisiciones, y otros acuerdos contractuales Ahuja y Katila (2001); Zahra y George (2002); Lavie (2006)

Participación en acuerdos de cooperación (joint-ventures y alian-
zas)

Lane y Lubatkin (1998); Lane et al. (2001); Zahra y George (2002); Arbussà y
Coenders (2007); Fosfuri y Tribó (2008); Murovec y Prodan (2009); Escribano 
et al. (2009)

Participación en actividades de asociaciones profesionales,
asistencia a congresos, conferencias, ferias, etc.

Caloghirou et al. (2004); Arbussà y Coenders (2007); Escribano et al. (2009);
Murovec y Prodan (2009)

Factores antecedentes externos Referencias

CUADRO 4
PRINCIPALES RESULTADOS DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Factores antecedentes externos Referencias

Desempeño innovador tecnológico Cepeda-Carrion et al. (2012)

Desempeño innovador en productos Stock et et al. (2001); Murovec y Prodan (2009); Kostopoulos et al. (2011);
George et al. (2001); Hervas-Oliver et al. (2011); Hervas-Oliver y 
Albors-Garrigos (2009)

Desempeño innovador en procesos Murovec y Prodan (2009)

Desempeño económico Tsai (2001); Wang y Ahmed (2007); Kostopoulos et al. (2011)

Desarrollo de capacidades Wang y Ahmed (2007)

Patentes Ahuja y Katila (2001); Sorenson y Stuart (2000)

Reputación y eficiencia en el uso de recursos Lev et al. (2009)

Formación de expectativas Cohen y Levinthal (1990); Van den Bosch et al. (1999)

Ventaja competitiva Zahra y George (2002); Francalanci y Morabito (2008)

Adaptación organizativa Lewin y Volberda (1999)

Diversificación Kumar y Seth (2001)

Conocimiento general, científico, tecnológico u organizativo Lane et al. (2006)
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CONCLUSIONES

La capacidad de las empresas para absorber y asi-
milar nuevo conocimiento externo se declara crucial
en este entorno actual. El interés por el análisis de es-
ta capacidad de absorción ha catapultado al cons-
tructo como uno de los factores clave en numerosas
disciplinas académicas. No obstante, a pesar de la
proliferación de diferentes modelos y aplicaciones
de la capacidad de absorción, todavía no existe una
base conceptual y metodológica comúnmente
aceptada, lo que dificulta la comparación y difusión
de los resultados entre estudios. Esta falta de consis-
tencia ha limitado la investigación sobre la identifi-
cación de aquellos factores antecedentes y resulta-
dos de la capacidad de absorción, así como su di-
ferenciación de las propias estructuras y procesos so-
bre los que se sustenta el desarrollo de esta capaci-
dad (Lane et al., 2006). 

Esta investigación ha tratado de avanzar la compren-
sión de la capacidad de absorción a través del exa-
men de las principales contribuciones a su conceptua-
ción y medida como capacidad dinámica que inclu-
ye diferentes procesos. Además, este estudio identifica
los principales antecedentes internos y externos de la
capacidad de absorción, así como sus principales re-
sultados, lo que permite sentar las bases para guiar la
futura investigación sobre el constructo. 

(*) Este trabajo ha contado con financiación pro-
cedente del Plan Nacional de I+D+i: proyecto
2010-17318 del Ministerio de Ciencia y Tecnología
y proyecto ECO2012-36780 del Ministerio de Eco -
nomía y Competitividad).

NOTAS
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La ventaja competitiva en innovación está basada tanto en los recursos internos de una or-
ganización como en su capacidad para detectar conocimiento externo valioso e integrarlo en
sus propios procesos de innovación (Cohen y Levinthal, 1990). La creciente utilización de fuen-
tes externas de innovación se justifica por la complejidad e interdisciplinariedad de los procesos

de I+D, la alta incertidumbre asociada a los resulta-
dos en I+D, el incremento de los costes de los pro-
yectos de innovación, la reducción del ciclo de vida
de los productos y la renovación continua de los pro-
ductos (Hagedoorn, 2002; Rigby y Zook, 2002). Las em-
presas basan sus procesos de I+D en las fuentes exter-
nas de conocimiento para desarrollar innovaciones
(Calantone y Stanko, 2007).

El objetivo principal de este trabajo consiste en ana-
lizar cómo el papel de la capacidad que las empre-
sas tienen para buscar, adquirir, asimilar, transformar
y explotar conocimiento externo en el desarrollo de
estrategias de innovación abierta depende de las
características del entorno competitivo en el que
operan. 

Desde hace algunas décadas, existe una corriente
de literatura iniciada a partir de los trabajos de Nelson
y Winter (1982) y Winter (1984) que se sustenta en la
teoría de la economía evolutiva y que sostiene que
no puede analizarse la estrategia de innovación de
las empresas de forma independiente a las carac-

terísticas de la industria, en la medida que la estruc-
tura de la industria y las características del cambio tec-
nológico evolucionan de forma conjunta. 

En este trabajo se defiende que la estrategia de in-
novación abierta no es ajena a este enfoque evolu-
tivo y que las empresas plantearán distintas estrate-
gias de gestión y explotación del conocimiento ex-
terno en función de las características de la industria.
Más concretamente, el análisis prestará especial aten-
ción a la necesidad o no de las empresas de desarro-
llar la capacidad de adquirir, asimilar, transformar y ex-
plotar conocimiento externo en función del entorno en
el que operan. 

La principal contribución del trabajo desde el punto de
vista teórico consiste en encuadrar el estudio de la re-
lación entre estrategia de innovación abierta y capa-
cidad de I+D dentro de un enfoque de análisis que su-
pera planteamientos más estáticos de la estrategia de
innovación de la empresa y que incorpora a partir de
la economía evolutiva la naturaleza dinámica de es-
tas estrategias y su adaptación al cambio del entorno.
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El trabajo se estructura en los siguientes apartados. El
marco teórico comienza analizando la relación en-
tre la capacidad de I+D y la estrategia de innova-
ción abierta. Posteriormente, se estudia el rol mode-
rador de las características de la industria sobre esta
relación y se plantean las hipótesis. En el apartado
empírico se describe en primer lugar la muestra y la
metodología empleada para confirmar las hipótesis
y posteriormente se describen los resultados del aná-
lisis empírico. Finalmente, se discuten los resultados y
se plantean las principales conclusiones del trabajo. 

MARCO TEÓRICO

Desarrollado por primera vez de forma estructurada
por Cohen y Levinthal (1990), el concepto de capa-
cidad de I+D hace referencia a un conjunto de pro-
cesos y rutinas organizativas que permite que la em-
presa pueda buscar, adquirir, asimilar, transformar y
explotar conocimiento externo (Cohen y Levinthal,
1989; Zahra y George, 2002; Todorova y Durisin, 2007).
El creciente papel desempeñado por los flujos de co-
nocimiento externo en la actividad innovadora hace
que la capacidad de I+D de las empresas se haya
convertido en un elemento clave para el logro de
ventaja competitiva (Cockburn y Henderson, 1998). 

Por su parte, el paradigma de la innovación abierta
retoma un enfoque ya planteado por Cyert y March
(1963) y plantea que el proceso de innovación es un
proceso interactivo basado en una red de relacio-
nes entre diversos agentes como una extensión de la
actividad innovadora más allá de la fronteras de la
propia empresa (Chesbrough, 2005). Según la litera-
tura analizada, las empresas adoptan dos grandes
grupos de estrategias de innovación abierta: innova-
ción abierta de entrada e innovación abierta de sa-
lida (Dahlander y Gann, 2010). La innovación abierta
de entrada consiste en la búsqueda, adquisición, asi-
milación y explotación de conocimiento externo, mien-
tras que la innovación abierta de salida consiste en
la cesión o comercialización del conocimiento des-
arrollado dentro de las fronteras de la empresa. La ca-
pacidad de I+D juega un papel determinante en la
estrategia de innovación abierta de entrada. 

La capacidad de I+D depende de factores internos
y externos (Forés y Camisón, 2010). El factor interno
más analizado en el estudio de la capacidad de I+D
son los recursos dedicados a la I+D interna (Cohen
y Levinthal, 1990). Por esta razón, es frecuente que los
estudios académicos consideren como una medi-
da de la capacidad de I+D, la intensidad en las ac-
tividades en I+D, concretada en los recursos huma-
nos o financieros destinados a la I+D interna (Veugelers,
1997; Lane y Lubatkin, 1998; Oltra y Flor, 2003; Leahy
y Neary, 2007; Zahra y Hayton, 2008). Disponer de un
alto presupuesto de I+D o de un número relativamen-
te alto de personal de I+D permite realizar un número
mayor de experimentos en diversas líneas de conoci-
miento o permite disponer de empleados con una ma-
yor diversidad de conocimiento o bien obtener dicha

diversidad a través de la formación de empleados o
la contratación (Lane y Lubatkin, 1998; Van den Bosch
et al., 1999). Las empresas con mayores recursos inter-
nos de I+D tendrán una mayor capacidad de asimi-
lar y transformar el conocimiento externo (Hervás- Oliver
y Albors-Garrigos, 2009) y por tanto podrán adoptar es-
trategias de innovación abierta con mayor facilidad
(Lichtenthaler y Lichtenthaler, 2009; Spithoven et al.,
2011).

Sin embargo, algunos factores externos pueden ha-
cer que los recursos de I+D de la empresa sean más
o menos determinantes a la hora de absorber y ex-
plotar conocimiento externo. Un primer factor exter-
no que se debe tener en cuenta en este sentido es
el nivel de turbulencia de la industria. La apertura del
proceso de innovación se asocia con empresas con
fuertes recursos internos en innovación y que operan
en sectores con tecnologías emergentes (Von Hippel,
2005; Chesbrough, 2006; Leiponen y Helfat 2010). Desde
un punto de vista teórico, en sectores emergentes y
por tanto más turbulentos, el papel de la base de co-
nocimiento interna de la empresa tiende a ser más
importante en las estrategias de innovación abierta.
En estos sectores, las empresas se embarcan en es-
trategias de exploración. Segarra-Ciprés et al. (2012)
analizan la intensidad tecnológica del sector como
determinante del efecto de la búsqueda de cono-
cimiento externo sobre el resultado en innovación y
encuentran que, aunque las empresas de sectores
más intensivos tecnológicamente tienen una actitud
más abierta en la búsqueda de conocimiento exter-
no, su actitud es principalmente exploradora y no ex-
plotan dicho conocimiento de forma más eficiente
que las empresas de sectores con menor intensidad
tecnológica. 

Según la literatura en innovación, las empresas que
adoptan un enfoque explorador en sus actividades
de innovación necesitarán mayor capacidad de I+D
(Van den Bosch et al., 1999; Escribano et al., 2009). Una
de las razones de este mayor peso de la capacidad
de I+D es que en sectores emergentes la distancia
cognitiva entre el conocimiento externo e interno es
mucho mayor (Cohen y Levinthal, 1990; Van den Bosch
et al., 1999). En segundo lugar, en los sectores emer-
gentes la oportunidad tecnológica, es decir, la pro-
porción de conocimiento que se encuentra fuera de
los límites de la empresa, es mucho mayor. Por ejem-
plo, en estudios recientes del sector de nanotecnolo-
gía se muestra cómo la mayoría de las patentes ge-
neradas en la fase inicial son propiedad de universida-
des y no de empresas (Guan y Ma, 2007). Por esta ra-
zón, los recursos internos de I+D son más necesarios
en situaciones con fuerte oportunidad tecnológica. 

En esta línea Bayona et al. (2001) o Escribano et al.
(2009) observan que la intensidad interna en I+D tie-
ne un papel más importante en entornos turbulentos
debido a que una parte importante del conocimien-
to necesario para la actividad de innovación se en-
cuentra fuera de los límites de la empresa, y la capa-
cidad para beneficiarse de dicho conocimiento es

24 391 >Ei



¿CÓMO AFECTAN LAS CARACTERÍSTICAS DE LA INDUSTRIA A LA RELACIÓN ENTRE LA CAPACIDAD DE I+D …

clave para lograr ventaja competitiva. Otros trabajos
como Rothaermel y Thursby (2007), Bozeman et al.
(2007) o Spithoven et al. (2011) confirman que en
sectores emergentes se produce una fuerte inversión
en I+D para fortalecer la capacidad de I+D y a su
vez un intenso flujo de conocimiento entre empresas,
y entre empresas y otras instituciones como centros
de investigación o universidades. 

Por el contrario, a medida que el sector se hace más
maduro las capacidades internas en I+D son menos
necesarias para el aprovechamiento del conocimien-
to externo ya que la oportunidad tecnológica se redu-
ce y el conocimiento tiende a estandarizarse y conver-
ger. Rothaermel y Thursby (2007) en su comparación
de los sectores de nanotecnología y biotecnología ex-
plican la evolución de forma interesante. Según la di-
námica explicada por estos autores, en la fase emer-
gente de una industria se produce una primera etapa
de desarrollo de capacidades internas de I+D para
poder entrar en una siguiente etapa caracterizada por
las alianzas y los flujos de conocimiento y una fuerte
adopción de la innovación abierta. En la fase madu-
ra, las empresas tienden a cerrar el proceso de inno-
vación limitando las alianzas y la cooperación, priman-
do las actividades de I+D interna. 

En esta segunda fase, las actividades de I+D interna
son importantes para la empresa, pero no el contexto
de la integración de flujos externos de conocimiento.
A nivel empírico, Ter Wal and Boschma (2007) demues-
tran, por ejemplo en el sector del calzado, la relativa
importancia de las capacidades de I+D interna en el
contexto de explotación de conocimiento externo en
un sector maduro. A partir de los argumentos plantea-
dos, se puede establecer que el peso de la capaci-
dad de I+D interna sobre la probabilidad de que una
empresa adopte una estrategia de innovación abier-
ta será mayor en sectores emergentes. Formalmente
se plantea la primera hipótesis de este trabajo:

H1: El impacto de la capacidad de I+D interna de una
empresa sobre la probabilidad de adopción de inno-
vación abierta será mayor en sectores emergentes.

Un segundo factor externo que afecta al papel de la
capacidad de I+D y concretamente a los recursos in-
ternos en I+D de las empresas es la apropiabilidad de-
terminada por el régimen de protección de la propie-
dad intelectual. La apropiabilidad se refiere al grado
en el que una empresa es capaz de capturar las ren-
tas del nuevo conocimiento (Arrow, 1962). La apropia-
bilidad está directamente relacionada con la protec-
ción de la propiedad intelectual. En escenarios con
mayor protección, denominados regímenes de apro-
piabilidad fuertes, será más sencillo para la empresa
que genera nuevo conocimiento capturar las rentas
generadas por el mismo. 

Por el contrario, en regímenes de apropiabilidad dé-
biles la menor protección legal del nuevo conoci-
miento dificulta la explotación del mismo (Teece,
1986). El papel de la capacidad de I+D y los recur-
sos internos de I+D dependen también del régimen

de apropiabilidad del sector (Sandulli et al., 2012).
Nuestra hipótesis plantea que los recursos internos en
I+D son más importantes para las estrategias de in-
novación abierta en regímenes con mayor protección
de los derechos de propiedad intelectual. Escribano
et al. (2009) ya apuntan en esta dirección y sugieren
que las empresas que adoptan estrategias de inno-
vación abierta necesitan mayores recursos internos
en I+D en regímenes de apropiabilidad fuerte por-
que se ven forzadas a innovar sobre una patente,
que es mucho más complejo y por tanto requiere de
capacidades de I+D interna que en el caso de ré-
gimen de apropiabilidad débil, en los que es más
sencillo imitar a los competidores. 

Una segunda explicación a esta relevancia de los re-
cursos internos de I+D se encuadra dentro de la lite-
ratura de los costes de transacción. La apertura del
proceso de innovación implica un incremento de los
costes de transacción, en la medida que las empre-
sas que quieran adquirir conocimientos externos in-
curren en elevados costes de negociación de las li-
cencias (Gallini, 2002) y los costes de coordinación
con los socios tecnológicos (Dyer y Singh, 1998; Gulati
y Singh, 1998). Las empresas con mayores recursos
internos de I+D necesitarán recurrir a un menor núme-
ro de socios y por tanto tendrán menores costes de
negociación. 

En este sentido, el trabajo de Berchicci (2013) consi-
dera que las empresas con un alto nivel de capaci-
dad en I+D son más eficientes en reconocer y asi-
milar conocimiento de las fuentes externas, siendo
capaces de seleccionar un menor número de fuentes
desde las que asimilar conocimiento. Estos resultados
apoyan el modelo de Arora y Gambardella (1994) que
sugiere que la innovación implica el intercambio de in-
formación tecnológica entre empresas, y aquéllas
mejor equipadas en activos tecnológicos podrán
elegir y asimilar mejor la información a partir de un
menor número de fuentes. Tener menos fuentes ex-
ternas implica unos menores costes de coordinación
y control. A medida que la empresa gestiona menos
fuentes externas de alto valor añadido, el estableci-
miento de procesos y rutinas compartidas requerirá
menos esfuerzo. Estos menores costes de coordina-
ción y control junto con una mayor capacidad en
I+D permite a la empresa lograr un ajuste organiza-
tivo con sus fuentes y asimilar de forma más eficien-
te el conocimiento (Berchicci, 2011 y 2013; Rothaermel
y Deeds, 2006). Siguiendo este planteamiento se
puede proponer la siguiente hipótesis:

H2: El impacto de la capacidad de I+D interna de
una empresa sobre la probabilidad de adopción de
innovación abierta será mayor en sectores con una
fuerte protección de la propiedad intelectual.

MUESTRA Y DESCRIPCIÓN DE VARIABLES

Para contrastar las hipótesis planteadas se utiliza un
amplio conjunto de datos procedentes de la base
de datos PITEC (Panel de Innovación Tecnológica). Se
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trata de un panel elaborado por el INE bajo el patro-
cinio de Fundación Española para la Ciencia y la
Tecnología (FECYT) y la Fundación Cotec en el que
se recogen datos acerca de la innovación tecnoló-
gica en las empresas españolas. Los datos se en-
cuentran disponibles en una versión anonimizada en
la web de FECYT (http://icono.fecyt.es/PITEC/Paginas/
por_que.aspx), aunque para la realización de este
trabajo se ha podido consultar la versión original sin
anonimizar en las dependencias del INE. En el panel
PITEC se recoge en más de 460 variables informa-
ción anual sobre un gran número de aspectos rela-
cionados con las actividades de innovación llevadas
a cabo en unas 12.000 empresas. Para este trabajo
se han utilizado las observaciones correspondientes
a los años 2003 a 2008. De éstas se han selecciona-
do las que corresponden a empresas que declaran
haber llevado a cabo innovación de producto ca-
da ejercicio (introducido en el mercado bienes o ser-
vicios nuevos o mejorados de manera significativa).

El número de empresas que para cada año cum-
plen este criterio, y que son por lo tanto las que se
han utilizado para el análisis estadístico, aparecen en
el cuadro 1.

Se trata de un total de 30.754 observaciones corres-
pondientes a 8.301 empresas distintas. Para cada
uno de los años indicados en eL cuadro anterior se
ha utilizado información procedente del panel PITEC
para plantear un modelo de regresión en el que se
toma como variable dependiente una que indica el
grado de innovación abierta en las innovaciones in-
troducidas y, como variables independientes, un
conjunto de ellas de las que dependerá ese grado
de innovación abierta y que permiten contrastar las
hipótesis planteadas. El conjunto de variables utiliza-
das se recoge en el cuadro 2.

Parte de las variables indicadas en el cuadro 2 tie-
nen carácter sectorial. Para identificar los distintos sec-
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CUADRO 1
NÚMERO DE EMPRESAS EN LA MUESTRA PARA CADA AÑO

FUENTE: Elaboración propia. 

Año 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Nº de empresas 3382 4620 6069 5879 5445 5359

CUADRO 2
DESCRIPCIÓN DE LAS VARIABLES UTILIZADAS

FUENTE: Elaboración propia.

Nombre de la variable Descripción

Innovación abierta Variable dependiente. Se trata de una variable categórica ordenada con tres niveles que indican el grado en el
que la empresa recurre a la innovación abierta para el desarrollo de los nuevos productos introducidos en el
mercado. Se obtiene a partir de la variable DESAPROD de PITEC, que indica quién desarrolla la innovación en
producto, con tres respuestas posibles: «principalmente la empresa», «la empresa junto con otras empresas» o
«principalmente otras empresas», que corresponden a unos niveles bajo, medio y alto de innovación abierta,
respectivamente.

Capacidad I+D Variable continua. Mide la capacidad de innovación de cada empresa a partir de Berchicci (2013). Es un cons-
tructo que se obtiene extrayendo la primera componente principal de dos variables: PIDTEJC y RelativeRD, sien-
do PIDTEJC el personal de I+D interna equivalente a jornada completa de cada empresa (que se recoge en la
variable del mismo nombre de PITEC) y siendo RelativeRD el cociente entre la “intensidad de I+D” (los gastos en
innovación sobre los ingresos totales) de la firma y del sector, es decir: RelativeRD=(gastos innovación/ingresos
totales)firma/(gastos innovación/ingresos totales)sector. Los gastos en innovación y los ingresos totales de cada em-
presa se obtienen, respectivamente, de las variables GTINN y CIFRA, de PITEC. Los valores correspondientes al
sector se obtienen del INE.

PatGast Variable continua y sectorial. Será la razón entre el número de patentes obtenidas y los gastos de I+D incurridos
para el sector en el que opera cada empresa. Los datos se han obtenido de EUROSTAT.

Ciclo_sector Variable categórica con tres niveles que indican la etapa del ciclo de vida en el que se encuentra el sector en
el que opera la empresa, y que puede ser emergente, maduro o en declive. La forma de calcular las corres-
pondientes etapas es como en el algoritmo 1 de McGahan y Silverman (2001), es decir, se considera que el sec-
tor está inicialmente en la etapa emergente, que entra en la fase de madurez el primer año en que la tasa de
crecimiento del número de empresas del sector cae por debajo del 3% para un periodo de 3 años, y que en-
tra en la fase de declive el primer año en que dicha tasa de crecimiento cae por debajo del -3%. Los datos so-
bre el número de empresas por sector se han obtenido del INE.

RDvent Variable continua y sectorial. Será la razón entre los gastos en I+D y los ingresos totales del sector en el que ope-
ra la empresa. Los datos se han obtenido del INE.

Tamaño Variable de control. Será el número de empleados de cada empresa. Se obtiene de la variable TAMANO de PITEC.

% innovaciones Variable de control. Es una variable continua que indica el porcentaje de las ventas de la empresa que corres-
ponden a productos nuevos para el mercado. Se obtiene de la variable NEWMER de PITEC.

Año Variable de control. Es una variable categórica que indica el año al que corresponde cada observación. Tendrá
por lo tanto seis niveles, cada uno correspondiente a un año, desde 2003 a 2008.
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tores se ha usado la clasificación a nivel de dos dí-
gitos basada en CNAE-93 y utilizada en la variable
ACTI del panel PITEC para codificar la rama de acti-
vidad de las empresas encuestadas. Esta clasifica-
ción de ramas de actividad a dos dígitos puede ser
consultada en la documentación disponible en la
web de FECYT, en la que se describen las distintas va-
riables recogidas en el panel. Aunque en la variable
ACTI de PITEC se recogen 56 sectores distintos, para
este trabajo ha sido necesario realizar ligeras modifi-
caciones en la clasificación, agregando algunos
sectores, debido a la necesidad de integrar datos
procedentes de fuentes diversas. El resultado final es
una clasificación de sectores con 46 niveles distintos.
En el cuadro 3 se recoge cómo se distribuyen los tres
niveles de la variable dependiente (correspondientes
a un uso bajo, medio o alto de la innovación abier-
ta de entrada) sobre los distintos sectores de activi-
dad agregados de acuerdo con la clasificación que
establece el INE según sectores de baja, media y al-
ta tecnología.

Como se ha indicado, la variable CAPACIDAD I+D se
ha construido a partir de las variables PIDTEJC (personal
de I+D equivalente a jornada completa) y RelativeRD
(intensidad de I+D respecto a la del sector). En el
cuadro 4 se recoge información descriptiva acerca
de estas dos variables.

Como se puede observar las dos variables PIDTEJC y
RelativeRD son marcadamente asimétricas y se ex-
tienden sobre un rango de valores muy amplio por
lo que en lugar de usar directamente sus valores se
han tomado los correspondientes logaritmos. La pri-

mera componente principal del par de variables así
obtenidas será la variable CAPACIDAD I+D utilizada
como una de las variables explicativas del grado de
innovación abierta. Esta primera componente princi-
pal se ha obtenido para cada uno de los años dis-
ponibles en el panel de datos utilizados. El cuadro 5
contiene el porcentaje de varianza de PIDTEJC y
RelativeRD explicado para cada año por la compo-
nente principal extraída (componente principal que
es la variable CAPACIDAD I+D).

Algunos datos descriptivos sobre el resto de variables
aparecen en el cuadro 6 (en página siguiente).

Por otra parte, el cuadro 7 (en página siguiente) con-
tiene las correlaciones entre las distintas variables
continuas utilizadas como variables independientes
en el modelo de regresión que se plantea. Debe te-
nerse en cuenta que para la variable TAMAÑO (el nú-
mero de empleados de cada empresa), debido al
amplio rango de valores sobre el que se extiende, se
ha tomado su logaritmo, en lugar de la propia varia-
ble, y ha sido este logaritmo el valor que se ha usa-
do para la estimación del modelo de regresión.

MODELO EMPÍRICO

Con las variables indicadas en el apartado anterior
se plantea un modelo de regresión que permite con-
trastar las hipótesis planteadas. Como variable depen-
diente en este modelo se utiliza la variable INNOVACIÓN
ABIERTA. Ésta es una variable categórica con tres ni-
veles ordenados que indican el grado en el que la
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CUADRO 3
DISTRIBUCIÓN DE LA VARIABLE INNOVACIÓN ABIERTA POR SECTORES

Grado de innovación abierta

Bajo Medio Alto

Intensidad 
tecnológica 
del sector

Baja 79,33% 15,76% 4,91%

Media 85,71% 12,31% 1,98%

Alta 81,57% 16,51% 1,92%

CUADRO 4
ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS DE LAS VARIABLES PIDTEJC Y RELATIVERD

FUENTE: INE, EPA.

Mínimo 1er cuartil Mediana Media 3er cuartil Máximo

PIDTEJC 0,0 0,6 2,5 9,4 6,0 1620,0
RelativeRD 0,0 0,96 3,55 33237 13,42 6,26e+08

CUADRO 5
PORCENTAJE DE VARIANZA EXPLICADO POR CAPACIDAD I+D

FUENTE: Elaboración propia.

Año 2003 2004 2005 2006 2007 2008

% de varianza explicada 70,40 72,37 74,82 80,20 81,12 82,66

FUENTE: Elaboración propia.
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empresa recurre a la «innovación abierta» (estos tres
niveles han sido etiquetados como «bajo», «medio»
y «alto»). Cuando la variable dependiente tiene es-
tas características resulta conveniente plantear un
modelo de regresión logística multinomial ordenada
con el que se analiza cómo las variables explicativas
influyen sobre la probabilidad de cada una de las
categorías de la variable dependiente. 

Existen varias posibilidades para llevar a cabo una re-
gresión logística ordenada, pero la más frecuente-
mente utilizada es por medio de los modelos deno-
minados «cumulative logit» o de «odds proporciona-
les» (Agresti, 2010), y ésta es la opción que se ha uti-
lizado aquí. 

En un modelo cumulative logit la variable depen-
diente tiene más de dos categorías y en ellas existe
un orden intrínseco, con lo que tiene sentido consi-
derar parejas consecutivas de dichas categorías.
Cada una de estas parejas de categorías determi-
na un umbral que separa entre las categorías que
están por encima y las que están por debajo del um-
bral y lo que se hace es modelizar para cada um-
bral el logaritmo del cociente entre las probabilida-
des de las categorías inferiores y las probabilidades
de las categorías superiores. 

Por otra parte, es necesario tener en cuenta que en
una regresión logística convencional se asume que
las distintas observaciones son independientes, pero
en nuestro caso, al tratarse de un panel, no se pue-
de sostener esta independencia. Las distintas obser-

vaciones correspondientes a la misma empresa en
años sucesivos forman un grupo de observaciones
correlacionadas y es necesario que el modelo de re-
gresión tenga en cuenta la existencia de estas co-
rrelaciones intragrupo. Esto se consigue introducien-
do en el modelo de regresión un efecto aleatorio
(Greene, 2003; Gelman y Hill, 2007), que será un tér-
mino que se añade como un sumando más al pre-
dictor lineal y que es una variable aleatoria con dis-
tribución normal de media cero que toma un valor
determinado para cada empresa (es decir, para ca-
da grupo de observaciones). Teniendo en cuenta
que nuestra variable dependiente puede adoptar los
tres valores denominados «bajo», «medio» y «alto»,
el modelo de regresión que se plantea tiene la for-
ma siguiente:

El término  es un predictor lineal que contiene las va-
riables explicativas y el efecto aleatorio , en donde
el subíndice j indexa a las empresas (grupos de ob-
servaciones):

η=β1·CAPACIDAD I+D+ 
+ β2·PatGast+β3·CICLO\_SECTOR+

+ β4·RDvent+β5·TAMAÑO+β6·%INNOVACIONES+
+ β7·AÑO+β8·CAPACIDAD I+D*PatGast+

β9·CAPACIDAD I+D*CICLO_SECTOR+α j

log
p

p +p
= –bajo

medio alto
12

log
p +p

p
= –bajo medio

alto
23
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CUADRO 6
ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS DEL RESTO DE VARIABLES

Variables categóricas

Innovación abierta
bajo: 24894 observaciones ( 80,94%)
medio: 4695 observaciones (15,27%)

alto: 1165 observaciones (3,79%)

Ciclo_sector
emergente: 12403 observaciones (40.33%)

maduro: 10843 observaciones (35.26%)
declive: 7508 observaciones (24.41%)

Mínimo 1er cuartil Mediana Media 3er cuartil Máximo
Variables continuas PatGast 0,0 0,0 2,6e-04 2,9e-04 4,9e-04 1,8e-03

RDvent 0,00032 0,00297 0,00711 0,04603 0,01820 1,18300
Tamaño 0,0 19,0 47,0 246,2 152,0 66460
% innovaciones 0,0 0,0 2,0 16,6 20,0 100,0

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 7
CORRELACIONES ENTRE VARIABLE INDEPENDIENTES CONTINUAS

Capacidad I+D PatGast RDvent Tamaño % innovaciones

Capacidad I+D 1 - - - -

PatGast 0.01 1 - - -

RDvent -0.07   -0.20 1 - -

Tamaño 0.04    0.05 -0.11 1 -

% innovaciones -0.13   -0.09 0.10 -0.12 1

FUENTE: Elaboración propia.
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RESULTADOS

Como hemos indicado previamente, se ha planteado
y estimado un modelo de tipo cumulative logit. La es-
timación se ha realizado usando el paquete «ordinal»
(Christensen, 2013) del sistema de análisis de datos R. 

Para lograr la convergencia de la subrutina de optimi-
zación usada en la estimación del modelo ha sido ne-
cesario estandarizar las variables PatGast, RDvent y %IN-
NOVACIONES (es decir, han sido centradas y reescala-
das de forma que su media sea 0 y su desviación típi-
ca 1). Esta es una medida habitual para mejorar la con-
vergencia en todo tipo de algoritmos de cálculo nu-
mérico (Nocedal y Wright, 1999).

Por otra parte, y teniendo en cuenta los valores ba-
jos de las correlaciones entre variables explicativas
recogidos en el cuadro 7 no cabe esperar que exis-
tan problemas apreciables de colinealidad en las re-
gresiones estimadas.

Los resultados del análisis se presentan en el cuadro 8.
Se han estimado dos modelos. El modelo de la prime-
ra columna muestra los resultados de los efectos prin-
cipales de las variables, sin interacciones, y la colum-
na siguiente recoge los efectos conjuntos de la va-
riable CAPACIDAD I+D con el nivel de protección de
las innovaciones (PatGast) y la estructura de la indus-
tria (los diferentes niveles de CICLO_SECTOR (donde
se ha tomado como categoría omitida los sectores
emergentes). El papel de las interacciones es reco-
ger el efecto conjunto de las dos variables, es decir,
el efecto de cada una de ellas dependiendo del ni-
vel de las otras. En una regresión logística, como es
este caso, ese efecto conjunto se traslada a la pro-
babilidad de ocurrencia de cada categoría de la va-
riable dependiente.

En concreto, la columna 1 muestra que la capaci-
dad de I+D interna tiene un efecto negativo y signi-
ficativo sobre la probabilidad de desarrollar estrate-
gias de innovación abierta de entrada, al igual que
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CUADRO 8
RESULTADOS DE LAS REGRESIONES

Var. Dep.: innovación abierta
Nº observaciones: 30754 (nº de empresas 8301)

Variables Modelo 1 Modelo 2

Capacidad I+D
-0.15434***

(0.02220)
-0.04900
(0.03866)

PatGast
-0.47443***

(0.04480)
-0.46871***

(0.04757)

Ciclo_sector_maduro
-0.28786***

(0.08697)
-0.31488***

(0.09137)

Ciclo_sector_declive
-0.34721***

(0.09385)
-0.36664***

(0.09858)

RDvent
0.10651***
(0.03615)

0.12334**
(0.03977)

tamaño
0.09744***
(0.02620)

0.09709
(0.11466)

% innovaciones
0.09523***
(0.02468)

0.09691***
(0.02494)

Año_04
-0.15827*
(0.07810)

-0.16065*
(0.08316)

Año_05
-0.21998**
(0.07724)

-0.22544**
(0.08316)

Año_06
-0.51755***

(0.07981)
-0.55398***

(0.08828)

Año_07
-0.44219***

(0.08068)
-0.44446***

(0.08443)

Año_08
-0.54953***

(0.08375)
-0.55398***

(0.08828)

Capacidad I+D x PatGast
0.10932***
(0.03200)

Capacidad I+D x ciclo_sector_maduro
-0.18119**
(0.05998)

Capacidad I+D x ciclo_sector_declive
-0.10022+
(0.05951)

Log likelihood -14439.22 -14411.49

AIC 28908.44 28858.98

*** p < 0.001; ** p < 0.01; * p < 0.05; + p < 0.1

FUENTE: Elaboración propia.
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un elevado nivel de apropiación de las innovaciones
(representada por la variable PatGast) que influye de
forma negativa. El estado de madurez o declive del
ciclo de vida del sector influyen negativamente, co-
mo indican los coeficientes negativos y significativos
de las variables CICLO_SECTOR_maduro y CICLO_SEC-
TOR_declive. Con respecto a las variables de control,
se observa que tanto RDVent como TAMAÑO y %IN-
NOVACIONES tienen un efecto positivo y significativo
sobre la probabilidad de desarrollar niveles más
avanzados de una estrategia de cooperación en in-
novación, mientras que se aprecia una tendencia
decreciente en la implantación de esta estrategia,
como muestran los coeficientes decrecientes, nega-
tivos y significativos de las dummies anuales.

Sin embargo, los resultados más interesantes están
en el modelo con interacciones (columna 2). Al aña-
dir los términos de interacción mejora el ajuste del
modelo, como se aprecia en unos mejores valores
del logaritmo de la verosimilitud y del estadístico AIC:
esto es un indicio de que el modelo más complejo
-con interacciones- está más cercano al verdadero
pero desconocido modelo, de manera que los tér-
minos de interacción mejoran el modelo y por tanto
no deben ser omitidos. La inclusión de las interaccio-
nes no altera el signo pero sí la significatividad de al-
guno de los efectos principales, aunque siguiendo la
interpretación más frecuente en la literatura (Fox y
Andersen, 2006), el análisis de los resultados se cen-
trará exclusivamente en los términos de interacción.

Las interacciones de la capacidad de I+D y la eta-
pa del ciclo de vida del sector muestran coeficien-
tes negativos y significativos (aunque la interacción
de CAPACIDAD I+D con CICLO_SECTOR_declive es mar-
ginalmente significativa, con un p-valor de 0,092182),
lo que puede interpretarse como que el efecto po-
sitivo de la capacidad de I+D es mayor en sectores
emergentes. Este resultado da soporte a la hipótesis 1.

Además, el signo positivo de la interacción significa-
tiva entre la capacidad de I+D de la empresa y el
nivel de apropiación de las innovaciones de su sec-
tor (representado por PatGast) puede interpretarse
como que la capacidad de I+D interna tiene mayor
efecto positivo sobre la adopción de la estrategia de
innovación abierta en sectores con un régimen de
apropiación de las innovaciones más fuerte. Este re-
sultado confirma la hipótesis 2.

DISCUSIÓN

La literatura empírica muestra que la capacidad de
I+D de las empresas y las características de la indus-
tria son variables que explican diferencias en la
adopción de estrategias de innovación abierta
(Keupp y Gassmann, 2009; Lichtenthaler y Ernst, 2009;
Dahlander y Gann, 2010; Bianchi et al., 2011). Sin em-
bargo, se han realizado pocos estudios destinados
específicamente a estudiar cuál es el papel real de
estas variables. Este trabajo contribuye a la literatura

existente aportando un marco teórico desarrollado
sobre la economía evolutiva y una evidencia empí-
rica sobre el papel de estas variables y sus interac-
ciones sobre una amplia muestra de empresas es-
pañolas. 

Los resultados indican que la influencia sobre la estra-
tegia de innovación abierta de la capacidad de I+D
interna de las empresas depende del régimen de
apropiación de la innovación de la industria y de la
etapa del ciclo de vida en la que se encuentra el sec-
tor. Como primera contribución del trabajo, estos da-
tos sugieren que el adecuado estudio de la innovación
abierta debe llevar a la integración de teorías enfoca-
das en el entorno institucional (economía evolutiva o la
teoría de los costes de transacción) con teorías enfo-
cadas en las características intrínsecas de las empre-
sas (enfoques de los recursos o de las capacidades di-
námicas). De tal forma, que las características especí-
ficas de la empresa son las que explican cómo adap-
ta su estrategia de innovación abierta a los condicio-
nantes del sector en el que compite.

Los resultados del estudio empírico que validan la pri-
mera hipótesis confirman la importancia de la esti-
mación ex ante que realizan las empresas de los cos-
tes de transacción derivados de la adopción de la
innovación abierta (Hagedoorn y Ridder, 2012). Este
aspecto está recibiendo escasa atención por la in-
vestigación en innovación abierta (Lichtenthaler,
2011), cuando nuestros resultados confirman que es
uno de los elementos más importantes en su confi-
guración. En este sentido, nuestros resultados mues-
tran que un mayor grado de capacidad de I+D in-
terna inhibe la probabilidad de realizar estrategias de
entrada debido a que en general, las empresas con
mayores capacidades de investigación buscan no di-
vergir en su trayectoria tecnológica y que el conoci-
miento externo haga palanca sobre sus recursos co-
especializados y la base interna de conocimiento. 

Sin embargo, la confirmación de la primera hipóte-
sis muestra que el efecto de un régimen de apropia-
bilidad de las innovaciones fuerte actúa como un
moderador de la tendencia de las empresas a pro-
teger sus trayectorias tecnológicas (y en consecuen-
cia a realizar menos cooperación) al actuar como
un incentivo a la colaboración dado que las empre-
sas perciben menos riesgo en compartir actividades
tecnológicas. De este modo, el efecto de un régi-
men fuerte de protección de las innovaciones pue-
de contrarrestar la reticencia de las empresas con
mayores capacidades investigadoras a la realiza-
ción de actividades de innovación abierta.

Por otra parte, la confirmación de la segunda hipó-
tesis implica que las empresas con mayores niveles
de capacidad de I+D interna serán más proclives a
adoptar estrategias de innovación abierta en secto-
res emergentes. Este comportamiento indica que la
innovación abierta en empresas de estas caracterís-
ticas es más probable en regímenes emprendedo-
res. En estos regímenes, la innovación abierta puede
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contemplarse como una estrategia de exploración
de conocimiento pero también como un mecanis-
mo para maximizar la utilización de recursos coespe-
cializados a través de la explotación de conocimien-
to exterior. En este caso, la explotación de conoci-
miento externo a través de activos propios de estas
empresas parece ser la explicación a este compor-
tamiento.

CONCLUSIONES

Siguiendo el paradigma de la innovación abierta, un
creciente número de empresas está adoptando mo-
delos más abiertos de innovación. La adopción de
estos modelos de innovación abierta no sólo depen-
de de factores internos de la empresa como su ca-
pacidad de I+D o el stock tecnológico disponible, si-
no que también dependen de factores intrínsecos a
la industria en la que opera la compañía. Este traba-
jo contribuye a la corriente de investigación en eco-
nomía evolutiva y a la creciente investigación en in-
novación abierta a través del estudio del impacto so-
bre la adopción de estrategias de innovación abier-
ta de características de la industria como la intensi-
dad en conocimiento, la protección legal de la pro-
piedad intelectual y el ciclo de vida de la industria.

No obstante, el trabajo presenta algunas limitaciones
características de las fuentes de datos secundarias,
que hacen que la falta de información detallada so-
bre algunos aspectos limite la medición de algunas
variables. Por ejemplo, el nivel de apropiación de la
industria se ha asimilado en este trabajo al nivel de
protección legal de la innovación. Sin embargo, ade-
más de la protección legal, las empresas pueden
proteger el conocimiento a través de los denomina-
dos mecanismos de protección estratégica. La en-
cuesta PITEC no proporciona información sobre este
extremo. La segunda limitación relevante está rela-
cionada con las medidas de innovación abierta, que
son poco detalladas. Realmente, la innovación
abierta de entrada y salida se sustenta en multitud
de mecanismos, como puede ser el establecimien-
to de joint ventures, spin-offs, alianzas estratégicas,
proyectos de investigación, licencias de patentes y
otros, que tienen distintas implicaciones desde el
punto de vista de despliegue de recursos, costes de
transacción, etc. Estos matices se han perdido con
la medida empleada en este trabajo, pero una vez
más la base de datos de PITEC no los proporciona.
Además, al ser PITEC una encuesta anónima, no ha
sido posible buscar datos en fuentes de información
alternativas.

A modo de conclusión, desde el punto de vista del
desarrollo de políticas españolas y europeas de in-
novación, que en la actualidad consideran la inno-
vación abierta como un paradigma de referencia,
el trabajo indica que el diseño de estas políticas de-
be tener en cuenta la configuración específica de
cada industria. Además, deberá tenerse en cuenta
el efecto que estas políticas pudieran tener en la co-

operación asimétrica entre empresas con diferentes
niveles de capacidades de I+D interna, ya que po-
dría darse que el fomento de la innovación abierta
sea un freno a la creación destructiva schumpeteria-
na en industrias maduras. 
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La tendencia a la innovación representa la voluntad de la empresa a apoyar las nuevas
ideas, la creatividad y experimentación con el fin de introducir nuevos productos/servicios o
procesos tecnológicos (Lumpkin y Dess, 1996). La importancia de esta orientación se acen-
túa en contextos como los actuales, caracterizados por el incremento de la competencia,

la globalización y una incertidumbre de demanda y
tecnológica elevadas (Kyrgidou y Spyropoulou, 2013).
A pesar de la importancia dada a esta orientación y
a los trabajos previos que analizan el efecto ejercido
por el capital social, principalmente de las dimensio-
nes estructural y relacional (Molina-Morales y Martínez-
Fernández, 2006), son demandados nuevos trabajos
que analicen el efecto de la dimensión cognitiva. Así,
detectamos un interesante hueco en la literatura para
indagar en cómo los valores compartidos y las capa-
cidades de la organización influyen en el desarrollo
de una propensión innovadora superior. Nosotros
planteamos que existe una conexión entre estos fac-
tores y proponemos que las relaciones sociales ca-
racterizadas por normas compartidas y una cultura
común, les conducen a desarrollar una tendencia a la
innovación superior, siempre que se orienten a crear y
fortalecer su capacidad de absorción.  

La teoría del capital social ha cobrado una crecien-
te importancia en el campo de la dirección de em-
presas y particularmente en la investigación sobre in-
novación (Tsai y Ghoshal, 1998). Diversos trabajos mues-
tran cómo la red de relaciones externas de la em-
presa fomenta la obtención de recursos comple-

mentarios y la identificación de nuevas oportunidades,
proporciona acceso a información, mercados y tec-
nologías, mejora el aprendizaje interempresarial, forta-
lece la cooperación con proveedores, genera econo-
mías de escala y potencia la creación de valor. A pe-
sar de las numerosas aportaciones realizadas en los úl-
timos años que vinculan ambos conceptos, encontra-
mos escasos estudios que conectan la dimensión cog-
nitiva con dicha orientación, siendo la dimensión que
menor interés ha despertado en las investigaciones pre-
vias. De este modo, consideramos que es necesario
ana lizar y profundizar en su efecto.

Además, consideramos que la capacidad de absor-
ción puede contribuir a vincular el capital social y la
tendencia a la innovación (Hervás-Oliver y Albors-Ga -
rrigos, 2009). Esta capacidad de absorción representa
la habilidad de la empresa para reconocer el valor
de la nueva información obtenida del exterior, asimi-
larla y aplicarla (Cohen y Levinthal, 1990). Por un lado,
la literatura ha señalado que la orientación estraté-
gica de la empresa dependerá de las capacidades
internas desarrolladas (Kyrgidou y Spyropoulou, 2013).
Por otro lado, Zahra y George (2002) señalan que las
relaciones sociales desarrollan ciertos mecanismos
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to innovador de un agente no se ha desarrollado y
entendido completamente. Una de las causas prin-
cipales de estas inconsistencias han sido las diversas
definiciones del concepto y las diferentes escalas
empleadas para su medida. Consideramos la tenden-
cia a la innovación como un concepto diferenciado
de la innovación de producto o proceso. Así, mientras
la innovación puede dar como resultado un nuevo pro-
ducto o servicio, un nuevo proceso o un nuevo siste-
ma administrativo, la tendencia a la innovación refleja
una orientación o propensión específica que se en-
cuentra arraigada en la cultura organizativa. Por tanto,
será esencial el desarrollo de una cultura innovadora
que permita la implantación y ejecución de la estrate-
gia y el logro de una ventaja competitiva sostenible.

Sin embargo, el número de investigaciones que han
analizado los factores que determinan la tendencia
a la innovación de la empresa son escasos (Kyrgidou
y Spyropoulou, 2013). Por tanto, es necesario analizar
y estudiar nuevos factores que actúen como ante-
cedentes de la tendencia a la innovación y permitan
un entendimiento completo de su formación y desarro-
llo. Asimismo, estos estudios previos se han centrado,
principalmente, en analizar el efecto directo de de-
terminadas variables sobre la tendencia a la innova-
ción, observando diferentes signos y formas en las re-
laciones. Sin embargo, no han profundizado en aque-
llos factores que conducen realmente o son la ver-
dadera razón de dichas relaciones directas.

Capital social cognitivo

El enfoque del capital social se centra en la impor-
tancia concedida a los beneficios potenciales deri-
vados del posicionamiento de un agente en una red
social favorable (Bourdieu, 1986). Este concepto ha-
ce referencia a la estructura y al contenido de las re-
laciones y se considera como un aspecto valioso de-
bido a que resuelve problemas de coordinación, re-
duce los costes de transacción y facilita los flujos de
información entre los agentes (Lin, 2001). De este mo-
do, el pensamiento principal de esta perspectiva es
que las redes de relaciones constituyen un recurso va-
lioso para los diversos agentes, proporcionan acce-
so a los recursos que posee el colectivo y permiten
la obtención de diversas ventajas (Tsai y Ghoshal,
1998). Por tanto, entendemos el capital social como
la «suma de los recursos actuales y potenciales arrai-
gados en, disponibles a través de y derivados de la
red de relaciones poseída por una unidad social»
(Nahapiet y Ghoshal, 1998: 243).

El capital social es un concepto multidimensional, cu-
yo valor no puede ser medido de manera directa, si-
no que tenemos que aproximarnos al mismo me-
diante la identificación y medición de una serie de
dimensiones (Koka y Prescott, 2002). Nahapiet y Ghoshal
(1998) diferencian entre las dimensiones estructural,
relacional y cognitiva del capital social. 

Dimensión estructural. Muestra el entramado de re-
laciones que posee una empresa, es decir, trata de
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que permiten transformar el conocimiento externo
de la empresa en capacidades internas que pue-
dan ser explotadas en nuevos productos, procesos o
servicios. Por tanto, creemos que la capacidad de
absorción sirve de nexo de unión entre los recursos
arraigados en la red de relaciones y su transforma-
ción, adaptación y aprovechamiento para el des-
arrollo de un comportamiento más innovador.

Con este trabajo pretendemos contribuir a cubrir el
hueco detectado en la literatura, profundizando en la
conexión que se establece entre el capital social cog-
nitivo y la tendencia a la innovación. Para ello, propo -
nemos analizar el papel mediador de la capacidad
de absorción para explicar la vinculación entre el ca-
pital social cognitivo y la tendencia a la innovación.
Así, nos planteamos demostrar cómo aquellas empre-
sas que aprovechan sus redes, caracterizadas por unas
normas compartidas, para potenciar su capacidad de
absorción, transformando, asimilando y uti lizando el co -
nocimiento obtenido, desarrollarán un com porta mien to
innovador superior. Con este trabajo con tribuimos a vin-
cular tres enfoques con una creciente presencia en el
campo de la dirección de empresas –capital social,
comportamiento innovador y capacidad de absor-
ción–, escasamente abordados de manera conjunta.

Este trabajo se estructura como sigue. Primero expo-
nemos la teoría y las hipótesis derivadas de dicha re-
visión teórica. Después, describimos la metodología
utilizada y los resultados obtenidos. Finalmente, pre-
sentamos la discusión, conclusiones e implicaciones
del estudio.

REVISIÓN DE LA LITERATURA

Tendencia a la innovación

La tendencia a la innovación puede considerarse co-
mo «la voluntad de una empresa a participar en apo-
yo a nuevas ideas, a la novedad, creatividad, expe-
rimentación en la introducción de nuevos produc-
tos/servicios y a los procesos creativos de liderazgo
tecnológico e I+D que dan como resultado, nuevos
productos, servicios o procesos tecnológicos» (Lumpkin
y Dess, 1996: 142). Esta tendencia a la innovación sue-
le estar presente cuando las empresas buscan una
implementación de forma activa de las nuevas ide-
as, nuevos productos o procesos, no solamente su ge-
neración. Así, Hughes y Morgan (2007) señalan que
la tendencia a la innovación se caracteriza por un
apoyo hacia la creatividad, experimentación y lide-
razgo tecnológico para generar soluciones novedo-
sas que solventen los problemas y necesidades de
los consumidores. Por tanto, es un medio principal pa-
ra crear diferenciación y desarrollar soluciones que
debiliten aquellas introducidas por los competidores.

La investigación previa en este campo de estudio se
ha centrado principalmente en analizar el efecto de
la tendencia a la innovación sobre el resultado de la
empresa. Además, diversos investigadores previos
han señalado que la comprensión del comportamien-
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–adquisición, asimilación, transformación y explota-
ción de conocimiento–. 

Adquisición de conocimiento. Representa la habili-
dad de la organización para identificar y adquirir co-
nocimiento generado externamente, que es crítico
para la operatividad de la empresa. 

Asimilación de conocimiento. Se centra en las ruti-
nas y procesos de la organización que le permiten
analizar, procesar, interpretar y comprender la infor-
mación obtenida del exterior. 

Transformación de conocimiento. Se refiere a la ha-
bilidad de la empresa para desarrollar y depurar sus
rutinas, que facilitan la combinación del conocimien-
to interno existente con el conocimiento novedoso
adquirido y asimilado del exterior.

Explotación del conocimiento. Basada en aquellas
rutinas de la organización que permiten refinar y am-
pliar las habilidades existentes para crear otras nue-
vas a partir de la incorporación del conocimiento ad-
quirido y transformado.

La literatura muestra que esta capacidad de absor-
ción influye en la innovación de la empresa, en la
búsqueda de nuevo conocimiento (Shenkar y Li, 1999),
en el aprendizaje interorganizativo, en la obtención de
un resultado superior y en la consecución de una ven-
taja competitiva (Cohen y Levinthal, 1990). Sin embar-
go, como señalan Volberda, Foss y Lyles (2010) tam-
bién puede existir un efecto perverso en la posesión
de una capacidad de absorción elevada. Por lo que
se necesita seguir investigando en esta línea.

HIPÓTESIS

Capital social cognitivo y tendencia a la
innovación: el papel mediador de la capacidad
de absorción

A lo largo de la literatura podemos encontrar diferen-
tes estudios que analizan la influencia del capital so-
cial sobre la tendencia a la innovación de la empresa
(Tsai y Ghoshal, 1998). De este modo, las relaciones con
otros agentes son un factor esencial en el proceso de
innovación, facilitando el acceso a nuevas fuentes de
valor a través del desarrollo de nuevos recursos, espe-
cialmente a través de su intercambio y combinación
(Moran y Ghoshal, 1996). Por tanto, para que las em-
presas posean una tendencia a la innovación superior,
necesitan adquirir nuevos recursos, redistribuirlos y com-
binar los recursos existentes en la empresa de un nue-
vo modo. 

Cuando los agentes poseen las mismas percepcio-
nes sobre cómo interactuar, pueden evitar posibles
malentendidos en las comunicaciones y, por tanto,
poseer mayores oportunidades para intercambiar
ideas y recursos libremente. Además, dicha visión com-
partida les ayuda a observar el verdadero potencial
de los recursos intercambiados (Tsai y Ghoshal, 1998).
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englobar la interacción social que es producida en la
red. 

Dimensión relacional. Analiza las características de
las relaciones personales que los individuos u organi-
zaciones han desarrollado a través de su historia de
interacciones.

Dimensión cognitiva. Representa los «recursos pro-
porcionados por las representaciones, interpretacio-
nes y sistemas de significados compartidos entre las
partes» (Nahapiet y Ghoshal, 1998: 244). Los dos as-
pectos clave de esta dimensión son las metas y la
cultura compartida entre los diferentes miembros de
la red (Inkpen y Tsang, 2005).

Desde esta perspectiva, se plantea que la agrega-
ción de las tres dimensiones del capital social en un
único constructo puede dificultar la obtención de
conclusiones sólidas. En este trabajo nos centramos en
analizar el papel de la dimensión cognitiva del capital
social. A pesar de ser la dimensión que menor atención
e interés ha recibido en la literatura, se señala que es
la dimensión que ofrece una explicación más apro-
piada de la capacidad de las empresas para ad-
quirir conocimiento y, consecuentemente, mejorar su
innovación (Parra-Requena, Molina-Morales y García-
Villaverde, 2010). En conclusión, el capital social cog-
nitivo puede observarse como aquel mecanismo
que ayuda a los miembros de una red a integrar e
intercambiar recursos y a obtener conocimiento re-
levante de los agentes de su red.

Capacidad de absorción

Cohen y Levinthal (1990: 128) introducen la noción
de capacidad de absorción como la «habilidad de
la organización para reconocer el valor de la nueva
información externa, asimilarla y aplicarla en fines co-
merciales». El desarrollo y mantenimiento de esta ca-
pacidad de absorción es crítico para la superviven-
cia y éxito de la empresa a largo plazo, debido a que
refuerza, complementa y enfoca el conocimiento base
poseído (Lane, Koka y Pathak, 2006). De este modo, el
conocimiento previo confiere a la empresa la habi-
lidad para reconocer el valor de la nueva informa-
ción percibida, asimilarla y aplicarla en nuevos pro-
ductos o servicios. Por tanto, la premisa fundamental
de esta capacidad de absorción es que «la organi-
zación necesita conocimiento relacionado anterior-
mente para asimilar y utilizar el nuevo conocimien-
to» (Cohen y Levinthal, 1990: 129).

Zahra y George (2002) realizan dos contribuciones
importantes a la literatura sobre la capacidad de ab-
sorción.

1—| Reconocen su enfoque dinámico que influye en
la naturaleza y sostenibilidad de la ventaja competi-
tiva de la organización.

2—| Reconocen el papel y la importancia de los dife-
rentes componentes de la capacidad de absorción
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Por lo tanto, gracias a esa visión compartida, los agen-
tes adquieren recursos de mayor calidad, que pueden
ser aprovechados por los agentes para incrementar su
tendencia a la innovación. Del mismo modo, a mayo-
res normas comunes, mayor será la tendencia de los
individuos a compartir información útil y conocimiento
y, por tanto, a innovar (Doh y Acs, 2010).

Aunque el capital social cognitivo se tiende a pre-
sentar como un factor que propicia la tendencia a
la innovación en la empresa, los resultados empíri-
cos son inconsistentes e, incluso, contradictorios. Así,
diversos trabajos sugieren la existencia de efectos ne-
gativos debido a que en estas redes la estructura de
comunicación forma un mecanismo que presiona
sobre la monitorización y coordinación colectiva, pa-
ra que cada agente coincida con las expectativas
conjuntas (Walter, Lechner y Kellermanns, 2007), lo
que restringe las acciones individuales de los agen-
tes. Consideramos que la ambigüedad en la investi-
gación se debe a que la literatura no ha profundiza-
do en esta relación, abordando otras variables que
puedan conducirla o condicionarla, como es la ca-
pacidad de absorción.

La literatura muestra cómo las redes o relaciones in-
ter-organizativas son esenciales para el desarrollo de
las capacidades de la empresa. Por tanto, los pro-
cesos relacionados con cómo las empresas adquie-
ren y desarrollan sus capacidades no pueden aislar-
se de cómo adquieren su conocimiento. De este mo-
do, podemos señalar que tanto los recursos intangi-
bles como las capacidades se construyen social-
mente (Schoemaker y Jonker, 2005). En línea con la
teoría del capital social, consideramos que las rela-
ciones sociales son una fuente esencial de recursos
y aprendizaje, y mediante su evolución crean nuevos
recursos o recombinan los ya existentes, lo que faci-
lita la exploración, absorción y desarrollo de nuevas
capacidades. De este modo, el capital social ayu-
da a entender cómo los recursos son integrados y re-
combinados en el interior de la organización. Así, una
visión compartida se considera un mecanismo esen-
cial que une a los agentes y les ayuda a observar e in-
tegrar el conocimiento (Inkpen y Tsang, 2005). Por tan-
to, en contextos donde las organizaciones poseen un
mejor alineamiento de sus culturas y objetivos, es más
probable que tengan acceso a conocimiento tácito
relevante (Parra-Requena et al., 2010), que favorezca
el desarrollo de su capacidad de absorción.

Los recursos y capacidades de la organización tie-
nen una influencia clave sobre la orientación estra-
tégica de la misma (Teece, Pisano y Shuen, 1997). La
capacidad de absorción facilita el desarrollo de un
comportamiento innovador mediante la aplicación
del conocimiento adquirido, por «lo que la empresa
aprende, cambia lo que puede hacer» (Cepeda-
Carrión, Cegarra-Navarro y Jiménez-Jiménez, 2012:
116), en referencia al comportamiento estratégico
de la misma. Así, la habilidad para identificar nuevas
opciones a partir del conocimiento, ayuda a las or-
ganizaciones a comprender mejor las necesidades

del mercado y los cambios existentes (Zhang y Wu,
2013). Además, acorta el desarrollo de procesos no-
vedosos que disminuyen los costes de producción a
través de nuevas innovaciones de proceso.

Por tanto, consideramos que la disponibilidad de un
elevado capital social cognitivo no asegura por sí so-
la el desarrollo de una tendencia a la innovación su-
perior, ya que pueden emerger diversos obstáculos
derivados del mismo. De este modo, planteamos la
capacidad de absorción como un elemento esen-
cial para transformar los beneficios potenciales del
capital social cognitivo en una mayor tendencia a la
innovación de la empresa y el lanzamiento de nue-
vos productos más rápido que los rivales. Por tanto,
solo si la empresa es capaz de aprovechar sus redes
de contactos para desarrollar sus capacidades inter-
nas que le permitan identificar, asimilar, transformar
y explotar el conocimiento tácito de alta calidad al
que tienen acceso, podrán desarrollar un comporta-
miento innovador superior (Zhang y Wu, 2013). 

A partir de los argumentos previos, planteamos la si-
guiente hipótesis:

H1: La capacidad de absorción media la relación
entre el capital social cognitivo y la tendencia a la
innovación de la empresa.

METODOLOGÍA

Para contrastar la hipótesis, nuestro estudio empírico
se ha desarrollado sobre la población de empresas
de la industria agroalimentaria en España. Esta indus-
tria posee el mayor peso entre los sectores industria-
les nacionales. Durante el período de recogida de la
información (1) obtuvimos, tras la depuración de los
cuestionarios recibidos, un total de 292 cuestionarios
válidos (2), lo que supone una tasa de respuesta del
10,11%. Para un nivel de confianza del 95% y la si-
tuación más desfavorable de p=q=0,5, la muestra
obtenida representa un error muestral del 5,44%.

Con el fin de comprobar si los datos de nuestra mues-
tra eran representativos de la población objeto de
estudio, realizamos un test de diferencia de medias
y comprobamos la no existencia de diferencias sig-
nificativas en términos de edad y tamaño entre la
población y la muestra. Además, analizamos el «ses-
go de no respuesta», donde no observamos diferen-
cias significativas en las características estructurales
entre los agentes. Así mismo, no encontramos dife-
rencias significativas en las variables analizadas en-
tre las empresas que respondieron al primer y segun-
do envío del cuestionario. Finalmente, para tratar de
controlar la validez de las evaluaciones subjetivas de
respuestas individuales, enviamos de nuevo un cues-
tionario a las empresas que respondieron inicialmen-
te, para que lo cumplimentase otro directivo. Obtuvimos
una sub-muestra de segunda respuesta de 49 empre-
sas (16,78% de la muestra), y comprobamos que no
existen diferencias significativas en las valoraciones
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del gerente y el segundo directivo en las variables uti-
lizadas.

Variables e instrumentos de medida (3)

Tendencia a la innovación. Para seleccionar la es-
cala más adecuada con la que medir esta variable,
realizamos una revisión de los trabajos previos (Covin
y Slevin, 1989; Hughes y Morgan, 2007; entre otros). Con -
sideramos que la escala de tres ítems propuesta por
Covin y Slevin (1989) (4) es la más adecuada, así como
la más frecuentemente utilizada, para la medición de
esta variable.

Capital social cognitivo. Para medir las metas compar-
tidas decidimos utilizar la escala planteada en el traba-
jo de Ye (2005), que integra diversas escalas previas (Tsai
y Ghoshal, 1998). Esta escala se utiliza posteriormente y
valida en otras investigaciones (Parra-Requena et al.,
2010; entre otros). Respecto a la cultura compartida,
existen escasos trabajos que hayan medido esta varia-
ble. Después de realizar una completa revisión, selec-
cionamos la escala de dos ítems, propuesta y validada
por Simonin (1999).

Capacidad de absorción. Los investigadores han con-
ceptualizado y medido la capacidad de absorción
de diversas formas, lo que dificulta la comparación
de los resultados y el establecimiento de conclusio-
nes relevantes (Camisón y Forés, 2010; Flatten, En ge -
len, Zahra y Brettel, 2011). Para obtener una medida
válida de esta capacidad, realizamos una revisión
de los trabajos empíricos previos que proponen dife-
rentes escalas para su medida (Expósito-Langa, Mo -
lina-Morales y Capó-Vicedo, 2011; Flatten et al., 2011;
entre otros). Para la medida de esta variable, selec-
cionamos la escala de 14 ítems propuesta por
Flatten et al. (2011), que desarrollan a partir del aná-
lisis de diversos trabajos previos publicados en revis-
tas relevantes.

Variables de control. En nuestro estudio hemos intro-
ducido como variables de control el tamaño y edad
de la empresa, la incertidumbre tecnológica y el di-
namismo de la demanda. La variable tamaño, me-
dida a través del número de trabajadores de la em-
presa, se incluye para controlar su efecto sobre la
tendencia a la innovación de la empresa. Además,
hemos introducido como variable de control la edad,
calculada como la diferencia entre el año de reco-
gida de la información (2012) y el año de creación
de la empresa. También hemos tomado como varia-
bles de control la incertidumbre tecnológica y el di-
namismo de la demanda del entorno en el que se
sitúa la empresa. Tanto la incertidumbre tecnológica
como el dinamismo de la demanda reflejan la difi-
cultad de la empresa para predecir los cambios en
la industria (Dess y Beard, 1984). Después de revisar las
escalas de medida para ambas variables, decidi-
mos introducir la escala de tres ítems propuesta por
Atuahene-Gima, Li y De Luca (2006) para medir el di-
namismo de demanda. Y por otro lado, utilizamos

una adaptación mediante tres ítems de la escala de
Jaworski y Kohli (1993) para medir la incertidumbre
tecnológica. 

Análisis realizado

Para evaluar el modelo presentado, hemos utilizado
Parcial Least Squares (PLS en adelante), mediante el
software SmartPLS. Esta técnica establece unos mí-
nimos requerimientos relativos a la muestra, la esca-
la de medida –nominal, ordinal, por intervalos o ratios–
y la distribución de las variables observables, no re-
quiriendo la normalidad de los datos. Además, PLS es
bastante robusto en relación a tres insuficiencias po-
tenciales: distribuciones sesgadas en las variables
manifiestas, existencia de multicolinealidad tanto en
variables latentes como entre indicadores, y la inco-
rrecta especificación del modelo estructural debida
a la omisión de regresores.

RESULTADOS

Análisis del modelo de medida

Con el objetivo de tener un modelo de medida ade-
cuado, es necesario evaluar la fiabilidad individual
de los ítems, fiabilidad compuesta, validez conver-
gente y validez discriminante. En primer lugar, eva-
luamos la fiabilidad individual del ítem mediante el
análisis de las correlaciones simples de las medidas
con sus constructos. Carmines y Zeller (1979) propo-
nen la aceptación de aquellos ítems con cargas
iguales o superiores a 0,707. Nuestro modelo tiene
una buena fiabilidad individual de los ítems porque
todos ellos sobrepasan el valor recomendado. 

Con el fin de analizar la fiabilidad del constructo, es
decir, si los indicadores miden de forma satisfactoria
el constructo al que se asignan, estudiamos la fiabi-
lidad compuesta (ρc) de los mismos –composite re-
liability–. La literatura señala que valores superiores a
0,8 representan una fiabilidad estricta y valores supe-
riores a 0,7 una fiabilidad aceptable. Todos los cons-
tructos utilizados en nuestro modelo muestran un valor
superior, como se puede observar en el cuadro 1 (en
página siguiente). La validez convergente es evalua-
da a través de la varianza extraída media (AVE
–Average Variance Extracted-). Todos los constructos
sobrepasan el valor recomendado de 0,5 (For nell
and Larcker, 1981).

El último paso para analizar nuestro modelo de me-
dida es estudiar la validez discriminante del mismo.
Una condición necesaria para esta validez discrimi-
nante es que la varianza compartida entre una va-
riable y sus indicadores debe ser mayor que la va-
rianza compartida con las otras variables del mode-
lo. Siguiendo a Fornell y Larcker (1981) comparamos
la raíz cuadrada del AVE (diagonal en el cuadro 1)
con las correlaciones entre los constructos. Podemos
observar que la raíz cuadrada del AVE para cada uno
de los constructos es superior a las correlaciones en-
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tre los constructos, lo que indica que cada construc-
to se relaciona en mayor medida consigo mismo
que con los demás constructos de nuestro modelo.
Por tanto, confirmamos la validez discriminante de las
medidas utilizadas. Los análisis realizados nos permi-
ten confirmar que se cumplen todos los requisitos pre-
vios de nuestro modelo de medida. Por tanto, pose-
emos un buen modelo de medida que puede em-
plearse en la evaluación de nuestro modelo estruc-
tural.

Análisis del modelo estructural

Para realizar la evaluación del modelo estructural
mediante PLS, consideramos los valores de los coe-
ficientes path o pesos de regresión estandarizados (β)
y la varianza explicada (R2). Con el fin de contrastar
las hipótesis de nuestro modelo, empleamos técni-
cas no paramétricas de remuestreo para examinar
la estabilidad de las estimaciones ofrecidas por PLS
(técnica no paramétrica Bootstrap).

En relación con la contrastación de nuestra hipóte-
sis, H1 proponía un efecto mediador de la capaci-
dad de absorción en la relación entre el capital so-
cial cognitivo (variable independiente) y la tenden-
cia a la innovación (variable dependiente). Para co-
rroborar esta hipótesis debemos comprobar las cua-
tro condiciones propuestas por Baron y Kenny (1986). 

La primera condición es satisfecha, debido a que
existe un efecto inicial significativo de la variable in-
dependiente sobre la variable dependiente (β:
0,233; p<0,001). La segunda condición establece
que la variable independiente debe tener un efecto
significativo sobre la variable mediadora, en nuestro
estudio, la capacidad de absorción. Los resultados
obtenidos satisfacen esta condición, mostrando una
relación positiva y significativa entre el capital social
cognitivo y la capacidad de absorción (β: 0,581;
p<0,001). La tercera condición requiere que la rela-
ción entre la variable mediadora –capacidad de ab-
sorción- y la variable dependiente, en nuestro caso
la tendencia a la innovación, sea significativa. Los re-
sultados de nuestro trabajo corroboran esta condi-
ción, mostrando una relación positiva y significativa
entre ambas variables (β: 0,352; p<0,001). Final men-

te, la cuarta condición establece que al introducir en
el modelo analizado todas las variables –dependien-
te, mediadora e independiente–, el efecto inicial de
la variable independiente sobre la variable depen-
diente es eliminado –mediación total– o al menos es
reducido de forma significativa –mediación parcial–.
Los resultados –cuadro 2– muestran que el efecto di-
recto del capital social cognitivo sobre la tendencia
a la innovación de la empresa, al introducir la capa-
cidad de absorción como variable mediadora, es
eliminado (β: 0,055; p>0,05). Por tanto, tenemos una
mediación total o completa. De este modo, la capa-
cidad de absorción media totalmente la relación entre
el capital social cognitivo y la tendencia a la innova-
ción de la empresa, por lo que podemos aceptar
nuestra hipótesis H1(5).

Como hemos mostrado en el gráfico 1 (en la pági-
na siguiente), nuestro modelo explica un 26% de la
varianza de la variable dependiente –tendencia a la
innovación-. Este valor es superior al recomendado
por la literatura, por lo que podemos confirmar la al-
ta consistencia de nuestro modelo estructural. Además,
empleamos el índice Q2 para medir la relevancia pre-
dictiva del constructo dependiente. Este índice des-
arrollado por Stone y Geisser representa una medida
de bondad en la que los valores observados son re-
construidos por el modelo. La literatura propone que
valores de Q2 superiores a 0 implican que el modelo po-
see relevancia predictiva. En nuestro modelo mediación
observamos una correcta validez predictiva con un va-
lor de Q2 superior a 0. Ade más, el valor del índice GoF
–Goodness of Fit index–, es 0,4724, que sobrepasa el
valor recomendado de 0,31. Por lo tanto, podemos se-
ñalar que nuestro modelo presenta un buen ajuste.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

En este trabajo analizamos cómo la capacidad de
absorción media la relación entre el capital social
cognitivo y la tendencia a la innovación de la em-
presa. Así, hemos contribuido a completar diversos
aspectos de la literatura que no habían sido analiza-
dos y que presentaban un gran interés. En primer lu-
gar, debido al efecto conductor de la capacidad de
absorción, observamos que la relación entre el ca-
pital social cognitivo y la tendencia a la innovación
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CUADRO 1
MATRIZ DE CORRELACIONES, FIABILIDAD COMPUESTA, VALIDEZ CONVERGENTE Y VALIDEZ DISCRIMINANTE

FUENTE: Elaboración propia.

F.C.* AVE 1 2 3 4 5 6 7

1. Capacidad de absorción 0,916 0,733 (0,856)

2. Dinamismo demanda 0,885 0,720 0,304 (0,848)

3. Incertidumbre tecnológica 0,897 0,745 0,400 0,561 (0,863)

4. Edad - - -0,071 -0,032 -0,081 1

5. Tendencia innnovación 0,878 0,708 0,469 0,251 0,342 -0,006 (0,841)

6. Capital social cognitivo 0,905 0,826 0,581 0,221 0,264 -0,026 0,319 (0,908)

7. Tamaño - - 0,154 0,114 0,114 0,043 0,169 0,125 1
*F.C.: Fiabilidad Compuesta
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no es directa, sino que se encuentra mediada por
una tercera variable, pudiendo llegar a explicar la re-
lación real entre las mismas. De este modo, conside-
ramos que las empresas podrán incrementar su ten-
dencia a la innovación si son capaces de aprove-
char los recursos accesibles a través de las redes con
unas normas compartidas y una cultura común pa-
ra crear y mejorar su capacidad de absorción.

En segundo lugar, destacamos la importancia de las
redes para la generación de capacidades internas.
Observamos cómo a través de las redes caracteri-
zadas por unos valores compartidos, hemos explica-
do casi un 35% de la varianza de la capacidad de
absorción de conocimiento. Estos resultados nos per-
miten corroborar las justificaciones previas en las que
se señalaba que aquellos agentes que comparten
un contexto cultural similar, adquieren conocimiento
tácito más fácilmente, agilizando la exploración y de -
sarrollo de nuevas capacidades. De este modo, el
conocimiento previo poseído y el conocimiento po-
tencial al que tiene acceso, confiere a la empresa

la capacidad para reconocer nueva información,
asimilarla, transformarla y explotarla a través de nue-
vos productos o servicios.

Consideramos que una de las principales contribu-
ciones del trabajo es la profundización en los facto-
res que influyen en la tendencia a la innovación de
la empresa, cuestión escasamente abordada empí-
ricamente en la literatura previa. En general, los re-
sultados previos muestran una relación positiva y sig-
nificativa entre el comportamiento innovador y los re-
sultados de la empresa en diferentes industrias, tipos
de empresa y contextos geográficos. Sin embargo,
han sido escasos los trabajos que analizan su gene-
ración y desarrollo. Con este trabajo, contribuimos al
análisis de los factores que dan lugar a dicha orien-
tación, esencialmente a través del efecto del capi-
tal social cognitivo y la capacidad de absorción.

Finalmente, debemos destacar el papel diferencia-
do que juegan el dinamismo de la demanda y la in-
certidumbre tecnológica sobre la tendencia a la in-
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CUADRO 2
RESULTADOS

Constructo Capacidad de Absorción Tendencia a la innovación

Capital social cognitivo 0,581**** 0,055****

Capacidad de absorción 0,352****

Edad 0,031****

Tamaño 0,084****

Dinamismo demanda 0,032****

Incertidumbre tecnológica 0,162****

R2 0,338**** 0,260****

N=292 *p<0.10; **p<0.05; ***p<0.01; ****p<0.001

FUENTE: Elaboración propia.

GRÁFICO 1

MODELO MEDIACIÓN

FUENTE: Elaboración propia.
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novación en el sector agroalimentario. Así, el dinamis-
mo de la demanda no afecta significativamente al
desarrollo de una propensión a innovar. Es decir, los
cambios en las preferencias de los clientes, en las ne-
cesidades de los nuevos clientes o las búsquedas con-
tinuas de nuevos productos, no afectan sobre la inno-
vación. Sin embargo, los avances tecnológicos presen-
tes y futuros, sí condicionan la tendencia a la innova-
ción, positiva y significativamente. Por tanto, destaca-
mos el efecto heterogéneo del dinamismo de deman-
da y tecnológico sobre la tendencia a la innovación
en las empresas del sector analizado.

Los resultados del trabajo nos permiten sugerir diver-
sas implicaciones para los gerentes. Estos deben ase-
gurarse que sus contactos posibilitan el acceso a co-
nocimiento valioso. De este modo, deben construir
redes con normas y valores compartidos y una cul-
tura común. Así, tendrán acceso a conocimiento tá-
cito relevante y a información sobre cómo integrar
dicho conocimiento con el ya poseído, que les per-
mita mejorar su comportamiento innovador. Sin em-
bargo, estas redes pueden generar un bloqueo inter-
no que produzca un efecto negativo sobre la inno-
vación. Por tanto, recomendamos a los gerentes que
intenten explotar las oportunidades y beneficios, prin-
cipalmente conocimiento tácito, proporcionados
por sus redes, con el fin de mejorar sus capacidades
internas, como la capacidad de absorción, que le
permitan desarrollar habilidades superiores que me-
joren su tendencia a la innovación.

A pesar de las precauciones tomadas en su realiza-
ción, este estudio no está exento de limitaciones, al-
gunas de las cuales proporciona posibles líneas de
investigación. En primer lugar, reconocemos las limi-
taciones derivadas de no disponer de información
longitudinal para contrastar hipótesis causales, sien-
do interesante analizar la posible interdependencia
a largo plazo entre el capital social cognitivo y la ten-
dencia a la innovación. Además, a pesar de los es-
fuerzos previos realizados para validar las escalas, no
podemos excluir un sesgo potencial en su utilización.
Sin embargo, el esfuerzo previo de selección garan-
tiza, en la medida de lo posible, su validez. Así mis-
mo, las percepciones de los gerentes podrían no
coincidir con los datos objetivos. Sin embargo, cree-
mos que sus percepciones, de acuerdo con los tra-
bajos previos, reflejan la realidad de la empresa de
modo significativo. Además, el control del sesgo de
única respuesta para una sub-muestra de empresas
aporta mayor validez a las percepciones reflejadas
por los gerentes. Finalmente, reconocemos las posi-
bles limitaciones en la generalización de los resulta-
dos. En este sentido, el rol que desempeña el capi-
tal social cognitivo o la capacidad de absorción en
un sector maduro, como el sector agroalimentario,
puede ser diferente del papel ejercido en otras in-
dustrias más dinámicas. Finalmente, de acuerdo con
diversos estudios previos, sugerimos analizar la poten-
cial relación curvilínea que puede existir entre el ca-
pital social cognitivo o la capacidad de absorción y
la tendencia a la innovación de la empresa. 

NOTAS

[1] La recogida de información se realizó entre mayo y septiem-
bre de 2012.

[2] Para la obtención de la población objeto de estudio elimi-
namos las empresas con menos de 20 trabajadores. Este
criterio, planteado en otros trabajos previos, se justifica por
la necesidad de controlar los efectos relacionados con el
tamaño en la estructura y la flexibilidad organizativa y por
asegurar una estructura operativa mínima de las empresas.
El fichero final contenía 2.887 empresas.

[3] Se han utilizado escalas Likert de 1-7 para las variables: ca-
pital social cognitivo, capacidad de absorción, incertidum-
bre tecnológica y dinamismo de demanda.

[4] Los ítems de la escala propuesta por Covin y Slevin (1989)
para medir la tendencia a la innovación están formados por
pares de afirmaciones opuestas y valoraciones de 1-7.

[5] Siguiendo las recomendaciones de la literatura, analiza-
mos el efecto indirecto mediante una macro para SPSS
desarrollada por F. Hayes. Los resultados nos permiten con-
firmar su significatividad.  
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Los indicadores de I+D, y por extensión los innovadores tecnológicos que utilizan I+D (en ade-
lante I+D-innovadores), constituyen uno de los fenómenos más investigados en la literatura, has-
ta el punto de que, en general, se equipara I+D con innovación. Sin embargo, la evidencia
más actual señala que hay otras empresas, mayoritariamente pymes que innovan sin acometer

I+D (en adelante, los no-I+D innovadores), también
llamados innovadores «omitidos» (Arundel et al., 2008),
debido al poco caso que se les ha prestado. Siguiendo
a la Comisión Europea (2008), con datos CIS (Com -
munity of Innovation Survey), casi la mitad de los in-
novadores en Europa pertenecen a los no-I+D inno-
vadores. Este dato resulta revelador en sí mismo, ya
que hasta la fecha la innovación se había asociado
casi exclusivamente con el análisis de la I+D (ver
Hervas-Oliver et al., 2011). 

En la misma línea, la OCDE (2010:23) apunta que «…
existen empresas que introducen nuevos productos
sin realizar I+D… sobre todo en Australia o Noruega.
¿Qué sabemos de los no-I+D innovadores? ¿Qué sa-
bemos de los no-I+D innovadores y su relación con
la capacidad de absorción? 

Este artículo busca el análisis y la comparación de la
capacidad de absorción con respecto a la decisión
de acometer o no actividades de I+D. Dicho objeti-
vo contribuye mejor a entender el constructo de la
capacidad de absorción, al tiempo que refuerza nues-
tro conocimiento sobre la estructura de las activida-
des de I+D en las empresas innovadoras en España. 

Siguiendo la literatura, existe una línea emergente en
el análisis de los no-I+D innovadores (Arundel et al.,
2008; Hervas-Oliver et al., 2011; Huang et al., 2010;
Rammer et al., 2009; Santamaría et al., 2009), si bien
la evidencia existente no ha explorado hasta la fe-

cha el fenómeno de la capacidad de absorción
(Cohen y  Levinthal, 1990) en relación con los no-I+D
innovadores. Utilizando una muestra de 13.113 em-
presas, comparamos los I+D con los no-I+D innova-
dores, presentando evidencia de sus diferencias prin-
cipales en cuanto a la capacidad de absorción.
Utilizando datos CIS del INE para 2006, el artículo se
organiza como sigue. 

Después de esta introducción, el artículo revisa la prin-
cipal literatura relacionada con los no-I+D innovado-
res y el constructo de capacidad de absorción. Pos -
teriormente, el estudio empírico se presenta, utilizando
una rica base de datos del INE con metodología CIS
e interpretando los resultados obtenidos. Por último, se
discute y analiza las conclusiones del estudio. 

REVISIÓN DE LA LITERATURA

Actividades no-I+D e innovación: ¿Qué sabemos?

El hecho de que no todas la empresas inviertan for-
malmente en I+D, no es un debate nuevo en la lite-
ratura de innovación. Según Smith (2005), hay activi-
dades que son cruciales para innovar pero sin em-
bargo no forman parte de los esfuerzos de I+D: edu-
cación y formación, adquisición de productos y li-
cencias, diseño de producto, pruebas de series de
producción, formación, puesta en marcha y la ad-
quisición de equipamiento y maquinaria relaciona-
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da con la innovación. Cohen et al. (1987)  muestra
que el 24% de las grandes empresas en US no invier-
ten en I+D formal, al igual que los descubrimientos
de Bound et al. (1984), que indican que el 40% de
las empresas de US no reflejan gastos en I+D en sus
informes. De hecho muchos estudios argumentan que
la innovación no sólo se limita a la I+D únicamente
(Hirschy Kreinsen, 2008; Kline y Rosenberg, 1986; Nelson
y Rosenberg, 1993; Nelson, 2000). 

Pavitt (1982) destaca que las estadísticas relaciona-
das con la I+D generalmente subestiman el rendi-
miento innovador de las pequeñas empresas. De he-
cho, según Pavitt (1984), se sabe que las estadísticas
relacionadas con la I+D no tienen en cuenta dos
fuentes muy importantes del cambio tecnológico: 

� Las actividades de los departamentos de ingenie-
ría de las empresas de producción intensiva, en la
que la tecnología de procesos se desarrolla en la pro-
pia empresa con el fín de optimizar la eficiencia de
los procesos y mejorar la productividad.

� Las actividades de diseño de proveedores espe-
cíficos o fabricantes de maquinaria, especialmente
cuando sus recursos se utilizan para la mejora de su
propios procesos de innovación, y así como cuando
desarrollan innovaciones de producto dirigidas a la
mejora del rendimiento del cliente a lo largo de dis-
tintas industrias. 

De forma parecida Griliches (1990), también sugiere
que algunos gastos relacionados con no-I+D son
muy importantes para las Pymes, un hecho que vie-
ne soportado por Kleinknecht y Reijnen (1991), y San -
tarelli y Sterlacchini (1990). Estos trabajos sugieren la exis-
tencia de prácticas informales de I+D que no están
designadas propiamente como actividades de inno-
vación en los gastos tradicionalmente considerados
como formales de I+D. En esta línea, Asheim y Isaksen
(1997) miden los gastos de innovación consideran-
do aspectos que van más allá de la simple I+D, co-
mo patentes, licencias, diseños, prototipos, equipa-
miento, formación, actividades de investigación de
marketing, y otras, demostrando que la I+D solo  su-
pone un cuarto de la los gastos totales de innova-
ción. Laestadius et al. (2005) proponen indicadores
equivalentes para medir las actividades de innova-
ción que van más allá de los gastos de I+D, tales co-
mo: actividades de diseño, actividades tecnológicas
(adquisición de maquinaria y equipos) y habilidades
(formación). Freel (2005) también demuestra la im-
portancia clave de los gastos de formación para ex-
plicar el rendimiento innovador, mientras que Marsili
y Salter (2006) demuestra lo mismo con las activida-
des de diseño. Sterlacchini (1999) encuentra evidencia
similar de la importancia de los gastos de diseño para
las empresas en las industrias supplier-driven. Además,
el trabajo en red y la posibilidad de obtener el conoci-
miento de fuentes externas a través de la interacción
con clientes (e.g. Von Hippel, 1988) ha demostrado ser
un efectivo sustituto de la I+D (Love y Roper, 1999), y
un complemento para el desarrollo de las capacida-
des internas, especialmente para las pymes. 

En relación a las empresas de baja y media tecno-
logía, Santamaría et al. (2009) utilizan las actividades
no-I+D para medir la innovación, demostrando que
la utilización de maquinaría avanzada y de activida-
des de formación, junto con actividades de diseño
y estrategias de búsqueda de fuentes externas, son
los motores clave del rendimiento innovador de es-
tas empresas. Esto está en línea con la evidencia de
Heindenreich (2009), que muestra un patrón de inno-
vación específico para empresas de baja y media
tecnología. En este caso en particular, las empresas
muestran un gran tendencia a realizar actividades re-
lacionadas con innovaciones en proceso e innovacio-
nes organizativas (no tecnológicas), mostrando pocas
capacidades internas y una dependencia en el sumi-
nistro de equipamiento, maquinaria y  software.

En definitiva, la literatura respecto a las empresas in-
novadoras que no hacen I+D innovadores, (Arundel
et al., 2008; Bougrain y Haudeville, 2002; Freel, 2003;
Freel, 2007; Muscio, 2007) destacan lo siguiente:

� Las actividades de no I+D son importantes para la
innovación (Arundel et al., 2008; Barge-Gil et al., 2011;
European Commission, 2008; Hervas-Oliver et al., 2011;
Huang et al., 2010; OCDE, 2005).

� Los departamentos de ingeniería también llevan a
cabo actividades que sustituyen las funciones de I+D
(Pavitt, 1982).

� Las relaciones con proveedores especializados y
proveedores de equipos mejoran los procesos de in-
novación de la empresa (Pavitt, 1982).

� La innovación de proceso es más frecuente que
la innovación de producto  (Heidenreich, 2009; Hervas-
Oliver et al., 2011; Huang et al., 2010).

� Hay actividades que no se corresponden con las
actividades de I+D que contribuyen a la innovación,
tales como la formación, el desarrollo de prototipos
o el diseño entre otras (e.g. Asheim e Isaksen, 1997;
Freel, 2005; Santamaría et al., 2009).

� Las Pymes, y las empresas de baja y media tec-
nología, son las empresas que más proclives a utili-
zar actividades no-I+D e innovar sin utilizar I+D (e.g.
Griliches, 1990; Heidenreich, 2009; Hervas-Oliver et al.,
2011; Kleinknecht y Reijnen, 1991; Santarelli y Sterlacchi -
ni, 1990).

� La utilización de maquinaria avanzada para inno-
var es muy común (e.g. Barge-Gil et al., 2011; Hei -
denreich, 2009; Hervas-Oliver et al., 2011). 

Relación entre capacidad de absorción y
actividades no I+D: ¿Qué sabemos?

La capacidad de absorción es un constructo versa-
do en la capacidad de las empresas para identifi-
car, absorber, asimilar, transformar y aplicar o explo-
tar comercialmente conocimiento obtenido de fuen-
tes externas a la organización (Cohen y Levinthal,
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1990). Hasta ahora, con algunas excepciones (ejem-
plo, Hervas-Oliver et al., 2011), la mayoría de los es-
tudios se centran en el uso de variables de I+D pa-
ra referirse a los antecedentes de la capacidad de ab-
sorción  (Escribano et al., 2009; Laursen y Salter, 2006;
Murovec y Prodan, 2009). 

Sin embargo, la capacidad de absorción también
puede extenderse a otro tipo de recursos y antece-
dentes, bien sea un conjunto de diversos indicado-
res  (Nieto y Quevedo, 2005)  o incluso basándose en
el análisis de los recursos humanos (Lane et al., 2006;
Lundvall et al., 2002; Muscio, 2007) . En este sentido,
existen análisis que utilizan otros indicadores no rela-
cionados con I+D, especialmente en el caso de pymes,
como Hervas-Oliver y Albors-Garrigos (2009) que se
basan en las competencias de producción y las ha-
bilidades y competencias en la actividad de diseño. 

En el fondo de la cuestión, éste último enfoque de apro-
ximar la capacidad de absorción con variables más
allá de las actividades de I+D se basa en el hecho
de que la teoría de recursos y capacidades no estable-
ce que la I+D sea la única capacidad o recurso res-
ponsable del resultado empresarial (Barney, 1991: 101),
ni la única que sirve para asimilar conocimiento ex-
terno. Así, la visión relacional  (Dyer y Singh, 1998), re-
ferida a las fuentes de conocimiento externo que
contribuyen a formar y construir los recursos y capa-
cidades, tampoco se refieren solamente a las acti-
vidades de I+D. 

DISEÑO EMPÍRICO

Datos y muestra

Los datos utilizados para el estudio provienen de la
encuesta de Innovación Tecnológica española, ges-
tionada por el INE y llevada a cabo en el 2006. Esta
encuesta se basa en la encuesta Eurostat CIS y eva-
lúa la actividad innovadora de las empresas en pe-
riodos de tres años. La muestra final se centra en
11.140 empresas innovadoras tecnológicas (produc-
to y/o proceso) del período 2006-2004 (cubriendo
desde los NACE-92 a dos dígitos 14 hasta 74). En es-
ta muestra distinguimos dos grupos: un primer grupo
formado por 5.878 no-I+D innovadores, y un segun-
do grupo compuesto por 5.262 I+D innovadores. Su
comparación, en base a diferentes variables clave
(ver cuadro 1, en página siguiente) nos permite apro-
ximarnos al concepto de capacidad de absorción. 

Descripción de las empresas innovadoras que no
realizan I+D respecto a las que si realizan I+D

El cuadro 1 recoge la comparación entre empresas
inno vadoras que han realizado I+D y empresas inno-
vadoras que no han realizado R+D.

En general, el análisis estadístico descriptivo empleado
(ver cuadro 1) revela que las empresas innovadoras de
no-I+D tienen una capacidad innovadora interna me-

nor, representada por las niveles más bajos de habili-
dades (educación superior), de formación, y de activi-
dades de apoyo. Además, para las no-I+D, aunque el
60% de las empresas desarrollan ellas mismas las in-
novaciones de procesos, un 28% las realiza a través de
terceras empresas frente al 5,6% de las empresas que
realizan I+D. Este hecho conduce a que presenten las
siguientes características en comparación con las em-
presas innovadoras I+D:

� Una mayor inclinación hacia las fuentes externas
de conocimiento, en especial la adquisición de equi-
pos, maquinaria y software (43,8% vs 24,1%) y

� Una menor capacidad de absorción, que se ma-
nifiesta en niveles generales más bajos de uso de
fuentes externas de conocimiento (en línea con el re-
sultado anterior), básicamente, se manifiesta en la
menor utilización y el acceso a fuentes de conoci-
miento externo para innovar, (competidores, clientes,
universidades, centros tecnológicos, asociaciones,
ferias,…) a excepción del acceso de la información
de proveedores que es similar para ambos grupos
de empresas.

� Una preferencia manifiesta por las innovaciones
de proceso (61% frente a 19% de las I+D).

� Un bajo porcentaje de las innovaciones radicales
introducidas, con la mayoría del uso que se hace de
innovación incremental.

� Una menor importancia de las innovaciones no
tecnológicas (por ejemplo, la organización de 50,7%
frente a 63,3%, y la comercialización de 25,7% fren-
te a 41,2%).

� DUI (doing, using and interacting) es el modo pre-
dominante de la innovación. 

Además, como en otros estudios, la capacidad de
absorción de las empresas que hacen  I+D (puesto
que se mide por el nivel de acceso a las fuentes ex-
ternas de conocimiento) es mayor y, por lo tanto, se
tiene acceso a más recursos externos. Este resultado
está en línea con la de Kirner et al. (2009)  que de-
muestran que las empresas intensivas de no-I+D tie-
nen menos probabilidades de cooperar con socios
externos que las que realizan I+D. En concreto, el es-
tudio de Heindenreich  (2009)  de la CIS4 en Europa,
presentó pruebas de que las industrias de baja y me-
dia tecnología no llegan a compensar sus bajos ni-
veles de I+D a través la participación en estrecha
cooperación con fuentes externas de conocimiento.
En conjunto, estos resultados son coherentes y con-
sistentes con Hervas-Oliver et al., 2011, quien sugirió
que la capacidad de absorción de las empresas de
I+D es más fuerte que las que no realizan I+D (ver
cuadro 1).

Un análisis ANOVA, comparando la importancia de
la utilización de fuentes externas para innovar medi-
da en una escala Likert de 0-3: no pertinente (0), re-
ducido (1), intermedio (2) y elevado (3), de las em-
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presas que realizan y no realizan I+D, ratifica los re-
sultados obtenidos, indicando que las que realizan
I+D, utilizan de forma significativa con mayor fre-

cuencia las fuentes de información externas, excep-
to la información de proveedores que se utiliza de
forma similar (ver cuadro 2, en página siguiente).
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CUADRO 1
COMPARATIVA ENTRE EMPRESAS INNOVADORAS I+D Y NO-I+D

Variables y dimensiones de la innovación I+D=0 I+D=1

Número de empresas 5878 52% 5262 48%

PYMEs (menos de 250 empleados) 5395 91.8% 4713 89.6%

PEQUEÑA (menos de 50 empleados) 3488 59.3% 3045 57.9%

Cuantas empresas tienen empleados con estudios superiores (al menos 1) 3630 61.8% 4923 93.6%

Tipos de innovación

Implementación de nuevos métodos organizativos en el funcionamiento interno de la empresa
(innovación organizativa) 2979 50.7% 3331 63.3%

Implementación de nuevas estrategias comerciales o conceptos que difieren significativamente de
aquellos que había antes, que nunca se habían usado antes (innovación en marketing) 1513 25.7% 2167 41.2%

La empresa introduce productos o servicios nuevos o significativamente: (1) si puede incluir innovaciones
de proceso; (2) si no incluye innovaciones de proceso; (3) si incluye simultáneamente innovaciones de
proceso

(1) 2278
(2) 8810
(3) 1397

(1) 39%
(2) 15%
(3) 24%

(1) 4253
(2) 1279
(3) 2974

(1) 81%
(2) 24%
(3) 57%

La empresa implementa procesos de producción, métodos de distribución o actividades soporte para
productos o servicios que son nuevos o han tenido una  mejora significativa: (1) si puede incluir innovacio-
nes de producto; (2) si no incluye innovaciones de producto; (3) si incluye simultáneamente innovaciones
de producto

(1) 4997
(2) 3600
(3) 1397

(1) 85%
(2) 61%
(2) 24%

(1) 3983
(2) 1009
(3) 2974

(1) 76%
(2) 19%
(3) 57%

La empresa introduce un producto o servicio nuevo o mejorado para el mercado 783 34.4% 2608 61.3%

La empresa introduce un producto o servicio nuevo o mejorado para la empresa 1902 83,9% 3099 72,9%

¿Quién ha desarrollado las innovaciones?

Innovación en proceso

Principalmente la empresa 3109 62.2% 3063 76.9%

Conjuntamente con otras empresas 444 8.9% 680 17.1%

Principalmente otras empresas 1444 28.9% 240 5.6%

Innovación en producto

Principalmente la empresa 1738 76.3% 3600 84.6%

Conjuntamente con otras empresas 187 8.2% 576 13.5%

Principalmente otras empresas 353 15.5% 77 1.8%

La empresa vende productos o servicios internacionalmente 2596 44.2% 3636 69.1%

La empresa recibe subvenciones públicas 1184 20.1% 2568 48.8%

La empresa forma parte de un grupo de empresas 1319 22.4% 1566 29.8%

Actividades  para la innovación tecnológica realizadas por la empresa en 2006

Adquisición de I+D externa: Trabajos creativos llevados a cabo por otras empresas para aumentar el 
volumen de conocimientos y su empleo para idear productos y procesos nuevos o mejorados

541 9.2% 2108 40.1%

Adquisición de otros conocimientos externos para innovación (no incluido en I+D):�compra o uso, bajo 
licencia, de patentes o de inversiones no patentadas y conocimientos técnicos o de otro tipo, de otras
empresas u organizaciones para utilizar en las innovaciones de su empresa

169 2.9% 204 3.9%

Adquisición de maquinaria, equipos y hardware o software avanzados destinados a la producción de 
productos o procesos nuevos o mejorados de manera significativa

2573 43.8% 1268 24.1%

Formación interna o externa de su personal, destinada específicamente al desarrollo o introducción de
productos o procesos nuevos o mejorados de manera significativa.

541 9.2% 1012 19.2%

Actividades de introducción en el mercado de sus bienes o servicios nuevos o mejorados de manera sig-
nificativa, incluidas la prospección del mercado y la publicidad de lanzamiento.

585 10.0% 1617 30.7%

Procedimientos y preparativos técnicos para realizar productos o procesos nuevos o mejorados de mane-
ra significativa, no incluidos en otros apartados

317 5.4% 599 11.4%

Empresas que han realizado al menos alguna de las actividades de innovación anteriores 3485 59.3% 5262 100%

¿Qué importancia han tenido para las actividades de innovación de su empresa cada una de las fuentes de información siguientes?

Proveedores de equipo, material, componentes o software 3490 59.4% 3140 59.7%

Clientes 1969 33.5% 3351 63.7%

Competidores u otras empresas de su misma rama de actividad 1601 27.2% 2329 44.3%

Consultores, laboratorios comerciales o institutos privados de I+D 1050 17.9% 1751 33.3%

Universidades u otros centros de enseñanza superior 398 6.8% 1413 26.9%

Organismos públicos de investigación 309 5.3% 951 18.1%

Centros tecnológicos 485 8.3% 1400 26.6%

Eventos (conferencias, ferias,…) 1550 26.4% 2498 47.5%

Publicaciones científicas en revistas comerciales o técnicas 1093 18.6% 2133 40.5%

Asociaciones profesionales o sectoriales 969 16.5% 1410 26.8%
FUENTE: Elaboración propia.
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CONCLUSIÓN

El objetivo de esta investigación radica en analizar las
diferencias de la capacidad de absorción existentes
entre empresas innovadoras que no han realizado I+D
y las que sí han acometido actividades de I+D. Adicio -
nalmente los resultados obtenidos contribuyen a la lite-
ratura de la innovación aportando evidencia empírica
en un segmento frecuentemente omitido como son las
empresas que no realizan I+D, pero sin embargo inno-
van y se corresponden con aproximadamente el 50%
de las empresas innovadoras en Europa. 

En general, los resultados de este artículo se alinean con
los estudios que van más alla de los tradicionales indi-
cadores de I+D (Arundel et al., 2008; Bougrain y Hau -
deville, 2002; Freel, 2003; Freel, 2007; Muscio, 2007),
con firmando la impresión general de que las activida-
des de no-I+D son muy importantes para la innovación
(Arundel et al., 2008; Barge-Gil et al., 2011; Euro pean
Commission, 2008; Hervas-Oliver et al., 2011; Huang et
al., 2010; OCDE, 2005). 

En particular, nuestros resultados apuntan que el aco-
meter actividades de I+D posibilita una serie de capa-
cidades, rutinas y habilidades que permiten un mayor
acceso al conocimiento externo, esto es, se absorbe
con más facilidad información y conocimiento de
fuentes externas a la empresa. Contrariamente, las em-
presas sin actividades de I+D, a pesar de que necesi-
tan más conocimiento externo para compensar sus
débiles capacidades, no consiguen absorber tanto co-

mo el medido en el caso de las empresas que aco-
meten I+D. En otras palabras, y posicionándonos del
lado de Heindenreich  (2009) las empresas no-I+D in-
novadoras no logran compensar su falta de recursos
internos con la adquisición de externos, no llegan a ab-
sorber lo necesario. De hecho, el gran acceso que con-
siguen al embodied knowledge (maquinaria) es refle-
jo de que dependen de los proveedores de tecnolo-
gía para compensar sus recursos y capacidades. Por
lo tanto, podemos concluir con la afirmación de que
el I+D es un buen antecedente de la capacidad de
absorción, permite acceder a más conocimiento ex-
terno y, en general, hace que las empresas, en con-
junto, presenten mejores resultados de innovación. 

Podemos observar como las no-I+D innovadoras son
una legión en España. En principio, son innovadoras, aun
sin acometer I+D, pero debemos entenderlo como una
transición hacia la realización de actividades de I+D, ya
que el output innovador, y por ende su competitividad
como empresas (y en el ámbito del país) es mejor.
Además, sería interesante introducir en el debate el rol
de los policymakers, en el sentido de que las políticas y
ayudas deben ajustarse también a dicha realidad y pre-
miar que en el fondo son empresas innovadoras.  

(*) Los autores agradecen el apoyo del proyecto ECO:
2010:17318 «Innoclusters» del Ministerio de Eco no mia
y Competitividad (MINECO) del Gobierno de España,
en el marco del Plan Nacional. Asimismo agradecen
al INE el contrato facilitado para el acceso a los da-
tos. 
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CUADRO 2
ANÁLISIS ANOVA  DE LA UTILIZACIÓN DEL AS FUENTES DE INFORMACIÓN EXTERNA PARA INNOVAR, 

ENTRE EMPRESAS QUE REALIZAN Y NO REALIZAN I+D.

FUENTE: Elaboración propia.

Fuentes de información externa utilizada para innovar Factor: I+D Media
Desviación
estándar

F Sig.

Proveedores de equipo, material, componentes o software
no 1,63 1,65

0,25 0,60**
sí 1,64 0,99

Clientes
no 1,00 1,10

1444 0.00**
sí 1,78 1,06

Competidores u otras empresas de su misma rama de actividad
no 0,84 1,00

601 0.00**
sí 1,31 1,01

Consultores, laboratorios comerciales o institutos privados de I+D
no 0,58 0,91

617 0.00**
sí 1,04 1,02

Universidades u otros centros de enseñanza superior
no 0,28 0,65

1292 0.00**
sí 0,86 1,02

Organismos públicos de investigación
no 0,24 0,58

7726 0.00**
sí 0,64 0,90

Centros tecnológicos
no 0,32 0,69

1034 0.00**
sí 0,84 1,01

Eventos (conferencias, ferias,…)
no 0,79 0,99

936 0.00**
sí 1,37 1,00

Publicaciones científicas en revistas comerciales o técnicas
no 0,61 0,85

1298 0.00**
sí 1,23 0,95

Asociaciones profesionales o sectoriales
no 0,56 0,85

433 0.00**
sí 0,92 0,92

Nivel de significancia: ** p< 0.01
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Los resultados en innovación son siempre importantes, pero para algunos sectores manu-
factureros altamente competitivos es incluso imprescindible (Camisón y Villar, 2011). Este es
el caso de la industria del juguete en España, caracterizada por su actitud altamente inno-
vadora. 

Existe una literatura extensa que afirma que las capaci-
dades internas de la empresa ayudarán a obtener ma-
yores resultados en innovación (Jansen et al., 2005,
Hervas-Oliver y Albors-Garrigos, 2009; Foss, 2013). En es-
te contexto encontramos apoyo en la teoría de recursos
y capacidades que resalta a las capacidades de mar -
keting o de mercado y la capacidad tecnológica (Teece
et al., 2009) como fuentes tradicionales de innovación
(Schmookler, 1966; OECD, 2005). De hecho, la investiga-
ción en estrategia ha reconocido históricamente que la
comercialización (Hult et al., 2005; Kat sikeas et al., 2006;
Vorhies et al., 2009) y la tecnología (Coombs y Bierly,
2006; Henderson y Cockburn, 1994; Mi yazaki, 1995) jue-
gan un papel determinante en los re sultados empresa-
riales. Pero, ¿podríamos entender que las capacidades
de marketing y las tecnológicas son suficientes para con-
seguir tener mayores resultados en innovación? 

Desde otra corriente de la literatura se ha destaca-
do la importancia de la capacidad de absorción pa-
ra obtener mayores resultados en innovación (Cohen
y Levinthal, 1990; Camisón y Fores, 2010). Esta capaci-
dad está basada en la búsqueda, transformación y

explotación del conocimiento externo. El proceso em-
pieza con el aprendizaje explorador que hace refe-
rencia a la adquisición de conocimiento externo. En
segundo lugar, continúa con el aprendizaje transfor-
mador, que se refiere al mantenimiento del conoci-
miento a lo largo del tiempo, y finalmente, con el apren -
dizaje explotador mediante el que se aplica el cono-
cimiento adquirido (Zahra y George, 2002). Este con-
cepto toma mucha importancia por su rol en la inno-
vación de la empresa (Tsai, 2001).

En este estudio proponemos que si la empresa combi-
na sus capacidades internas (de mercado y tecnoló-
gicas), no solo con conocimiento externo sino tam-
bién generando a través de ellas la capacidad de
absorber conocimiento del exterior, esto podría llevar
a la empresa a resultados en innovación de mayor
calado. Consecuentemente, es muy importante tener
en cuenta no solo las capacidades basadas en el cono -
cimiento interno de las empresas, como las capacida-
des tecnológicas y de mercado, sino también aquellas
basadas en la gestión de los procesos de adquisición
de conocimiento.
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Sin embargo, existen pocos estudios que combinen las
tres capacidades para explicar la innovación. En este
estudio planteamos el análisis de las tres capacidades
de forma conjunta. Y dado que cuestiones como los
procesos de aprendizaje o la innovación difieren consi-
derablemente entre sectores, hemos sido partidarios de
centrarnos en una única actividad para entender mejor
las diferencias en resultados entre empresas competi-
doras de un mismo sector (Zott, 2003). 

Nuestro planteamiento nos permitirá realizar las siguien-
tes contribuciones. En primer lugar, pretendemos ex-
plicar las diferencias en los resultados en innovación
en el sector del juguete a través de las capacidades
comerciales, tecnológicas y de absorción. De este mo-
do, aportaremos un mejor conocimiento en cuanto
a la gestión de las Pymes que actualmente necesi-
tan innovar para sobrevivir sobre qué cuestiones se-
rán básicas para conseguir su objetivo. Desarrollar
capacidades de marketing y tecnológicas es impor-
tante, pero no son explotadas suficientemente si con
ellas la organización no es capaz de adaptarse al en -
torno y así conseguir altos resultados en innovación,
es decir si no es capaz de generar capacidad de
absorción a través de ellas. 

En segundo lugar, queremos averiguar por qué existen
empresas que aunque posean alguna de las capaci-
dades por separado no obtienen unos altos resultados
en innovación. Los estudios que tratan esta cuestión
presentan las relaciones entre capacidades tecnoló-
gicas e innovación (Van de Vrande, 2012), capacida-
des de marketing e innovación (De Luca y Atuahene-
Gima, 2007) o capacidad de absorción e innovación
(Hu rmelinna-Laukkanen y Olander, 2014). Dado que al-
gunos de los resultados hallados no son concluyentes,
consideramos que es interesante estudiar las tres ca-
pacidades de forma conjunta.

En tercer lugar, también pretendemos avanzar en la
investigación sobre la capacidad de absorción me-
diante la ampliación y la validación empírica de los
diferentes procesos de aprendizaje. Esto refuerza la
idea de la capacidad de absorción como un pro-
ceso. Hasta la fecha, no hay suficientes estudios empí-
ricos que midan este proceso (Lichtentaler, 2009; Ca -
misón y Forés, 2010). 

Por último, es bien sabido que la empresa genera be-
neficios a través de su capacidad para absorber el
conocimiento externo (Zollo y Winter, 2002), pero otras
capacidades organizativas pueden tener efectos di-
ferentes sobre los procesos de aprendizaje de la ca-
pacidad de absorción, y, posteriormente, llevar a di-
ferentes resultados. 

El siguiente trabajo está estructurado tal y como indi-
camos a continuación. En primer lugar,  presentamos el
marco conceptual y desarrollamos las hipótesis. Se -
guidamente, testamos las hipótesis en una muestra de
103 empresas del sector manufacturero del juguete.
Finalmente comentamos los resultados obtenidos y  las
conclusiones que se derivan del estudio.

MARCO CONCEPTUAL Y DESARROLLO DE LAS
HIPÓTESIS

Los primeros trabajos basados en la teoría de los re-
cursos (RBV) postulan que la heterogeneidad de re-
cursos impulsa la ventaja competitiva (Barney, 1991).
Ahora bien, es evidente que no todas las empresas
disponen del mismo acceso y utilización de los recur-
sos. En lugar de ello, las empresas combinan recursos
estandarizados, con su propio conocimiento interno
para lograr los objetivos estratégicos y operativos. Debido
a la naturaleza tácita que contiene el conocimiento
de las empresas (Nelson y Winter, 1982) estos procesos
crean nuevo conocimiento organizador muchas veces
traducido en innovaciones, que son difíciles de diagnos-
ticar por los competidores y por lo tanto imposibles de
replicar (Teece et al., 1997; Teece, 2014).

Desde la perspectiva de la capacidad de absorción
se ha señalado que las empresas con capacidad
de adquirir conocimiento externo y explotarlo, tienen
más posibilidades de obtener altos resultados en in-
novación (Camisón y Forés, 2011). Cada vez más, la
complejidad y el dinamismo del entorno hace ne-
cesario que las empresas adquieran nuevos conoci-
mientos, los asimilen y los apliquen comercialmente.
Esta capacidad se denomina capacidad de absor-
ción (Cohen y Levinthal , 1990) . Una definición recien-
te es la que entiende la capacidad de absorción co-
mo un proceso secuencial y otorgándole un carácter
multidimensional (Lane et al., 2006). Este proceso se
inicia, en primer lugar,  con el aprendizaje explorador, es
decir, la adquisición de conocimiento externo. En segun-
do lugar, continúa con el aprendizaje transformador,
el mantenimiento de los conocimientos a través del
tiempo y, por último , el aprendizaje explorador , que
se refiere a la aplicación de los conocimientos ad-
quiridos (Zahra y George, 2002) . 

La capacidad tecnológica, la capacidad de
absorción y la innovación

La capacidad tecnológica se refiere a la capacidad
de una empresa para emplear varias tecnologías
(Afuah, 2002), no sólo fomentando la creatividad en
nuevos productos, sino también facilitando su veloci-
dad de desarrollo (Moorman y Slotegraaf, 1999). Como
la capacidad tecnológica se incrusta en las rutinas
organizativas a través del tiempo, se hace más valio-
sa, inimitable, y no sustituible, por lo que representa
una importante fuente de innovación (Hamel y Praha -
lad, 1994). 

Nosotros defendemos que cuando una empresa desa -
rrolle sus capacidades tecnológicas también se verá
incrementada su capacidad de absorción, lo que a
su vez fomentará la receptividad a la información ex-
terna obteniendo mayores resultados en innovación.
De hecho, Cohen y Levinthal (1990) sugirieron que la
capacidad tecnológica promueve la capacidad de
absorción y genera innovaciones de productos. Estos
mismos autores defienden que la acumulación de
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conocimientos técnicos permite a una empresa com-
prender y reconocer el valor del desarrollo tecnológi-
co lo que a su vez proporcionará información detalla-
da sobre la forma de explotar los conocimientos y las
habilidades actuales. Stuart y Podolny (1996) encontra-
ron que un alto nivel de capacidad tecnológica de-
bería facilitar una mayor explotación del «saber hacer».
Zhou y Wu (2010:550) añaden que la capacidad tec-
nológica puede facilitar la explotación a un ritmo ace-
lerado, de modo que un aumento de una unidad de
capacidad tecnológica estará relacionado con nive-
les cada vez más altos de actividades de explotación.
Por lo que dado que la capacidad tecnológica ayu-
dará a la creación de capacidad de absorción y es-
ta está relacionada con incrementos en los resultados
en innovación, sugerimos que:

Hipótesis 1: La capacidad de absorción media la re-
lación entre la capacidad tecnológica y los resulta-
dos en innovación.

La capacidad de mercado, la capacidad de
absorción y la innovación

La innovación en la empresa no podría tener lugar si
la empresa no fuera capaz de escuchar las necesi-
dades de los consumidores (Weerawardena, 2003).
De hecho, Noble (1999) defiende que las empresas
necesitan capacidades de marketing que les permi-
tan entregar repetidamente beneficios deseados a
los clientes. No sólo es necesario conocer la tecno-
logía para innovar, sino también serán necesarias ca-
pacidades de mercado para saber lo que deman-
dan los consumidores y así poder escoger el tipo de
productos correcto. Además, la comunicación de los
beneficios a los clientes actuales y potenciales, es al-
tamente dependiente de las capacidades de mar-
keting de la empresa (Boulding et al., 1994; Day y Nedun -
gadi, 1994; Slater y Narver, 1993; Tripsas, 1997) 

Por otra parte, la capacidad de marketing apoya la
capacidad de absorción mediante el escaneo de
la información y el desarrollo de planes de marketing
que ayuden a recoger información y actuar sobre la
información del mercado (Kohli y Jaworski, 1990; Mor -
gan et al., 2003). Algunos investigadores argumentan
que concentrarse demasiado en las necesidades de
los clientes actuales hace que las organizaciones se-
an vulnerables y pierdan su posición de líderes en la
industria a largo plazo (Berthon et al., 1999; Chris ten sen,
1997; Hamel y Prahalad, 1994; Leonard-Barton, 1992). Por
lo tanto, sostenemos que el desarrollo de la capaci-
dad de absorción ayudará a la empresa a buscar
clientes potenciales incrementando de este modo
los resultados en innovación. Por lo que la capaci-
dad de absorción será la que posibilite que la capa-
cidad de marketing incremente los resultados en in-
novación. Consecuentemente,

Hipótesis 2: La capacidad de absorción media la re-
lación entre la capacidad de marketing y los resul-
tados en innovación.

METODOLOGÍA

Contexto del estudio

Nuestras hipótesis son testadas en una única indus-
tria, la industria manufacturera del juguete en España.
Algunas cuestiones de la empresa, como por ejem-
plo los procesos de aprendizaje o la innovación, va-
rían mucho dependiendo del sector, por ello consi-
deramos importante centrarnos en un única industria,
para asegurarnos que estas cuestiones son iguales
en toda la muestra de estudio. Según la Asociación
Española de Fabricantes de Juguetes (AEFJ), el cen-
so de fabricantes españoles está constituido por más
de 223 empresas que facturan 1.155 millones de eu-
ros y emplean a cerca de 6.500 trabajadores (datos
del 2011). En el gráfico 1, en página siguiente,  pode-
mos observar la evolución que ha tenido el sector en
los últimos años previos a la realización de este estudio.

El equipo de investigación desarrolló el cuestionario
de junio a noviembre del 2011. En la medida de lo
posible las preguntas se basaron en estudios sobre
innovación, capacidad de absorción, y capacida-
des tecnológicas y de marketing. En noviembre del
2011 se realizó un pre-test para estar seguros de que
las preguntas eran totalmente comprensibles en el
contexto de la industria juguetera. Para conseguir in-
formación válida y de alta calidad el trabajo de re-
cogida de datos fue llevado a cabo por encuesta-
dores profesionales. Las entrevistas para responder al
cuestionario se realizaban en la propia empresa del
respondiente y tuvieron lugar de principios de diciem-
bre de 2011 a mitad de marzo de 2012. Sólo se se-
leccionaron empresas manufactureras. Finalmente
se consiguió que 103 empresas contestaran a la to-
talidad del cuestionario. Esto supone un índice de res-
puesta del 46%. Obtuvimos diferente información de
diferentes fuentes. En concreto, los recursos humanos
proporcionaron información acerca de los procesos
de aprendizaje (capacidad de absorción) y los en-
cargados de producción del resto de medidas. Tanto
el número de respondientes como la ratio de res-
puestas se puede considerar satisfactorio (Spector,
1992; Williams et al., 2004).

Medidas

Todas las medidas del cuestionario se preguntaron
mediante una escala Likert de 8 puntos que iba des-
de muy en desacuerdo con la afirmación realizada
a muy de acuerdo.

Utilizamos la escala de Dyer y Song (1997) que ha si-
do implementada de forma exitosa en otros estudios
(Song et al., 2006) para medir los «resultados en inno -
vación». 

Para la «capacidad de mercado» utilizamos las ca-
pacidades arquitecturales del marketing de Vorhies et
al., (2009). Esta escala mide el grado en el que las
empresas realizan actividades rutinarias del marketing.
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Recoge la comparativa de los resultados en activi-
dades de marketing de la empresa en comparación
con otras empresas competidoras (Day, 1994). Y pa-
ra la «capacidad tecnológica», la escala de Huang
(2011) de capacidades tecnológicas centrales. 

La «capacidad de absorción» fue medida con la es-
cala de Lichtentaler (2009) en la que se tiene en cuen-
ta 3 procesos de aprendizaje: exploración, transforma-
ción y explotación. De acuerdo con esta escala la me-
dida sería de segundo orden y los tres factores de pri-
mer orden serían los distintos procesos de aprendizaje.
El aprendizaje explorador comprende los procesos de
reconocer y asimilar conocimiento. El aprendizaje trans -
formador, los procesos de mantener y reactivar cono-
cimiento. Y por último, el aprendizaje explotador los pro-
cesos de transmutación y aplicación de conocimiento. 

Como variable de control utilizamos el tamaño de la
empresa medida como el número de empleados de
la empresa. En estudios previos se ha estudiado que el
tamaño es un factor que influye en los resultados en in-
novación de la empresa (Camisón et al., 2004). 

RESULTADOS

Propiedades psicométricas

Las propiedades psicométricas de las escalas de me -
dida fueron estudiadas en concordancia con prác-
ticas aceptadas (Gerbing y Anderson, 1988; Gatig non
et al., 2002; Tippins y Sohi, 2003), e incluyen la fiabilidad,
la validez de contenido, la validez discriminante, la vali-
dez convergente y la dimensionalidad de la es cala. 

Validez de contenido. Se comprobó a través de la
revisión de la literatura y mediante entrevistas perso-
nales con profesionales de la industria juguetera. Tuvimos
en cuenta el coeficiente de Alpha y el indicador de
fiabilidad compuesta para determinar la fiabilidad
de la escala (Fornell y Larker, 1981). Tal como se obser-
va en el cuadro 1, en página siguiente, todas las esca-
las poseen un coe ficiente alpha aceptable y fiabilidad
de los indicadores compuestos de al menos 0,70. 

Validez discriminante. Ha sido comprobada a tra-
vés del análisis factorial confirmatorio (AFC) median-
te la comparación de las diferencias de χ2 entre un
AFC restringido con una  correlación interfactor esta-
blecida a 1, en la página siguiente  ( que indica que to-
dos los items pertenecen a un mismo constructo) y un
modelo sin restricciones con las correlaciones interfac-
toriales libres. Todas las diferencias de χ2 fueron signifi-
cativas, proporcionando evidencia la de la validez dis-
criminante (Anderson y Ger bing, 1988; Gatignon et al.,
2002; Tippins y Sohi, 2003). 

Validez convergente. El AFC se utilizó para estable-
cer la confirmación de que todos los ítems de la es-
cala cargaban significativamente en los constructos
de sus factores (Anderson y Gerbing, 1988). Adicional -
mente, también se confirmó la validez convergente
mediante la comparación de las diferencias de χ2

entre un modelo confirmatorio restringido con una
correlación interfactor establecida en 0 (que indica
que no existe relación entre los dos constructos) y un
modelo sin restricciones con una correlación inter-
factor set free. Todas las diferencias de χ2 se consi-
deraron significativas, proporcionando evidencia de
la validez convergente (Gatignon et al., 2002).
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GRÁFICO 1

SECTOR DEL JUGUETE EN ESPAÑA

Año 2006 2007 2008 2009

Producción (millones €) 977 1036 1151 1028,9

Exportaciones (millones €) 353,02 402,3 391,88 364,22

Importaciones (millones €) 913,31 999,88 582,3 485,26

Consumo aparente (millones €) 1537,3 1577,6 1187,3 1204,2

FUENTE: AEFJ. Asociación Española de Fabricantes de Juguetes



CAPACIDADES ORGANIZATIVAS E INNOVACIÓN …

Dimensionalidad de la escala. Se testaron la dimen-
sionalidad de los constructos  a través de las cargas
de los elementos de medición de los factores de pri-
mer orden, y las cargas de los factores de primer or-
den en los factores de segundo orden. Todas las car-
gas fueron superiores a 0,40 y significativas (p <0.001).
No aparecieron cargas cruzadas.

Hemos utilizado diferentes informantes dentro de una
misma empresa para minimizar el problema de va-
rianza común que suele surgir cuando un mismo en-
cuestado responde a las preguntas referentes a la
variable dependiente e independiente. En nuestro
estudio utilizamos dos respondientes para minimizar
este problema. No obstante, dado que los directo-
res de producción respondieron a las preguntas que
se utilizan para establecer los resultados en innova-
ción y las capacidades tecnológicas y de mercado,
realizamos el test de factor simple de Harman (Podsakoff
y Organ, 1986; Podkasoff et al., 2003) para evaluar
la medida, no encontrando problemas de este tipo.

Resultados empíricos

Hemos probado la presencia de un efecto de me-
diación mediante la realización del análisis de la
competencia del modelo (Baron y Kenny, 1986). Se
utilizaron modelos de ecuaciones estructurales reali-
zados con la herramienta EQS 6.1. El primer modelo
(efecto directo) examina la relación directa entre la
capacidad tecnológica y de mercado y los resulta-
dos en innovación. La figura 1 muestra los resultados
de los análisis. El estadístico χ2 para cada modelo es
significativo pero los índices pertinentes sugieren un
buen ajuste general (Tippins y Sohi, 2003).

En primer lugar, el modelo de efecto directo (figuras 1
y 2 en página siguiente) ha sido probado satisfacto-
riamente. Hay evidencia de un vínculo positivo entre
la capacidad tecnológica y los resultados en inno-
vación y la capacidad de marketing y los resultados
en innovación. En segundo lugar, la inclusión de la
capacidad de absorción en el análisis ayuda a pro-

porcionar una explicación para esta relación positi-
va: la capacidad de absorción actúa como varia-
ble mediadora parcial aumentando el efecto positi-
vo (Grewal y Slotegraaf, 2007). El efecto mediador de
la capacidad de absorción en la relación capacidad
tecnológica y capacidad de mercado con resulta-
dos en innovación es demostrado por la secuencia
siguiente (Baron y Kenny, 1986; Tippins y Sohi, 2003):

Primero, la mediación parcial del modelo explica
más varianza de la variable dependiente que el mo-
delo directo (R2=0,36 vs. R2=0,30).

Segundo, existe una relación positiva entre capaci-
dad de mercado y capacidad de absorción y entre
capacidad tecnológica y capacidad de absorción.

Tercero, existe una relación positiva entre la capaci-
dad de absorción y los resultados en innovación.

Cuarto, la relación significativa entre la capacidad
de mercado y la capacidad tecnológica con los re-
sultados en innovación indicada en el efecto direc-
to del modelo se convierte en menos significativa en
el modelo mediado. 

Esta secuencia proporciona pruebas convincentes
de un claro efecto de mediación parcial (dado que
la relación entre ambas, capacidad de mercado y
tecnológica, y los resultados en innovación sigue sien-
do significativa) de la capacidad de absorción en-
tre las capacidades tecnológica y de mercado y el
resultado en innovación de producto. Así, a nuestro
entender, el modelo de mediación parcial represen-
ta una contribución significativa de la influencia po-
sitiva (la cual se apoya tanto por la teoría como por
algunas investigaciones empíricas anteriores) de la
capacidad de absorción en los resultados en inno-
vación. El impacto positivo que las capacidades de
mercado y de tecnología tienen en los resultados en
innovación está mediado por la capacidad de ab-
sorción. Estos resultados apoyan nuestras hipótesis de
investigación. 

391 >Ei 53

Media
Desviación

típica
Fiabilidad

compuesta
Varianza
extraida

1 2 3 4 5 6

1.- C.mercado 5,46 1,72 0,94 0,79 (0.939)

2.- C.tecnológica 4,87 1,98 0,93 0,81 ,468** (0.928)

3.- Exploración 5,24 1,69 0,93 0,59 ,407** ,499** (0.928)

4.- Transformación 6,02 1,42 0,91 0,56 ,480** ,452** ,662** (0.907)

5.- Explotación 5,75 1,49 0,93 0,63 ,432** ,520** ,803** ,770** (0.926)

6.- R. Innovación 5,47 1,79 0,94 0,84 ,455** ,583** ,456** ,477** ,490** (0.940)

7.- Tamaño 25,08 55,23 - - ,252* ,181 ,206* ,123 ,089 ,170

** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). * La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).
El Alpha de Cronbach es mostrado en la diagonal entre paréntesis.
Para calcular los coeficientes de correlación hemos utilizado la media de los ítems de cada variable. 

CUADRO 1
CORRELACIONES, MEDIAS, DESVIACIONES TÍPICAS, ALPHA DE CRONBACH Y FIABILIDAD COMPUESTA

FUENTE: Elaboración propia.
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En cuanto a la variable de control, tamaño de la em-
presa, no presenta resultados significativos con res-
pecto a los resultados en innovación en la industria
del juguete española. Aunque la relación entre ta-
maño e innovación es bastante controvertida (Ca -
misón-Zornoza et al., 2004), ésta depende en gran
medida de las características del sector de activi-
dad. Nuestro análisis señala que en el sector del ju-
guete el tamaño no representa un factor determi-
nante de los resultados de la innovación.

CONCLUSIONES

En este estudio pretendíamos explicar las diferencias
en los resultados en innovación en el sector del ju-
guete a través de las capacidades comerciales, tec-
nológicas y de absorción. En él defendemos que las

capacidades de marketing y tecnológicas ayudan
en la generación de la capacidad de absorber co-
nocimiento externo y esto lleva a incrementar los re-
sultados en innovación. Por lo tanto, es muy impor-
tante tener en cuenta tanto las capacidades basa-
das en el conocimiento interno de las empresas (co-
mo por ejemplo las capacidades tecnológicas y de
mercado), como la capacidad de absorción, basa-
da en la gestión de los procesos de adquisición de
conocimiento, si el objetivo de la empresa es gene-
rar unos altos resultados en innovación.

También pretendíamos entender por qué existen em-
presas que aunque posean alguna de las capaci-
dades, por separado, no obtienen unos altos resulta-
dos en innovación (De Luca y Atuahene-Gima, 2007;
Van de Vrande, 2012; Hurmelinna-Laukkanen y Olander,
2014). Nuestros resultados demuestran que las tres son
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FIGURA 1

MODELO DIRECTO

FUENTE: Elaboración propia.

FIGURA 2

MODELO MEDIADO

FUENTE: Elaboración propia.
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importantes para incrementar la innovación de la em-
presa, por lo que estudios futuros deberían incorporar
las tres cuando traten de estudiar el fenómeno. 

Con respecto a la literatura sobre capacidad de ab-
sorción, en este estudio validamos de forma empíri-
ca que esta capacidad está formada por tres pro-
cesos de aprendizaje, con lo que reforzamos la idea
de la capacidad de absorción como un proceso
(Camisón y Forés, 2010). En cuanto a sus anteceden-
tes, Jansen et al., (2005) postulaban que existían di-
versas cuestiones organizativas que afectaban a es-
ta capacidad. En concreto, observaban que meca-
nismos organizativos asociados con las capacidades
de coordinación, como por ejemplo la participación
en la toma de decisiones, la rotación de puestos de
trabajo y la interfaz entre distintas funciones afectan
de forma distinta a la capacidad de absorción po-
tencial y a la capacidad de absorción realizada. 

Posteriormente Foss (2013) insiste en que es necesa-
rio seguir contribuyendo en la línea de qué cuestio-
nes internas de la organización posibilitan la capaci-
dad de absorción pero él hace especial mención a
que es importante tener en cuenta otras capacida-
des internas de la empresa. Nosotros profundizamos
en esta idea observando cómo es afectada por la
capacidad tecnológica y la capacidad de marke-
ting. Además, avanzamos en el entendimiento de por
qué empresas de un mismo sector pueden variar en
su habilidad de crear valor a través de la capacidad
de absorción probando que una de sus consecuen-
cias son los resultados en innovación (Lichtentaler,
2009). En conclusión, distintas capacidades organi-
zadoras pueden tener efectos diferentes sobre los
procesos de aprendizaje de la capacidad de absor-
ción y, posteriormente, llevar a diferentes resultados. 

Con este estudio también aportamos nuevo conoci-
miento con respecto a la literatura sobre capacida-
des tecnológicas. En esta literatura se pone de relie-
ve que la capacidad de una empresa para adqui-
rir y aplicar diferentes tecnologías es fundamental pa-
ra la innovación de productos (Anderson y Tushman,
1990; Gatignon y Xuereb, 1997; Lavie y Rosenkopf,
2006). Basándose en la perspectiva de la capacidad
de absorción, Zhou y Wu (2010) examinan los efec-
tos de la capacidad tecnológica en la innovación
de explotación y de exploración. Ellos hallaron que
la capacidad tecnológica de una empresa aumen-
ta a una velocidad cada vez mayor el uso de cono-
cimientos existentes siendo cada vez más eficiente
en la evaluación, asimilación y aplicación de los co-
nocimientos para la innovación. 

Nuestro estudio está en línea con el de Zhou y Wu
(2010) que trata de observar relaciones directas y
moderadas descubriendo que si tratamos la capa-
cidad de absorción como un concepto único (sin ver
efectos aislados hacia innovación de exploración e
innovación de explotación) observamos que la ca-
pacidad de absorción media entre la relación ca-
pacidad tecnológica e innovación. Es decir, la ca-

pacidad de absorción entendida como procesos de
aprendizaje explorador, transformador y explotador
estaría afectada de forma positiva por la capacidad
tecnológica y a su vez afectaría a los resultados en
innovación empresariales. Con ello proporcionamos
una comprensión más matizada a través de la vali-
dación empírica del efecto mediador de la capaci-
dad de absorción en la relación capacidad tecno-
lógica e innovación.

En cuanto a la literatura sobre capacidades de mar-
keting, podemos decir que este estudio ayuda a en-
tender algunos de los resultados que se han realiza-
do hasta el momento. Estudiamos las capacidades
arquitecturales del marketing (Teece et al., 1997;
Vorhies et al., 2009) entendidas como las capacida-
des que se encargan del despliegue de recursos pa-
ra alcanzar las metas de producto-mercado. Estas
capacidades de marketing arquitectónicas ayudan
a las estrategias de diferenciación mediante la reco-
pilación de información del entorno de mercado y
el desarrollo de planes de marketing (Kohli y Jaworski,
1990; Morgan et al., 2003). Hasta el momento se ha-
bía estudiado como aquellas empresas que son ca-
paces de tener unas capacidades de marketing ar-
quitecturales superiores logran a su vez tener unos
productos más diferenciados de la competencia
(Morgan et al., 2003; Vorhies et al., 2009). Sin embar-
go en este estudio demostramos que esto ocurre gra-
cias a que las capacidades de marketing arquitec-
turales posibilitan la creación de capacidad de ab-
sorción. Será esta última la que incremente los resul-
tados en innovación. 

Con respecto a implicaciones prácticas, es impor-
tante que los directivos de las empresas conozcan
que si su estrategia es adquirir conocimiento externo
para aplicarlo en la compañía y conseguir mayores
resultados en innovación, será importante que prime-
ro traten de adquirir otras capacidades que serán re-
levantes para conseguir la capacidad de adquisi-
ción de conocimiento externo: las capacidades de
marketing y tecnológicas. Ambas son antecedentes
de la capacidad de absorción e incluso pueden
afectar de forma aislada a los resultados en innova-
ción de la compañía. Si la empresa consigue fuer-
tes habilidades en ambas logrará que a su vez se
cree esta tercera capacidad, la capacidad de ab-
sorción, que ayudará a que sus esfuerzos en conse-
guir mayores resultados en innovación sean superio-
res. Esta conclusión es muy importante para realizar
una buena gestión en las Pymes en el contexto ac-
tual en el que innovar ya no es una opción sino una
cuestión de supervivencia. 

El presente estudio no está exento de limitaciones.
Una de las principales hace referencia a la recopi-
lación de los datos en un solo momento del tiempo.
Este tipo de investigación, entendida como transver-
sal, presenta inconvenientes debido a que algunas
de las conclusiones a las que llegamos ahora pue-
den cambiar con el tiempo. Sin embargo, futuros es-
tudios longitudinales ayudarían a evaluar las posibles
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variaciones en el tiempo. Otra limitación es que el
estudio se ha llevado a cabo dentro de los límites de
una industria: la industria del juguete. Ésto, que en
principio es positivo para asegurarnos que cuestiones
como los procesos de aprendizaje e incluso la inno-
vación no varían entre las empresas de nuestro estu-
dio, puede llevarnos a que la extrapolación de los re-
sultados a otros sectores se deba hacer con cautela.
Sería interesante que futuros estudios trataran de vali-
dar nuestro modelo en otras industrias, especialmente
industrias con características tecnológicas y comercia-
les diferentes a las del sector del juguete en España. 

Con respecto a futuras líneas de investigación, nos
parece interesante profundizar en el estudio de este
fenómeno de forma cualitativa mediante la combi-
nación de observación directa y entrevistas en pro-
fundidad en una única empresa. Esto nos puede pro-
porcionar una comprensión más profunda del obje-
to de estudio. También sería interesante abrir aún más
la caja negra sobre cuestiones que pueden influir a
la relación capacidades internas de la empresa e in-
novación tales como la orientación emprendedora
(Fernández-Mesa et al., 2012; Wang, 2008) o las carac-
terísticas de los equipos directivos (Alexiev et al., 2010;
Fernández-Mesa et al., 2013). 

(*) Los autores agradecen la financiación recibida
por el Ministerio Economía y Competitividad
(ECO2011-29863) para llevar a cabo esta investi-
gación. Además, se agradece al CSIC la financia-
ción de la beca de investigación de Ana García-
Granero (JAE-Predoc del Programa «Junta para la
Ampliación de Estudios»), co-financiada por la ESF.
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El debate sobre los determinantes de la competitividad y la gran cantidad de intereses sur-
gidos a su alrededor envuelven su estudio de gran complejidad. Sin embargo, la necesidad
de conocer sus antecedentes es clave para el bienestar colectivo. Por ello, la competitividad
es y ha sido uno de los temas más relevantes tanto para la estrategia de cualquier empresa

como desde el punto de vista de la política econó-
mica de cualquier país. En el escenario actual domi-
nado por rápidos cambios, sobre todo de carácter
tecnológico, sometido a un crecimiento de la com-
petencia a nivel mundial y donde la incertidumbre
es cada vez mayor, la innovación se convierte, para
muchos, en la base de la creación y mantenimien-
to de la competitividad (Kanji, 1996). La innovación
tecnológica juega, por tanto, un papel clave en la
competitividad de la empresa; de ahí el interés por
conocer los factores que pueden contribuir a su me-
jora y desarrollo. Teniendo en cuenta la importancia
de la innovación, nuestro análisis se enfocará a exa-
minar los antecedentes del desempeño innovador.
En este sentido, consideramos que la mejora del de -
sempeño innovador impactará positivamente sobre
la competitividad de la empresa.

Las prácticas organizativas que favorecen la transfor-
mación productiva y tecnológica de la empresa son
conocidas sólo parcialmente, y existe un conoci-
miento limitado de las aportaciones esperables de
muchos sistemas de gestión ampliamente utilizados.
Este estudio se inspira en el enfoque basado en re-
cursos y capacidades (EBRC) y en el enfoque basa-

do en capacidades dinámicas (EBCD) para analizar
el potencial de facilitador directo del desempeño in-
novador que las prácticas de gestión de la calidad
atesoran, así como el papel mediador que en esta
relación juegan las capacidades dinámicas de
aprendizaje y tecnológicas. El EBRC pone el énfasis
en las propias características de la empresa, predi-
ciendo la existencia de diferencias de éxito compe-
titivo significativas y persistentes provocadas por fac-
tores específicos de cada organización. Por su par-
te, el EBCD realiza aportaciones complementarias al
EBRC, desplazando el centro del análisis de las varia-
bles (las competencias distintivas disponibles en un
momento determinado), al estudio del proceso de
generación y desarrollo de nuevas competencias.

La gestión de la calidad es una de las áreas de prác-
tica directiva más populares en las últimas décadas.
Sin embargo, a pesar de las certidumbres y las ex-
pectativas positivas albergadas por expertos (Deming,
1982; Juran, 1989), la comprensión de los efectos de
la adopción de prácticas de gestión de la calidad
se ha desarrollado con menor seguridad y rapidez
de las que hubiera sido deseable (York y Miree, 2004).
Un aspecto donde esta orfandad de certidumbres
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es más notoria es el desempeño innovador, como
Prajogo y Sohal (2001) denunciaron en su conocido
estudio del estado de la cuestión sobre la relación
entre gestión de la calidad e innovación. La investi-
gación empírica en gestión de la calidad debe ser
conducida al nivel de las prácticas, porque son la fa-
ceta observable del fenómeno y porque a través de
ellas los directivos trabajan para realizar mejoras or-
ganizativas (Zu et al., 2008: 631; Sousa y Voss, 2002: 92).
El concepto «prácticas de gestión de la calidad» ha si-
do ya utilizado en la literatura sobre calidad, y espe-
cíficamente, sobre sobre la relación entre calidad e
innovación (p.e., Perdomo-Ortiz et al., 2009; Lin der -
man et al., 2004; Flynn, 1994) para describir las iniciati-
vas que la organización emprende para implantar
un sistema de gestión de la calidad.

Nuestro trabajo pretende incidir en el valor de estas
prácticas de gestión de la calidad como facilitado-
ras del desempeño innovador, investigando poten-
ciales efectos mediadores de las capacidades diná-
micas. Algunos trabajos (Santos y Álvarez, 2008; Prajogo
y Sohal, 2003) ya han aportado evidencias empíri-
cas, no sólo del efecto positivo de la gestión de la
ca lidad en algunas capacidades innovadoras, sino
también del papel mediador que estas capacida-
des ejercen en la relación entre las prácticas y el des-
empeño innovador; estas aportaciones, aunque va-
liosas, no ofrecen explicaciones teóricas suficientes
de la mediación ni del porqué de la selección de las
variables potencialmente mediadoras. El EBRC, en su
vertiente dinámica, puede ser un enfoque adecua-
do para profundizar en los mecanismos teóricos sub-
yacentes a la mediación que permiten crear capa-
cidades dinámicas implantando prácticas de ges-
tión de la calidad. Nuestra hipótesis de trabajo es que
la gestión de la calidad sólo contribuirá a la mejora
de la innovación cuando incentive el desarrollo de
las capacidades dinámicas, representadas en este
caso por la capacidad de aprendizaje y las capaci-
dades tecnológicas de la empresa.  En la figura 1 se
observan las relaciones planteadas.

LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL Y EL DESEMPEÑO
INNOVADOR

La competitividad es un término clave para la supervi-
vencia y éxito de cualquier empresa e imprescindible
para el bienestar económico nacional. No obstante,

es también uno de los temas más controvertidos y de-
batidos, lo cual ha provocado que su estudio se lleve
a cabo desde diferentes perspectivas, propiciando la
aparición de aportaciones de distinta índole. El estudio
de la competitividad centrado en la empresa implica
grandes dificultades debido a las características pro-
pias y únicas de cada entidad, que hace extremada-
mente complicado la recopilación de datos concre-
tos sobre lo que sucede en su interior. 

El EBCD insiste en el valor estratégico de los activos
denominados capacidades dinámicas que, ade-
más, actúan como catalizadores en los procesos de
generación y renovación de las competencias distin-
tivas de la empresa (Eisenhardt y Martin, 2000; Teece
y Pisano, 1998; Teece et al., 1997, 1990; Helfat, 1997;
Nelson, 1995, 1991; Winter, 1995; Mahoney y Pan dian,
1992; Dosi et al., eds. 1988; Teece, 1986; Nelson y Winter,
1982; Dosi, 1982); por tanto, desde el EBCD se resal-
ta la importancia de la innovación como acción es-
tratégica que permite a la empresa sostener sus ven-
tajas competitivas recreando su base de recursos y
capacidades. Así, el conocimiento tecnológico de
una empresa y su capacidad de generar innovacio-
nes se consideran recursos claves (Galende, 2006),
siendo su capacidad de innovar una fuente crítica
de ventajas competitivas (Galende y Suárez, 1998).

Sin embargo, el impacto de las capacidades diná-
micas en el desempeño económico o la competiti-
vidad pasa antes por un resultado más inmediato de
dichas capacidades, que es el desempeño innova-
dor (Lee y Choi, 2003; Bontis et al., 2002). Por tanto,
la innovación y la multiplicidad de competencias po-
seídas por una empresa jugarán un papel clave, di-
ficultando la imitación por parte de los competido-
res, incrementando su adaptabilidad a factores ex-
ternos influyentes y asegurando la competitividad a
largo plazo (Mascarenhas et al., 1998). De esta for-
ma, como se ha comentado anteriormente, de aquí
en adelante nos centraremos en analizar los antece-
dentes del desempeño innovador.

LAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD Y EL
DESEMPEÑO INNOVADOR

El interés por conocer los factores que pueden con-
tribuir a la mejora y desarrollo del desempeño inno-
vador de la empresa ha puesto la mirada en múlti-
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FIGURA 1

RELACIONES ENTRE INNOVACIONES Y PRÁCTICAS ORGANIZATIVAS Y LA COMPETITIVIDAD

FUENTE: Elaboración propia.
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ples aspectos internos y externos a la organización
(Damanpour, 1991, 1987). Uno de los antecedentes
más recientes y aún menos explorados son las prác-
ticas organizativas y los sistemas de gestión. En este
trabajo vamos a concentrarnos en las prácticas re-
lacionadas con la gestión de la calidad como una
forma de innovación organizativa. 

La orientación hacia la calidad describe el proceso de
mejora continua como una innovación incremental
sostenida (Murray y Chapman, 2003). Kaizen significa
precisamente filosofía de mejora continua, y se orien-
ta hacia la introducción de innovaciones incrementa-
les que reduzcan progresivamente los defectos en el
largo plazo y permitan la superación gradual de los es-
tándares (Imai, 1986; Hodgetts et al., 1994). La mejora
continua estaría pues al servicio del aprendizaje adap-
tativo (Sohal y Morrison, 1995), que resulta cuando las
organizaciones aprenden de las consecuencias de sus
actividades pasadas, de su propia experiencia y, sin
cuestionar el paradigma que guía la acción, empren-
den nuevas actividades mejoradas y promueven la
transferencia de ese conocimiento nuevo codificado
dentro de la organización.

Por otra parte, una línea de pensamiento defiende
que las prácticas de gestión de la calidad favorecen
igualmente el desarrollo de innovaciones radicales
(Martínez-Lorente et al., 1999) que permitan introdu-
cir, por ejemplo, nuevas prestaciones (Prajogo y Sohal,
2001), satisfacer nuevas necesidades o lograr reduc-
ciones importantes de los costes.

Algunos autores (Dean y Bowen, 1994; Sitkin et al.,
1994) distinguen dos orientaciones hacia la calidad,

diferenciando la orientación hacia el «control», típi-
ca de los enfoques de aseguramiento de la calidad
y la orientación hacia el «aprendizaje» y la innova-
ción, implícita a la Gestión de la Calidad Total (GCT).
La orientación hacia el «control» se caracterizaría por
una alta formalización y estandarización de los pro-
cesos, que se entienden contradictorias con el
aprendizaje y la innovación. Esta idea se apoya en
el argumento de que, si bien la formalización es un
mecanismo de coordinación del trabajo que apor-
ta ventajas a la hora de garantizar la calidad de con-
formidad, presenta problemas de burocratización y
poca flexibilidad ante el cambio que pueden obsta-
culizar la innovación y la creación de conocimiento.
El «aprendizaje de la calidad» se centra en la mejo-
ra continua de la capacidad de aprendizaje, que in-
cluye una identificación efectiva de nuevas habilida-
des y recursos, la exploración de nuevas áreas, la ca-
pacidad de aprender desde la exploración y la fle-
xibilidad suficiente para resistir a los posibles fallos
asociados con esa exploración. El carácter predomi-
nantemente estático de la orientación hacia el con-
trol, en contraste con el dinamismo de la GCT, se
aprecia en la figura 2. Este gráfico se inspira en las
dos dimensiones, horizontal y vertical, de la calidad
propuestas por Conti (1993: 33).

El enfoque de control de la calidad (Juran, 1986; De -
ming, 1982; Feigenbaum, 1951) establece a la em-
presa unas exigencias plasmadas en especificacio-
nes que, una vez cumplidas y situado el sistema ba-
jo control estadístico, la emplazan en un plano de
conformidad o de logro de sus objetivos en materia
de calidad. Mantenerse en este plano de la calidad
sólo requiere sostener el funcionamiento eficiente del
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FIGURA 2

LAS DIMENSIONES HORIZONTAL Y VERTICAL DE LA CALIDAD.
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FUENTE: Elaboración propia a partir de Conti (1993:33).
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sistema de gestión de la calidad y renovar las certi-
ficaciones conseguidas. Si la empresa opta por un
enfoque de este cuño, entrará sobre todo en un ca-
mino de reducción de la variabilidad alrededor de
los estándares. Esta es la dimensión horizontal de la
calidad. La introducción de mejoras sustanciales que
permitan escalar a un nivel superior puede discurrir
en dos sentidos, que representan la dimensión verti-
cal de la calidad. 

En primer lugar, si la empresa opta por un enfoque
de aseguramiento de la calidad entrará en una sen-
da de mejora continua de las especificaciones, bus-
cando aumentar tanto la eficiencia como la aptitud
para el uso del producto y, subsiguientemente, la sa-
tisfacción del cliente. Esta dimensión de mejora de
la calidad se representa por la evolución a lo largo
de un mismo eje vertical, pues se trata de un proce-
so de mejora continua asentado en el aprendizaje
adaptativo, es decir, en la explotación del mismo
stock de competencias. En cambio, si la empresa
opta por un enfoque de GCT buscará, además de
la mejora continua, innovaciones radicales basadas
en la reingeniería de procesos, desarrollo de nuevos
métodos, sistemas o productos con especificaciones
más exigentes, o modificaciones profundas del dise-
ño de los productos existentes que supongan ade-
lantarse a los cambios de la demanda. 

Tras el principio de la mejora continua subyace la cre-
encia de que la empresa puede mejorar constante-
mente las necesidades y la satisfacción de sus clien-
tes optimizando progresivamente los procesos (Dean
y Bowen, 1994: 395). Sin embargo, para algunas com-

pañías, esto no ha resultado suficiente, persiguiendo
en cambio mejoras dramáticas de su posición com-
petitiva mediante un enfoque hacia la superación
de los requerimientos de los clientes compatible con
la reducción de costes de no conformidad. Los ob-
jetivos perseguidos pueden ser tanto la fidelización
del cliente, como la creación de valor para los clien-
tes y demás grupos de interés, el cambio de las re-
glas de la competencia en los mercados estableci-
dos e, incluso, la creación de nuevos mercados. Esta
dimensión de mejora de la calidad que caracteriza
la GCT supone, además de la continuidad de la sen-
da de mejora incremental, saltos discontinuos hacia
nuevos ejes verticales, explorando nuevas compe-
tencias a partir del aprendizaje generativo.

Si bien inicialmente podría parecer que las prácticas de
gestión de la calidad contribuyen a conseguir un me-
jor desempeño en innovación, esta relación es contro-
vertida conceptualmente (Abrunhosa y Moura E Sá,
2008; Prajogo y Sohal, 2001; Kanji, 1996; Harari, 1993);
asimismo, a la controversia conceptual se agrega la
dispar evidencia empírica disponible, con estudios que
han hallado una relación positiva directa entre la adop-
ción de prácticas de gestión de la calidad y el desem-
peño innovador (p.e., Prajogo y Sohal, 2004; Feng et al.,
2006) y otros trabajos que reportan una relación direc-
ta no significativa (p.e., Abrunhosa y Moura E Sá, 2008;
Santos y Álvarez, 2008; Singh y Smith, 2004). En el cua-
dro 1 se muestran algunos argumentos contradictorios,
observándose la polémica que suscita esta relación.

La divergencia en cuanto a resultados y argumenta-
ciones puede radicar en dos puntos. Una primera
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CUADRO 1
ARGUMENTOS A FAVOR Y EN CONTRA DEL EFECTO POSITIVO DE LAS PRÁCTICAS DE LA GESTIÓN 

DE LA CALIDAD SOBRE EL DESEMPEÑO INNOVADOR

FUENTE: Elaboración propia a partir de Abrunhosa y Moura E Sá (2008),  Prajogo y Sohal (2001), Kanji (1996) y Harari (1993).

Argumentos a favor Argumentos en contra

Orientación al cliente

La orientación al cliente contribuye a la introduc-
ción de nuevos productos o procesos para adap-
tarse al mercado y anticipar futuras necesidades.

La orientación al cliente puede inhibir innovacio-
nes significativas al centrarse únicamente en aque-
llo que los clientes desean, sin plantearse riesgos ni
innovaciones más radicales.

Mejora continua

La mejora continua favorece el cambio y el pen-
samiento creativo.

La mejora continua obstaculiza la creatividad al
basarse en un nivel de formalización y estandari-
zación que es demasiado rígido para promover la
innovación.

Aprendizaje de los empleados

El empowerment y el incentivo al compromiso ani-
man a los empleados a buscar continuamente
nuevas ideas y mejoras.

La Gestión de la Calidad promueve el aprendiza-
je de bucle simple en detrimento del aprendizaje
de bucle doble, lo cual incita a prestar más aten-
ción al sistema existente que a la búsqueda de ideas
radicales.

Reducción de costes

El objetivo de reducir los costes de no calidad, erra-
dicando desperfectos y despilfarros, puede con-
ducir a mejoras en el diseño de productos y pro-
cesos.

La fijación en la eficiencia en costes puede limitar
la capacidad para la innovación al disminuir la dis-
ponibilidad de los recursos asignados a este fin.

Estandarización
Sin la estandarización de procesos, la innovación
sólo consigue desestabilizar el sistema y aumentar
la variabilidad de los procesos.

La estandarización de procesos puede reducir la
flexibilidad y apertura al cambio.

Trabjo de equipo

Los equipos de trabajo juegan un papel destaca-
do en la innovación, ya que van unidos a la crea-
tividad y a la gestión del conocimiento.

El trabajo en equipo puede inhibir el espíritu em-
prendedor y la creatividad individual, lo cual no fa-
vorece la innovación.
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fuente de contradicciones es el soslayo del ajuste in-
terno u horizontal en términos de complementarie-
dad y co-especialización entre las prácticas que in-
tegran los sistemas de gestión de la calidad, para
centrarse en alguna práctica o subconjunto de ellas.
La segunda razón de la confusión obedece a la dis-
cusión de si las relaciones entre las prácticas de ges-
tión de la calidad y la innovación son directas o in-
directas; de hecho, una nueva corriente de estudios
(p.e., Demirbag et al., 2006ab; Singh y Smith, 2004;
Hendricks y Singhal, 2001; Agus et al., 2000) ya han con-
siderado  esta posibilidad para el caso de la relación
entre estas prácticas y el desempeño organizativo, pro-
poniendo que la causa de la incertidumbre de los efec-
tos de la gestión de la calidad en el desempeño sería
la existencia de ciertas variables que mediatizan la re-
lación y sin cuyo concurso el efecto de las primeras so-
bre los resultados no es siempre positivo. La investiga-
ción basada en EBRC apunta que las variables media-
doras de mayor enjundia son las capacidades organi-
zativas. Así, Camisón et al. (2009) aportan evidencia
empírica de que la adopción de prácticas de gestión
de la calidad está asociada al desarrollo de capaci-
dades de gestión del conocimiento y de la I+D, y que
el efecto de estas prácticas para la obtención de una
rentabilidad del capital superior está al menos parcial-
mente ligado a su poder para estimular el desarrollo de
dichas capacidades.

Por tanto, en el caso concreto del desempeño inno-
vador, esta nueva visión ha propiciado que se extien-
da la idea de que, a pesar de que las prácticas de
gestión de la calidad pueden influir sobre el desem-
peño innovador, la relación puede no ser directa, por
lo que es probable que existan ciertas variables que
mediaticen este efecto. Esta nueva perspectiva pue-
de permitir, además, corregir la frecuente confusión
a la hora de definir la innovación, distinguiendo su
acepción como capacidad y como resultado. Esta
segunda controversia tiene a su vez dos matices, se-
gún nos centremos en la complementariedad y co-
especialización entre las prácticas de gestión de la
calidad y las capacidades innovadoras, o en la exis-
tencia de una relación causal o secuencial media-
da por dichas capacidades.

Cabe así distinguir cuatro líneas de análisis sobre el
efecto de las prácticas organizativas en los resulta-
dos (figura 3, en página siguiente). 

Enfoque universalista. Existen unas mejores prácticas
de gestión que al implantarse correctamente siem-
pre conducen a unos resultados superiores (postula-
do de isomorfismo). 

Enfoque configurativo. Sostiene que el efecto de las
prácticas sobre los resultados no responde a prácticas
aisladas sino a un patrón de diferentes prácticas com-
plementarias, co-especializadas e interdependientes
cuya implantación internamente consistente determi-
na el desempeño (postulado de equifinalidad).

Enfoque contingente. Defiende que el efecto de las
prácticas sobre los resultados empresariales depen-

de del contexto organizativo; el postulado contingen-
te predice que la relación está condicionada por el
ajuste externo o vertical de las prácticas a ciertas va-
riables críticas de contingencia, entre ellas las capa-
cidades organizativas. 

Enfoque evolutivo. Asentado en el EBRC, visualiza en-
tre las prácticas y los resultados una relación secuen-
cial o causal que estará mediada por las capacida-
des; las prácticas no tendrían entonces efectos direc-
tos sobre los resultados, sino un efecto indirecto cuya
magnitud vendría dada por la habilidad de la em-
presa para crear sistemas de prácticas que desarrollen
complicados patrones de acción (rutinas organizati-
vas) socialmente complejos, dependientes de la his-
toria y por ello difíciles de imitar o replicar. 

La aplicación de estos modelos explicativos a la rela-
ción entre prácticas de gestión de la calidad y desem -
peño innovador ha producido combinaciones diver-
sas, de modo que el análisis independiente de prác-
ticas y su contrapartida del análisis configurativo han
sido aplicados alternativamente tanto en estudios con-
tingentes como evolutivos.

El análisis universalista de prácticas independientes, in-
cluso cuando se circunscribe al conjunto de prácticas
de una dimensión, asemeja incongruente con la con-
ceptualización de la GCT como sistema de dirección
integral, que compila una serie de prácticas tanto téc-
nicas como humanas y organizativas cuya implanta-
ción frecuentemente se produce de modo conjunto y
cuyos efectos son indisociables. Las prácticas técnicas
y las organizativo / sociales no son entidades separa-
das sino que para su adopción exitosa deben ser inte-
gradas (p.e., Dale, 1997; Hackman y Wageman, 1995;
Flynn et al., 1994). La corriente más moderna de tra-
bajos que proviene del ámbito académico especiali-
zado en la función de calidad tiene una clara inspira-
ción configurativa y se ha interesado por los efectos de
la GCT como conjunto de prácticas co-especializadas
o complementarias sobre la innovación tecnológica
(p.e., Perdomo-Ortiz et al., 2009; Santos y Álvarez, 2008;
Feng et al., 2006; Prajogo y Sohal, 2006, 2004, 2003;
Singh y Smith, 2004; Martínez-Lorente et al., 1999;
McAdam et al., 1998; Flynn, 1994).  

Así, dando un paso más, y en aras al carácter holístico
de la GCT y a la necesidad de ajuste interno en térmi-
nos de complementariedad y co-especialización en-
tre todas sus prácticas, algunos trabajos (p.e., Perdomo-
Ortiz et al., 2009;  Santos y Álvarez, 2008; Terziovski y
Samson, 1999) han estudiado ya el efecto conjunto
de todas las prácticas de gestión de la calidad so-
bre la innovación tecnológica, aunque sin resultados
concluyentes. Los trabajos más recientes sugieren
que dicha relación no es significativa, tanto cuando
la variable gestión de la calidad se mide como una
función aditiva de todas las prácticas (Singh y Smith,
2004), como cuando se estima como un construc-
to latente (Santos & Álvarez, 2008).  

La falta de consenso teórico y de evidencias empíri-
cas robustas sobre los efectos de la introducción de
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prácticas de gestión de la calidad en el desempe-
ño innovador en tecnología, sean analizados desde
una perspectiva universalista o configurativa, ha in-
ducido a pensar que la complejidad de la relación
no puede capturarse con una simple relación lineal
(Singh y Smith, 2004: 401). Una línea incipiente ha pro-
fundizado en la importancia estratégica de las prác-
ticas de gestión de la calidad en la innovación, em-
pezando a explorar el papel intermedio de las ca-
pacidades dinámicas en la relación entre prácticas
de gestión de la calidad e innovación tecnológica.
Estas capacidades innovadoras pueden jugar dos ro-
les intermedios distintos, según la relación entre las
prácticas de gestión de la calidad y las capacida-
des innovadoras sea de tipo interactivo o del tipo me-
diador (Perdomo-Ortiz et al., 2009), lo que implica res-
pectivamente definir las capacidades innovadoras
como una variable moderadora o mediadora en la
relación entre prácticas de gestión de la calidad y
desempeño innovador (Baron y Kenny, 1986). 

En el primer caso, las prácticas de gestión de la cali-
dad y las capacidades dinámicas se definen como
activos complementarios, sugiriendo que la gestión de
la calidad puede ser una senda valiosa para alcanzar
ventajas competitivas, pero no por sí sola, sino conjun-

tamente con otros activos estratégicos; sin embargo,
el único trabajo que ha explorado esta modelización
(Perdomo-Ortiz et al., 2009) concluye que no hay prue-
bas de la presencia de efectos de interacción entre
las prácticas de gestión de la calidad y las capacida-
des innovadoras en la relación con la innovación. 

Una segunda línea argumental visualiza una relación
secuencial o causal entre las prácticas de gestión de
la calidad y los resultados, que estará mediada por
las capacidades. Esta línea de investigación hipote-
tiza que la contribución de las prácticas de gestión
de la calidad al desempeño innovador vendría da-
da por su valor para propiciar el crecimiento o me-
jora de las capacidades innovadoras (Prajogo y Sohal,
2001: 540). Las prácticas de gestión de la calidad han
sido reveladas como una ruta o plataforma fértil pa-
ra procesos de aprendizaje y de acumulación de ca-
pacidades innovadoras (Choo et al., 2007; Linder -
man et al., 2004; Prajogo y Sohal, 2004; Zwetsloot, 2001;
McAdam et al., 1998; Dosi, 1988). 

Siguiendo la visión de la relación secuencial, una se-
rie de trabajos recientes ha dado un paso más para
preocuparse de las evidencias empíricas sobre la
medida en que el efecto de las prácticas de gestión
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FIGURA 3

MODELOS EXPLICATIVOS DE LA RELACIÓN ENTRE PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD Y DESEMPEÑO
INNOVADOR: ROLES DE LAS CAPACIDADES DINÁMICAS

FUENTE: Elaboración propia.
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de la calidad en la innovación tecnológica está me-
diatizado por su poder para impulsar el desarrollo de
capacidades dinámicas (Perdomo-Ortiz et al., 2009;
Santos y Álvarez, 2008; Prajogo y Sohal, 2003). Estos
trabajos descartan la existencia de una relación uni-
versal o directa e informan del papel mediador pu-
ro que las capacidades dinámicas ejercen en la re-
lación entre las prácticas de gestión de la calidad y
la innovación tecnológica. Por tanto, consideramos
en este trabajo centrarnos en esta línea de estudio
basada en el enfoque evolutivo para desarrollar
nuestro análisis.

LA GESTIÓN DE LA CALIDAD COMO IMPULSORA DE
LAS CAPACIDADES DINÁMICAS

Las prácticas de gestión de la calidad pueden ac-
tuar como impulsoras de las capacidades dinámi-
cas, consideradas como aquellas capacidades que
contribuyen a la renovación y a la generación de las
competencias de la empresa. Dentro de estas capa-
cidades para la innovación, las dos dimensiones esen-
ciales son la capacidad de aprendizaje organizativo
y las capacidades tecnológicas. A continuación ana-
lizamos la relación de cada una de estas dimensio-
nes con las prácticas de gestión de la calidad

Capacidades tecnológicas. El conocimiento de los
beneficios que la gestión de la calidad puede repor-
tar al desarrollo de estas capacidades es aún ambi-
guo. Así, Brennan (2001) afirma que en muchas or-
ganizaciones todavía está fuertemente arraigada la
idea de que la gestión de la calidad no puede ser
aplicada para conseguir mejoras en la I+D por te-
ner ambas enfoques distintos que podrían ser opues-
tos: mientras la gestión de la calidad estaría más en-
focada hacia la satisfacción de las necesidades de
los consumidores existentes, la gestión de la I+D es-
taría más encaminada a generar nuevos productos
y a desarrollar nuevos negocios. En cambio, otra lí-
nea de pensamiento propugna que una correcta im-
plementación de prácticas de gestión de la calidad
puede favorecer el perfeccionamiento tanto de las
destrezas en gestión de la I+D (Petroni et al., 2003;
Miller, 1994; Taylor y Pearson, 1994) como de la ha-
bilidad investigadora (Sandelands, 1994). Estas prác-
ticas pueden repercutir en las diferentes actividades
llevadas a cabo en el seno de la I+D, incrementan-
do su eficiencia, efectividad y calidad y contribuyen-
do a una mejora continua en este área (Menke,
1994; Eidt, 1992). Por tanto, en este punto, podemos
esperar que las prácticas de gestión de la calidad
contribuirán al impulso de las capacidades tecnoló-
gicas de la empresa.

Aprendizaje organizativo. No empezó a tomar fuer-
za hasta los años ochenta, aunque, en la actualidad,
ha logrado un gran desarrollo. El aprendizaje organi-
zativo muestra la «capacidad de aprender» de una
organización, que se reputa como vital para su su-
pervivencia y  para la creación de ventajas compe-
titivas (Khandekar y Sharma, 2006). Incluye un con-
junto de procesos que se utilizan con el fin de obte-

ner y aplicar nuevo conocimiento, comportamiento,
técnicas y valores, congregando el desarrollo de
perspectivas, asociaciones y conclusiones sobre la
efectividad de acciones pasadas y su influencia en
acciones futuras con tal de reflejar la experiencia y
organizar sistemas, estructuras y acciones que pue-
dan hacer frente a los cambios de forma apropiada
(Bennis y Nanus, 1985; Fiol y Lyles, 1985). Por tanto, es
un proceso dinámico que se basa en el conocimien-
to y que se encarga de crearlo, adquirirlo, transferir-
lo e integrarlo, así como de modificar el comporta-
miento de la empresa con tal de reflejar una nueva
situación cognitiva mejorando su desempeño (Jerez-
Gómez et al., 2005). Las prácticas de gestión de la
calidad tienen como hilo conductor la mejora conti-
nua, que favorecería el desarrollo de una «organiza-
ción que aprende» (Choo et al., 2007; Savolainen y
Haikonen, 2007; Ruiz-Moreno et al., 2005; Murray y
Chapman, 2003; Wang y Ahmed, 2003; Love et al.,
2000; Terziovski et al., 2000). Estas prácticas configuran
el entorno para promover el aprendizaje organizativo
(Pool, 2000;  Garvin, 1993; Ford, 1991), y por lo tanto el
aprendizaje es un resultado previsto de la adopción de
estas prácticas (Barrow, 1993). De esta forma, pode-
mos considerar que las prácticas de gestión de la ca-
lidad contribuirán al desarrollo de la capacidad de
aprendizaje organizativo.

LAS CAPACIDADES DINÁMICAS COMO
DETERMINANTES DEL DESEMPEÑO INNOVADOR.
EFECTOS MEDIADORES

Según el EBRC, el logro de resultados superiores en inno -
vación tecnológica está condicionado a la posesión
de capacidades dinámicas que faciliten el logro de
ventajas competitivas basadas en la introducción de
cambios técnicos. Esta línea de investigación hipoteti-
za que la contribución de las prácticas de gestión de
la calidad al desempeño innovador vendría dada por
su valor para propiciar el crecimiento o mejora de las
capacidades innovadoras (Prajogo y Sohal, 2001: 540).
Así, el efecto de estas prácticas sobre los resultados no
sería directo, sino indirecto, y su magnitud residiría en
la habilidad de la empresa para crear sistemas de
prácticas complementarias y co-especializadas que
desarrollen complejos patrones de acción difíciles de
imitar o replicar.

La innovación ha sido entendida tanto como una ca-
pacidad dinámica como un producto de las capa-
cidades dinámicas o medida del desempeño inno-
vador de la empresa. Esta segunda noción de inno-
vación como resultado está presente en el esquema
schumpeteriano, cuando argumentaba que las nue-
vas combinaciones de conocimiento y del aprendi-
zaje se trasladaban a la realización de innovaciones
en la empresa y, más recientemente, en la definición
aportada por Thompson (1965) de la innovación co-
mo la generación, aceptación e implementación de
nuevas ideas, procesos, productos o servicios. Como
desempeño, la innovación es pues un resultado visi-
ble de la capacidad de generación de conocimien-
to y su aplicación (Un & Cuervo-Cazurra, 2004). Desde
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el EBRC y el EBCD, las capacidades dinámicas son
la fuente básica de ventajas competitivas sostenibles
y rentas económicas. A través de estas capacidades
las organizaciones pueden adaptarse a las circuns-
tancias cambiantes de la tecnología y los mercados,
e incluso pueden rejuvenecer o reinventarse. Segui -
damente, se estudian los efectos de las dos dimen-
siones esenciales de las capacidades dinámicas so-
bre el desempeño innovador y su poder mediador
en la relación entre las prácticas de gestión de la ca-
lidad y en este tipo de desempeño.

Capacidades tecnológicas. Éstas son tratadas asi-
duamente como una de las fuentes esenciales de
la innovación (Singh y Smith, 2004; Yam et al., 2004).
La mayor parte de los estudios hallan una relación
positiva entre la habilidad de I+D y el desempeño in-
novador (Prajogo y Ahmed, 2006; Brown et al., 2002).
Para que la I+D sea efectiva a la hora de conseguir
unos mayores resultados en innovación de producto
y de proceso, es conveniente implementarla junto
con otras capacidades, formalizándola de algún
modo o complementándola con una cultura y unas
prácticas organizativas que conduzcan hacia la in-
novación (Love y Mansury, 2008). 

Tal y como se ha expuesto anteriormente, las prácti-
cas de gestión de la calidad son fuente de desarro-
llo de la capacidad tecnológica (Petroni et al., 2003;
Miller, 1994; Taylor y Pearson, 1994; Sandelands, 1994).
Las prácticas de gestión de la calidad se pueden aso-
ciar a las capacidades de explotación de la organi-
zación (que se refieren a aquellas que maximizan los
recursos existentes con tal de lograr una mayor efi-
ciencia y productividad), mientras que la capacidad
tecnológica formaría parte de las capacidades de
exploración (que se identifican con las capacidades
de innovación y desarrollo de nuevas habilidades y
recursos) (Benner y Tushman, 2003). De esta forma,
las capacidades tecnológicas serían impulsadas y
explotadas por las prácticas de gestión de la calidad,
impactando positivamente en el desempeño inno-
vador. Por tanto, las capacidades tecnológicas jue-
gan un papel determinante en la relación entre la
utilización de prácticas de gestión de la calidad y el
desempeño innovador, estableciendo la infraestruc-
tura necesaria para que el poder dinamizador de di-
chas prácticas se active. 

Aprendizaje organizativo. Como proceso de crea-
ción de conocimiento, es una fuente de renovación
y actualización de ideas, innovaciones y tecnologías
(Fichman & Kemerer, 1997). Una orientación hacia el
aprendizaje contribuirá, a través de la combinación,
diseminación y utilización del conocimiento, al des-
arrollo de nuevas innovaciones que, a su vez, favore-
cerán la mejora del desempeño innovador (Keskin,
2006). El efecto positivo del aprendizaje organizativo
sobre la innovación cuenta con un fuerte respaldo
teórico y empírico (p.e., Hsu y Pereira, 2008; Lundvall
y Nielsen, 2007; Aragón-Correa et al., 2007; Khandekar
y Sharma, 2006; Pérez-López et al., 2005). Por tanto,
el aprendizaje organizativo puede ser generador y
propulsor de la innovación.

Las empresas que establezcan un ambiente ade-
cuado de aprendizaje estarán más preparadas pa-
ra el desarrollo de tecnologías e innovaciones. Además,
la implantación de prácticas de gestión de la cali-
dad necesita el apoyo de un deseo de aprender y
una confianza en sus resultados con tal de impactar
sobre el desempeño innovador (Beer, 2003; Terziovski
et al., 2000). Las prácticas de gestión de la calidad
pueden proporcionar los elementos sociales y cultu-
rales para apalancar el efecto del aprendizaje orga-
nizativo sobre la innovación. Estas prácticas facilita-
rán que el efecto positivo del aprendizaje organiza-
tivo sobre el desempeño se mantenga a lo largo del
tiempo y refuerce su impacto sobre la innovación. El
aprendizaje organizativo actuará a su vez como hilo
conductor para que las prácticas de gestión de la
calidad mejoren el desempeño innovador. De esta
forma, se puede considerar que el aprendizaje orga-
nizativo mediará la relación entre la adopción de
prácticas de gestión de la calidad y el desempeño
innovador.

CONCLUSIONES Y FUTURAS 
LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN

En el presente estudio se ha analizado teóricamen-
te la influencia de las prácticas de gestión de la ca-
lidad sobre el desempeño innovador a través de su
efecto en las capacidades dinámicas de innovación
y aprendizaje organizativo, considerando el desem-
peño innovador como antecedente clave de la com -
petitividad empresarial.

En primer lugar, se puede concluir que las divergencias
halladas en la literatura sobre la relación entre las prác-
ticas de gestión de la calidad y el desempeño innova-
dor se deben a que estas prácticas no influyen en el
desempeño innovador de forma directa, sino que será
necesario que estas prácticas impulsen primero las ca-
pacidades dinámicas para poder ejercer un efecto sig-
nificativo. Las prácticas de gestión de la calidad con-
tribuyen a desarrollar otros recursos de la empresa para
mejorar el desempeño. Por ello, que estas prácticas
sean una fortaleza para la empresa no significa que
por sí mismas influirán sobre los resultados, sino que es
necesario que sean efectivas a la hora de mejorar las
capacidades dinámicas de la compañía para poder
obtener un mayor desempeño. 

En segundo lugar, destacar que las prácticas de ges-
tión de la calidad pueden considerarse como fuer-
za importante de desarrollo de las capacidades di-
námicas en innovación y aprendizaje. Así, por un la-
do, estas prácticas sientan las bases proporcionan-
do una cultura innovadora que contribuye al desarro-
llo de la gestión tecnológica; por otro lado, prácticas
como la mejora continua promueven la proliferación
de un aprendizaje continuo que afecte a toda la or-
ganización. Asimismo, cabe subrayar la importancia
de las capacidades tecnológicas y del aprendizaje
organizativo como variables mediadoras. Ambos ti-
pos de capacidades dinámicas son de importancia
clave en la relación entre las prácticas de gestión de
la calidad y el desempeño innovador, pues contribu-
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yen a mejorar dicho desempeño mediatizando la re-
lación entre las prácticas organizativas de gestión de
la calidad y el mismo. 

Así, pues, las organizaciones que implementan prác-
ticas de gestión de la calidad consiguen establecer
la cultura y las condiciones correctas para poder ejer-
cer una influencia significativa sobre los resultados en
términos de innovación. La importancia de la mejo-
ra continua y del enfoque e implicación de los direc-
tivos hace que puedan sentarse correctamente las
bases para un desarrollo continuo en la organización.
Asimismo, este sistema es fuente de mejora e impul-
so de capacidades dinámicas en términos de apren-
dizaje e innovación, siendo necesario el desarrollo de
éstas para poder tener influencia sobre el desempe-
ño innovador. 

Por tanto, las prácticas de gestión de la calidad se con-
sideran un mecanismo de dirección que contribuye a
la obtención de un desempeño superior; sin embargo,
tal y como se propone en algunos trabajos, será nece-
saria para ello la introducción de otras variables me-
diadoras en la relación entre las prácticas de gestión
de la calidad y el desempeño (Linderman et al. 2004,
Singh y Smith, 2004). De este modo, las prácticas de
gestión de la calidad adquieren un papel relevante,
ayudando a la empresa a desarrollar las habilidades
necesarias para gestionar la organización desde una
concienciación hacia la calidad, permitiendo una me-
jora en los resultados innovadores.

La gestión de la calidad ha adquirido una importancia
muy elevada en los últimos años en la práctica em-
presarial, gracias también a la existencia de diferentes
premios y certificaciones, como las normas ISO 9000 o
los premios Baldrige o Deming, que estandarizan y ase-
guran la obtención de una elevada calidad en los pro-
ductos y/o servicios de la organización. En este senti-
do, aportamos luz a la controversia acerca de si la ges-
tión de la calidad es o no adecuada para mejorar el
desempeño,  ofreciendo explicación de por qué algu-
nos autores no encuentran esta relación positiva en sus
investigaciones. Benner y Tushman (2003) ya han suge-
rido que las inconsistencias en estos resultados pueden
ser reconciliadas prestando atención al contexto en
que estas prácticas son empleadas, y en este sentido,
se propone en nuestro trabajo la existencia de otras va-
riables que pueden verse favorecidas por el ambiente
y los procesos necesarios para poner en práctica la
gestión de la calidad.

Como futuras líneas de investigación señalar la im-
portancia de testar empíricamente estos resultados.
De esta forma, si bien los argumentos teóricos respal-
dan nuestras hipótesis, será necesaria la implemen-
tación de metodologías empíricas para comprobar
que las suposiciones aquí planteadas se cumplen.

(*) Este trabajo ha contado con financiación pro-
cedente del Plan Nacional de I+D+i (proyecto
ECO2012-36780 del Ministerio de Economía y
Competitividad).
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Si bien el debate sobre la innovación en las pymes ha sido intenso (Hall et al., 2009; Rammer et al.,
2009; Simonen,  McCann, 2008), sus estrategias de innovación, determinantes y resultados empre-
sariales no están totalmente cubiertos por la literatura actual. Así, sabemos que el proceso innova-
dor tecnológico de las pymes es mayoritariamente informal y basado en una recombinación

y re-uso de conocimiento y prácticas existente, tácito
(Kleinknecht. 1987), no basado en I+D  (Conte y Vivarelli,
2005; David y Foray, 1995; Santarelli y Ster la cchini, 1990;
Vaona y Pianta, 2008), siendo la innovación en proce-
so más frecuente que la innovación en producto  (Freel
y  Harrison, 2006; Hervás Oliver et al., 2014). Sin embar-
go, la investigación en innovación se ha centrado bá-
sicamente en el análisis de la combinación tradicional
basada en la adopción de innovaciones tecnológicas
de producto y proceso, desatendiendo de manera ma-
nifiesta la adopción de innovaciones no tecnológicas,
esto es, organizativas o de marketing, así como el po-
tencial efecto complementario de estas sobre el com-
binado tecnológico de producto y proceso. Este artícu-
lo utiliza las definiciones de innovación referidas al pro-
ducto, proceso,  organización y marketing  del  Manual
de Oslo (OCDE 2005).

Un modo de innovación se define como un conjun-
to de distintos tipos de prácticas, estrategias y actua-
ciones de innovación  (Evangelista y Vezzani, 2010),
es decir, los diferentes tipos de comportamiento que
una empresa muestra con respecto a la inversión en
actividades de innovación con el fin de crear nue-
vos conocimientos en distintos outputs de innova-

ción. La tendencia general es relacionar estas prác-
ticas con las innovaciones de productos y procesos,
que tienen objetivos concretos, como la mejora de
los productos existentes o la reducción de los costes
laborales, que son «objetivos técnicos» (Cohen y Maler -
ba, 2001: 590). 

Pero no debemos olvidar que también existe la mo-
dalidad de organización o de gestión de la innova-
ción, también conocido como administrativa (Evan,
1966)  o la innovación organizativa (OCDE 2005), que
se refiere a las estrategias que no están directamen-
te relacionados con la innovación técnica. Mientras
que una innovación técnica o tecnológica se refiere a
un nuevo producto o proceso, una innovación ad-
ministrativa se refiere a las políticas de reclutamien-
to, la asignación de recursos, y la estructuración de
las tareas, la autoridad y las recompensas (Evan, 1966),
o incluso los esfuerzos de marketing  (Mol y  Bir kins-
haw, 2009; OECD, 2005).

Por innovación no tecnológica en este trabajo nos re-
feriremos a las dos definiciones  que proporciona el
Manual de Oslo (OCDE, 2005), es decir, la organiza-
ción y la comercialización de las innovaciones. Inno -
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vación organizacional se define como «la aplicación
de un nuevo método organizativo en las prácticas
comerciales de la empresa, la organización del lu-
gar de trabajo o las relaciones exteriores» (OCDE,
2005: 177), haciendo hincapié en el hecho de que
es el resultado de decisiones estratégicas tomadas
por la gerencia (pp.51). Del mismo modo, una inno-
vación de marketing se define como la «aplicación
de un nuevo método de comercialización que im-
plica cambios significativos en el diseño del produc-
to o en el envase, la colocación de productos, la pro-
moción del producto o de precio» (pp 49). Birkinshaw
et al. (2008) ofrecen una definición similar a la del Ma -
nual de Oslo para la innovación organizacional cuan-
do definen a la innovación en management como
la participación de nuevas estructuras organizativas,
sistemas administrativos y prácticas de gestión, pro-
cesos y técnicas.

Los estudios sobre la adopción de innovación tecno-
lógicas son mucho más numerosos que los relacio-
nados con la innovación no tecnológica   (por ejem-
plo Birkinshaw et al., 2008; Hamel, 2006; Vaccaro et
al., 2012; Walker et al., 2011). Actualmente, aunque
parece haber empezado el interés por el estudio
conjunto de ambos tipos de innovación: tecnológi-
ca y no tecnológica  (Battisti y Stoneman, 2010; Camisón
Zornoza y Villar-López, 2012; Evangelista y Vezzani.
2010), autores como Battisti y Stoneman (2010), ma-
tizan la importancia y necesidad de realizar un ma-
yor énfasis en la integración de los factores tecnoló-
gicos y de organización, así como de estudios em-
píricos que validen los resultados positivos de la co-
adopción  (Evangelista y Vezzani, 2010). 

La justificación de estas demandas es que la mayoría
de las empresas no se dedican exclusivamente a la in-
novación no tecnológica, sino que realizan de forma
simultánea innovaciones tecnológicas y no tecnológi-
cas. En Alemania, se ha encontrado que alrededor de
la mitad de las empresas innovadoras adoptan de for-
ma simultánea ambos tipos de innovaciones; alrede-
dor de un tercio realizan únicamente innovaciones no
tecnológicas y tan sólo un quinto realiza innovaciones
exclusivamente tecnológicas (Schmidt y Rammer, 2007).
Este documento se centra principalmente en las lagu-
nas de la investigación y contribuye con la evidencia
empírica en este campo.

La literatura ha enfatizado el hecho de que la obten-
ción de nuevas competencias técnicas requerirá
una adaptación, tanto de la propia tecnología co-
mo de la organización que la soporta  (Ettlie, 1988; Ettlie
y Reza, 1992; Fleck, 1994; Leonard-Barton y Deschamps,
1988; Voss, 1988). En este trabajo se propone inves-
tigar la idea de la necesidad de la integración orga-
nizativa de la tecnología mediante el uso de una ba-
se de datos a gran escala, la Encuesta sobre la in-
novación comunitaria (CIS ) de Eurostat, para respon-
der si una estrategia de innovación tecnológica por
sí sola es suficiente para maximizar el rendimiento, o
si, de hecho, se requiere la adopción conjunta de in-
novaciones no tecnológicas. 

En concreto, este documento determina los efectos
que una estrategia de adopción conjunta ejerce so-
bre el rendimiento innovador tecnológico de una
empresa, explorando teórica y empíricamente los
potenciales beneficios sinérgicos que pueden deri-
varse de la adopción conjunta de estrategias de in-
novación tecnológica y gestión. En particular, este es-
tudio se centra en las consecuencias que la introduc-
ción de nuevas prácticas tiene sobre los resultados
de la innovación tecnológica.

Hasta la fecha la mayoría de los estudios de innova-
ción en pymes han tenido una orientación puramen-
te tecnológica (e.g. Rammer et al., 2009), sin consi-
derar innovaciones organizativas o de marketing. Por
lo tanto, este estudio aporta una nueva perspectiva
al debate sobre la innovación de las pymes, conec-
tando el aspecto tecnológico y social de los distin-
tos tipos de innovaciones. Este trabajo establece un
marco teórico sobre el cuál considerar la conexión
entre la innovación tecnológica y no tecnológica re-
lacionando la teoría que se centra exclusivamente
en la innovación tecnológica y aquella relacionada
con la teoría de organización y estrategia. 

El estudio se basa en 2523 pequeñas y medianas em-
presas españolas de la encuesta CIS del 2006. En el si-
guiente apartado se realiza una revisión de la literatu-
ra seguido de la descripción de la muestra, las varia-
bles y el método estadístico. Finalmente se muestran y
analizan los resultados y se establecen conclusiones.

MARCO TEÓRICO: LA INTEGRACIÓN
ORGANIZACIONAL DE LA TECNOLOGÍA A TRAVÉS DE
LA ADOPCIÓN CONJUNTA

La perspectiva socio-técnica  (Trist,  Bamforth 1951), abo-
ga por una organización donde es esencial la inte-
gración y la interrelación entre los subsistemas técni-
cos y sociales, basándose en el hecho de que las
empresas están formadas por personas y tecnología
(Pasmore et al., 1982; Trist, 1978). Establece una re-
lación correlativa entre ambos, de forma que un cam-
bio en uno de los subsistemas requiere un cambio
en el otro subsistema  (Trist,  Bamforth 1951; Trist et al.,
1993). La perspectiva socio-técnica se ha comple-
mentado en la literatura de la estrategia de innova-
ción tecnológica por muchos estudios de casos y es-
tudios específicos de la industria que han demostra-
do que la innovación de gestión es una forma efec-
tiva de complementar y apoyar la innovación técnica
(Ettlie, 1988; Ettlie y Reza, 1992; Fleck, 1994; Leo nard- Bar -
ton y Deschamps, 1988; Voss, 1988; Wo mack et al.,
1990). Ettlie (1988) estudia la utilización simultánea de la
innovación no tecnológica y la innovación tecnológica,
«la innovación sincrónica», y argumenta que la habili-
dad conseguida al realizarlas conjuntamente hace que
el uso adecuado de las innovaciones organizativas me-
jore la efectividad de la innovación tecnológica.

De esta forma está demostrado que la implementa-
ción de una nueva tecnología en una empresa para
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mantener su competencia tecnológica, requiere no
solo de la adaptación de la tecnología en sí y sino tam-
bién de la organización  (Ettlie, 1988; Ettlie y Reza 1992;
Fleck, 1994; Leonard-Barton y Deschamps 1988; Voss,
1988). En este aspecto, Luria (1987) demuestra que en
el sector del automóvil, los cambios asilados de la
estructura de la organización o de la tecnología no
conducen a reducciones de costes, debido a que
es necesaria la adopción conjunta de los dos tipos
de cambios de innovación. Por lo tanto, los gerentes
deben reconocer y asumir la responsabilidad de am-
bos cambios el tecnológico y el organizativo (Leonard-
Barton,  Deschamps 1988; Voss 1988), adaptando los
procedimientos actuales de gestión a la nueva tec-
nología (Fleck 1994), permitiendo de este modo in-
tegrar la nueva tecnología en la organización (Voss,
1988). 

La evidencia de ambas literaturas, la socio-técnica y
la de innovación tecnológica, radica en que la inte-
gración optimiza los resultados de la organización
(Cummings y Srivastva 1977; Damanpour y Evan 1984;
Damanpour et al., 2009; Roberts y Amit 2003; Trist et
al., 1993)La simple adopción de innovaciones tecno-
lógicas no es suficiente para conseguir un ventaja
competitiva sostenible, se requiere la adopción com-
plementaria de innovaciones organizativas (Bloom y Van
Reenen, 2007; Hamel, 2006; Wengel et al., 2000) para
obtener plenamente los efectos potenciales de la si-
nergia de considerar de forma conjunta el sistema
técnico y el sistema social.

Por lo tanto es de esperar que la adopción conjunta
de ambos tipos de innovaciones conduzca a la ob-
tención de mejores resultados, o a un efecto premiun,
debido a que el rendimiento de la innovación tec-
nológica se verá amplificado. En consecuencia, la
hipótesis que se presenta es la siguiente:

Hipótesis: La adopción de innovaciones no tecnoló-
gicas aumenta de forma significativa el rendimien-
to de la innovación tecnológica de las empresas in-
novadoras tecnológicas.

MUESTRA Y DISEÑO EMPÍRICO

La muestra se ha obtenido de la encuesta españo-
la de innovación tecnológica (Community of Innova -
tion Survey, CIS). El cuestionario CIS de innovación cuen-
ta con una sólida tradición en investigación de la in-
novación, incluyendo el cuestionario Yale y la base
de datos SPRU (e.g. Cohen y Levinthal, 1990; Klevorick
et al., 1995) y se ha utilizado ampliamente en nume-
rosos países europeos, tales como Francia, Bégica, Es -
 pa ña y UK entre otros (e.g.  Laursen y Salter, 2006). La úl -
 tima edición de la encuesta CIS, está diseñada pa-
ra medir innovaciones tanto tecnológicas como no
tecnológicas, por lo que presenta una buena opor-
tunidad para estudiar las distintas estrategias de in-
novación y sus efectos conjuntos.

La muestra objeto de estudio se corresponde con em-
presas innovadoras tecnológicas que han respondi-

do la encuesta CIS del año 2006, que encuentran
entre el CNAE-15 y el CNAE-74. Se trata de una en-
cuesta a nivel de empresa, que se realiza en ciclos
de dos años, y recoge la actividad innovadora de la
empresa correspondiente al año de la encuesta y los
dos años anteriores, por lo tanto en el caso de la en-
cuesta del año 2006, todas las preguntas se refieren
a lo acontecido durante el periodo 2004-2006, abar-
cando por lo tanto tres años. 

La muestra final la componen 2523 pymes. Se trata
de una muestra de conveniencia puesto que se han
seleccionado las empresas tecnológicamente inno-
vadoras, entendiendo como tales a aquellas que han
innovado simultáneamente en producto y en proce-
so, según el Manual de Oslo. De entre las innovado-
ras tecnológicas encontramos que aproximadamen-
te el 60% (1513 empresas), además de innovar en
producto y proceso, han realizado innovaciones no
tecnológicas, esto es, innovaciones en organización
y marketing (Oslo Manual: OCDE 2005). Para este es-
tudio se definen como empresas innovadoras no tec-
nológicas a aquellas que innovan simultáneamente
en organización y marketing  (Mol y Birkinshaw, 2009). 

En la muestra distinguimos por lo tanto entre aque-
llas empresa puramente innovadoras tecnológicas y
aquellas que además de ser innovadoras tecnológi-
cas son también innovadoras no tecnológicas. Esto
nos permite analizar y comparar el rendimiento inno-
vador de las empresas innovadoras tecnológicas que
han realizado también innovaciones no tecnológicas
con aquellas que sólo han realizado innovaciones
tecnológicas. 

Para medir el rendimiento innovador utilizamos los efec-
tos que la innovación tecnológica, realizada en el pe -
riodo objeto de estudio, ha tenido en distintos aspec-
tos de la empresa en el mismo periodo. La pregun-
ta del cuestionario CIS, se encuentra en el bloque de
medición de la innovación tecnológica, en el apar-
tado de efectos de innovación en el periodo 2004-
2006. La pregunta es la siguiente: «El resultado de la
actividad innovadora ha podido tener diferentes efec-
tos en su empresa. Señale el grado de importancia
de estos efectos en los siguientes aspectos de la em-
presa: gama más amplia de bienes o servicios, pe-
netración en nuevos mercados o mayor cuota de mer-
cado, mayor calidad de los bienes y servicios, ma-
yor flexibilidad en la producción o en la prestación
de servicios, mayor capacidad de producto o pre-
sentación de servicios, menores costes laborales por
unidad producida, menos materiales y energía por uni-
dad producida». La importancia de los efectos se mi-
de en una escala Likert de 0-3: no pertinente (0), re-
ducido (1), intermedio (2) y elevado (3).

RESULTADOS

Para poder comparar el rendimiento innovador de em -
presas tecnológicas que han realizado innovaciones
no tecnológicas con respecto a empresas innovado-
ras tecnológicas que no, se ha utilizado el test ANOVA.
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El rendimiento innovador se ha medido utilizando la
los efectos de la innovación tecnológica que se ex-
plican en el apartado anterior.

El cuadro 1 recoge los resultados del test ANOVA. Se pue-
de observar cómo sistemáticamente, todos los efec-
tos de la innovación tecnológica son significativamen-
te más elevados cuando la empresa realiza además
innovaciones no tecnológicas. Podemos por lo tan-
to entrever cierta sinergia entre la realización de in-
novaciones tecnológicas y las no tecnológicas en la
obtención de mejores resultados de la innovación
tecnológica a través de la integración de la tecno-
logía en la organización.

Los resultados demuestran como la realización de in-
novaciones no tecnológicas complementan y refuer-
zan el rendimiento de la innovación tecnológica, debi-
do a la sinergia que se consigue en la realización con-
junta de innovaciones tecnológicas y no tecnológicas.
Se demuestra por lo tanto que la utilización de una es-
trategia de innovación con un enfoque más sistémico
abarcando no sólo innovaciones tecnológicas sino tam -
bién su adecuación a la estructura social y organizati-
va conduce a resultados mejores, confirmando empí-
ricamente las opiniones que se recogen en la literatu-
ra  (e.g. Battisti y Stoneman, 2010; Bloom y Van Reenen,
2006; Ruigrok et al., 1999). Además refuerzan aportacio-
nes cómo las de Damanpour et al. (2009: 658), que es-
tablecen las correlación entre ambas y la necesidad de
lo ellos denominan «acoplamiento de diferencias» o
las de Herbst (1974), que defienden el bajo rendimien-
to de las innovaciones (tanto tecnológicas o no tecno-
lógicas) cuando se aplican de forma aislada.

CONCLUSIONES

Este trabajo de investigación se centra en analizar
la incidencia de la realización de innovaciones en

no tecnológicas en el rendimiento de la innovación
tecnológica. Demuestra empíricamente que los
efectos que la innovación tecnológica tiene en dis-
tintos aspectos de la empresa, son significativamen-
te más elevados cuando la empresa acompaña es-
tas innovaciones con innovaciones no tecnológicas,
indicando un efecto sinergia producido por la inte-
gración del sistema técnico y social de la empresa.

A partir del análisis de datos de 2523 pymes españo-
las del año 2006 de la encuesta CIS, se demuestra
que la adopción conjunta de innovaciones tecnoló-
gicas y no tecnológicas genera un mayor rendimien-
to de la innovación tecnológica que la realización
aislada de innovaciones tecnológicas. Este resultado
confirma la hipótesis de partida. Lo que significa que
la innovación no tecnológica mejora los resultados
de la innovación tecnológica, indicando que una es-
trategia de innovación que aglutine ambas tipologí-
as de innovaciones podría ser considerada como la
más acertada para aumentar el resultado obtenido
de la innovación tecnológica.  

La adopción de innovaciones tecnológicas no es su-
ficiente, es necesario que éstas se integren en la or-
ganización  (Bloom y Van Reenen, 2007; Hamel, 2006).
La tecnología sólo es una parte de la historia, la otra
es la organización y su gestión, lo que los economé-
tricos denominan en panel data, los efectos de la
calidad de gestión (Mundlak, 1961). Se demuestra que
la combinación de competencias tecnológicas y no
tecnológicas produce capacidades excepcionales
(Trist et al., 1993).

Finalmente este trabajo tiene implicaciones para es-
tudiantes, responsables políticos y gerentes. Para los
estudiantes, se destacala importancia de considerar
conjuntamente los distintos tipos de innovación en lu-
gar de estudiar aisladamente cada uno de ellos. Este
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CUADRO 1
ANÁLISIS ANOVA COMPARATIVO ENTRE EMPRESAS INNOVADORAS TECNOLÓGICAS 
QUE HAN REALIZADO INNOVACIONES NO TECNOLÓGICAS RESPECTO ALAS QUE NO

FUENTE: Elaboración propia.

Aspectos de la empresa sobre los que la innovación 
tecnológica afecta

Innovación no 
tecnológica

N Mean
Stand. 
Dev.

F Sig.

Gama más amplia de bienes o servicios
no 1010 0.4019 0.4905

53.14 0.00**
sí 1513 0.5485 0.4977

Penetración en nuevos mercados o mayor cuota de mercado
no 1010 0.2693 0.4438

61.40 0.00**
sí 1513 0.4203 0.4937

Mayor calidad de los bienes y servicios
no 1010 0.4257 0.4947

66.28 0.00**
sí 1513 0.5888 0.4922

Mayor flexibilidad en la producción o en la prestación de servicios
no 1010 0.2584 0.4379

14.22 0.00**
sí 1513 0.3284 0.4698

Mayor capacidad de producto o presentación de servicios
no 1010 0.3148 0.4646

15.68 0.00**
sí 1513 0.3919 0.4634

Menores costes laborales por unidad producida
no 1010 0.1584 0.3653

6.47 0.00*
sí 1513 0.1982 0.3988

Menos materiales y energía por unidad producida
no 1010 0.1069 0.3091

9.80 0.00**
sí 1513 0.1500 0.3570

Nivel de significancia: ** p< 0.01; * p<0.005
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estudio representa un primer intento de reforzar y le-
gitimizar la investigación de la innovación no tecno-
lógica estableciendo la conexión con la innovación
tecnológica. Para los responsable políticos, los resul-
tados de este estudio demuestra claramente la im-
portancia de promover en las pequeñas empresas
no sólo la innovación tecnológica sino también la in-
novación no tecnológica. Por lo tanto, las políticas de
exención de impuestos y otras iniciativas públicas de-
berían tener en cuenta también las innovaciones no
tecnológica, reforzando y promoviendo la adopción
de innovaciones no tecnológica que soporten y com-
plementen las actividades de innovación tecnológi-
ca. Para los gerentes es importante que sean cons-
cientes de los beneficios de las innovaciones no tec-
nológicas para que promuevan un contexto organi-
zacional que impulse y mejore la innovación en su
más amplio sentido.

El estudio también presenta limitaciones, empezan-
do por la utilización de una muestra de convenien-
cia al seleccionar las empresas innovadoras tecno-
lógicas y siguiendo por el hecho de que el análisis
de bases de datos de gran escala como el CIS, plan-
tea muchas preguntas que no pueden ser investiga-
das sin otros métodos de observación. Por último des-
tacar que el estudio empírico se basa en empresas
españolas, por lo que en otros países se podrían en-
contrar resultados distintos.

(*) Los autores gradecen el apoyo financiero del
proyecto ECO.2010-17.318 Innoclusters, Proyecto Na -
cional del MINECO. 
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En la actualidad se reconoce que el proceso de innovación requiere cada vez más de 
la participación de diversos agentes (Ritter y Gemünden, 2003; Wagner y Hoegl, 2006;
Laursen, 2011). En este contexto, los acuerdos de cooperación son una posible alternativa,
ya que favorecen la adquisición de conocimientos que facilitan el desarrollo de actividades

innovadoras (Mowery et al., 1998; Caloghirou et al.,
2003). La cooperación con otras empresas, institucio-
nes o agentes ofrece la oportunidad de acceder a re-
cursos complementarios que pueden contribuir a un
desarrollo más rápido de la actividad innovadora, ac-
ceder a nuevos mercados, alcanzar economías de es-
cala y compartir costes (Cassiman y Veugelers, 2002;
Hagedoorn, 2002; López, 2008; De Faria et al., 2010).
Debido a las ventajas que ofrece, muchos estudios han
analizado las características de la relación entre coo-
peración e innovaciones tecnológicas (Frenz y Ietto-
Gillies, 2009; Tödtling et al., 2009; De Faria et al., 2010;
Tomlinson, 2010; Laursen, 2011). Sin embargo, es ne-
cesario profundizar en el estudio de los efectos que es-
tas relaciones pueden tener sobre el desarrollo de otros
tipos de innovaciones, siendo interesante conocer es-
tos efectos según el tipo de agente.

En este sentido, en los últimos años las innovaciones
no tecnológicas han comenzado a despertar un cre-
ciente interés en la literatura sobre innovación. Este
cambio se ha debido, entre otras razones, al impac-
to que dichas innovaciones tienen sobre la compe-
titividad de la empresa (Armbruster et al., 2006; Hamel,
2006, 2007, 2009; Camisón y Villar-López, 2014) y a

que gracias a su estudio, es posible identificar y com-
prender mejor los factores del éxito en el desarrollo
de las innovaciones tecnológicas (Camisón y Villar-
López, 2011). 

En este contexto, el objetivo del presente trabajo es
analizar los efectos de la cooperación con diferen-
tes socios en el desarrollo de un tipo concreto de in-
novaciones no tecnológicas: las innovaciones orga-
nizativas. Se busca de este modo ampliar los cono-
cimientos previos sobre esta materia y obtener infor-
mación que ayude a las empresas a tomar decisio-
nes en materia de innovación. Para ello se propone
un análisis que ofrece evidencia empírica, en el caso
español, sobre los efectos de la cooperación con di-
ferentes agentes. Los socios considerados han sido:
(1) proveedores, (2) clientes, (3) competidores, (4) ex-
pertos y firmas consultoras y ( 5) universidades y cen-
tros públicos de investigación, siendo analizada la in-
fluencia de colaborar con cada uno de ellos sobre
el desarrollo de innovaciones organizativas.

Para cumplir con este propósito, el trabajo presenta
la siguiente estructura. En el segundo capítulo se ofre-
ce una revisión de la literatura que relaciona las in-
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novaciones organizativas, y la cooperación con di-
ferentes agentes. En el tercer capítulo se describe la
muestra y las variables utilizadas. En el capítulo cuar-
to se detallan los resultados obtenidos y su análisis.
Por último, en el capítulo quinto, se presentan las prin-
cipales conclusiones del estudio, junto con las reco-
mendaciones, limitaciones y futuras líneas de inves-
tigación propuestas.

REVISIÓN DE LA LITERATURA

La importancia de compartir conocimientos y recur-
sos entre empresas para desarrollar innovaciones de
forma colectiva ha sido reconocida en incontables
estudios. Éstas no se alcanzan únicamente a través
del aprendizaje aislado, sino cada vez más a través
de los procesos sociales de intercambio de conoci-
mientos que dan lugar a la generación de innova-
ciones (Holbroock y Wolfe, 2000; Landry y Amara, 2001;
Chesbrough, 2003). Es por tanto necesario para la ac -
tividad innovadora contar con fuentes de informa-
ción y conocimiento localizadas fuera de la organi-
zación, pues las empresas que no complementan su
base interna de recursos y conocimientos con otros
procedentes del exterior muestran una menor capa-
cidad para innovar (Ritter y Gemünden, 2003). Por ello,
muchos avances científicos y tecnológicos son el re-
sultado de la contribución de numerosos actores tra-
bajando conjuntamente. Y es que actualmente el fo-
co de la innovación ya no es el individuo o la em-
presa aisladamente sino, cada vez más, la red de
contactos en la que se encuentra inmersa. Ante es-
ta situación, la cooperación es una herramienta con
la que las empresas pueden contar para llevar a ca-
bo su actividad innovadora relacionándose con so-
cios o agentes externos.

Numerosos autores han investigado los determinantes
de la cooperación en innovación (Fritsch y Lucas, 2001;
Tether, 2002; Belderbos et al., 2004a), poniendo de ma-
nifiesto que los motivos que impulsan a las empresas
a iniciar estas relaciones difieren para cada tipo de in-
terlocutor. Es por ello necesario escoger cuidadosa-
mente con quién cooperar (Fritsch y Lukas, 2003; Cassi -
man y Veugelers, 2002; Miotti y Sachwald, 2003; Belder -
bos et al., 2004a, b), hecho ha suscitado un gran inte-
rés por el estudio de la selección del socio (Miotti y
Sachwald, 2003). Algunos de los criterios más utilizados
para la identificación del socio son: la existencia de
complementariedad entre las partes en cuanto a re-
cursos y habilidades (Mowery et al., 1998), la confian-
za, el compromiso y la experiencia previa (Wagner y
Hoegl, 2006), la compatibilidad estratégica –conver-
gencia de objetivos estratégicos y divergencia de ob-
jetivos competitivos– (Fenández Sánchez, 1996; Emden
et al., 2006) y la compatibilidad organizativa –similitud
en cuanto a estilos de dirección, cultura, etc.– (Fer -
nández Sánchez, 1996; Emden et al., 2006), entre otros.

Por otra parte, es ampliamente reconocido que la
cooperación favorece el desarrollo de innovaciones
tecnológicas (Laursen, 2011). Este tipo de innovacio-

nes conllevan la generación y aplicación de nuevas
ideas a productos, procesos o servicios, ofreciendo
oportunidades a las empresas para entrar en nuevos
mercados y expandirse a nuevas áreas, obtener ven-
tajas competitivas y/o alcanzar un mayor rendimien-
to (Evangelista y Vezzani, 2010). Estas relaciones no
sólo son críticas para el acceso a conocimientos que
facilitan el desarrollo o la difusión de innovaciones tec-
nológicas dentro de la empresa, sino que además
son importantes porque permiten acceder a las
prácticas de trabajo adoptadas por otras organiza-
ciones, aportando perspectivas novedosas para la
empresa que pueden contribuir a la identificación de
oportunidades para innovar en otros ámbitos (Erickson
y Jacoby, 2003). 

Sin embargo, y hasta nuestro conocimiento, no exis-
ten estudios previos que hayan considerado los efec-
tos de la cooperación sobre la generación de inno-
vaciones no tecnológicas. Pese a ello, es interesan-
te el análisis de este tipo de relaciones dado que las
innovaciones no tecnológicas han comenzado a ju-
gar un papel cada vez más importante en la litera-
tura debido a la influencia que ejercen sobre la com-
petitividad de las empresas (Armbruster et al., 2006,
2008; Hamel, 2006, 2007, 2009; Camisón y Villar-López,
2014) y a que con su estudio es posible avanzar en
el conocimiento sobre innovación (Armbruster et al.,
2006). Estas innovaciones pueden ser implementa-
das con el fin de aumentar el rendimiento de una
empresa, reducir los gastos administrativos o costes
de transacción, mejorar la satisfacción del trabajador
y con ello la productividad, etc. (OCDE, 2005; Camisón
y Villar-Lopez, 2011).

Es a partir de la tercera edición del Manual de Oslo
(2005) cuando comienza a surgir un creciente inte-
rés por las innovaciones no tecnológicas como cam-
po de investigación. En él se hace referencia a di-
chas innovaciones señalando que son aquellas que
implican cambios en el comportamiento de la em-
presa en el mercado (innovaciones en marketing) o
nuevas formas de organización o gestión (innovacio-
nes organizativas). Son precisamente estas últimas el
objeto de interés del presente trabajo. 

En concreto, la innovación organizativa es un con-
cepto amplio que abarca las estrategias y dimensio-
nes estructurales y de comportamiento de la empre-
sa (Gera y Gu, 2004) y está sujeta a diversas defini-
ciones e interpretaciones (Lam, 2005). Para Black y
Lynch (2005) la innovación organizativa incluye com-
ponentes tales como la capacitación laboral, la des-
centralización del trabajo y la asignación flexible, una
mayor participación de los empleados, recompen-
sas compartidas –como el reparto de beneficios o
las opciones sobre acciones–, etc. Una de las defini-
ciones más extendidas es la de Birkinshaw et al.
(2008: 829) quienes definen la innovación organiza-
tiva como «la generación e implementación de una
práctica, proceso, estructura o técnica de gestión
que es nueva para el estado del arte y pretende pro-
mover objetivos organizativos». Según estos autores
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la innovación organizativa se caracteriza por ser abs-
tracta e intangible y normalmente surge sin que exis-
ta una estructura dedicada a ello (a diferencia de lo
que ocurre con la innovación tecnológica que habi-
tualmente se desarrolla en laboratorios de investiga-
ción creados para ese fin). Ésto las convierte en in-
novaciones potencialmente complejas y ambiguas
(Birkinshaw et al., 2008). Según Murphy (2002) y Uhlaner
et al. (2007), la innovación organizativa abarca tres
tipos de prácticas: 1) prácticas de gestión (trabajo en
equipo, gestión del conocimiento, arreglos flexibles
de trabajo, etc.), 2) formas de producción (cambios
en la organización del trabajo, gestión de calidad to-
tal, reingeniería de negocios, etc.) y 3) relaciones ex-
teriores (outsourcing, creación de redes, relaciones
con los clientes, etc.). Entre esa variedad de defini-
ciones, en este estudio se aplica la que recoge el
Manual de Oslo (OCDE, 2005), por ser la más amplia
y la que mejor se ajusta a los datos de la encuesta
utilizada.  Así, se define la innovación organizativa co-
mo la implementación de nuevas métodos en:

� Las prácticas de negocio de la empresa (nuevos
métodos para organizar las rutinas de trabajo y los
procedimientos).

� La organización del lugar de trabajo (implemen-
tación de nuevos métodos para distribuir responsa-
bilidades y toma de decisiones) y/o;

� Las relaciones externas (nuevas formas de organi-
zar las relaciones con otras empresas o instituciones
públicas), (OCDE, 2005).

Cabe esperar que la cooperación entre empresas
promueva el desarrollo de innovaciones organizati-
vas, dado que a través de ella, éstas pueden adqui-
rir conocimientos sobre nuevos métodos de gestión
y organización, ampliando así el número de fuentes
de información para llevar a cabo este tipo de inno-
vaciones (Yang, et al., 2008). A pesar de ello, hasta
ahora la investigación sobre el impacto de la coo-
peración en la generación de este tipo de innova-
ciones se mantiene básicamente en un nivel con-
ceptual, siendo escasos los trabajos empíricos rele-
vantes. Por ello, en este estudio se ha tenido en cuen-
ta que las empresas pueden cooperar con diferen-
tes agentes externos, entre ellos proveedores, clien-
tes, competidores, expertos y firmas consultoras, uni-
versidades y centros públicos de investigación. Como
se ha indicado anteriormente, el objetivo es conocer
el impacto que estos tipos de cooperación pueden
tener sobre el desarrollo de innovaciones organizati-
vas con el propósito de avanzar en el conocimiento
sobre este campo de estudio.

Cooperación con proveedores

El interés por la cooperación con proveedores se ini-
cia durante los años ochenta a raíz del éxito de las
empresas japonesas de automoción y electrónica.
Así, uno de los factores clave del éxito de los fabri-

cantes japoneses se achaca a las estrechas relacio-
nes que mantienen las empresas fabricantes con sus
proveedores (Liker et al., 1996).

Entre los motivos más señalados en la literatura para
colaborar con estos agentes se encuentra el acce-
so a experiencias y conocimientos más amplios (Romijn
y Albaladejo, 2002; Romijn y Albu, 2002). Trabajar con-
juntamente con proveedores puede implicar la ne-
cesidad de reorganizar la estructura de la empresa
para facilitar la incorporación de los conocimientos
y experiencias de estos agentes a las actividades de
la empresa y hacer así que ésta sea más eficiente
en el desarrollo de dichas actividades. Para ello, en
muchos casos, la empresa deberá implementar
nuevas prácticas de gestión que contribuyan a me-
jorar la organización del trabajo y al establecimiento
y mantenimiento de este tipo de relaciones. Por to-
do ello cabe esperar que la cooperación con pro-
veedores favorezca el desarrollo de innovaciones or-
ganizativas.

Cooperación con clientes

Esta cooperación resulta especialmente valiosa
cuando se trata de tecnologías nuevas y/o produc-
tos complejos (Lilien et al., 2002; Tether, 2002; Bogers
et al., 2010), dado que la experiencia del cliente en
el manejo de los mismos puede resultar de gran ayu-
da tanto a la hora de realizar mejoras en los diseños
existentes, como de idear nuevos modelos o aplica-
ciones. El desarrollo conjunto de una tecnología con
clientes contribuye a mejorar la cuota de mercado
y a reforzar la credibilidad de los productos de la em-
presa (Tether, 2002). Además, se ha observado que
esta colaboración es importante para reducir los ries-
gos asociados a la introducción de nuevos produc-
tos en los mercados (von Hippel, 1988; Tether, 2002).

Igualmente proporciona ventajas como un desarro-
llo más dirigido del proceso innovador, con menores
tiempos y costes (Jeppesen, 2002), lo que puede
conllevar cambios en el diseño de la organización
interna para apoyar el proceso innovador. Esta situa-
ción implicaría el desarrollo de innovaciones organi-
zativas, especialmente orientadas a intensificar las
comunicaciones verticales y laterales que fomenten
el intercambio de conocimientos entre la empresa y
sus clientes así como entre los propios trabajadores
para difundir las ideas aportadas por estos agentes
y aplicarlas al desarrollo de distintos tipos de innova-
ciones (Foss et al., 2011). 

Cooperación con competidores

La cooperación con competidores, también cono-
cida como cooperación horizontal, se realiza de for-
ma frecuente en sectores de alta tecnología (Garrete
y Dussauge, 1995). Esta cooperación, aunque com-
parte las características principales de la cooperación
vertical (proveedores y clientes), es decir, la reducción
de costes y riesgos para grandes proyectos, puede ser
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peligrosa debido a la posibilidad de comportamientos
anticompetitivos (Tether, 2002). Estos riesgos conllevan
que las relaciones de este tipo se lleven a cabo en áre-
as protegidas o utilizando conocimientos que no son
claves para la empresa (von Hippel, 1987), es decir, se
buscan áreas de trabajo en las que se presenten pro-
blemas comunes, al mismo tiempo que se evitan
aquellas en las que puede existir rivalidad (Tether, 2002).
Por estas razones, la cooperación con competidores
está orientada principalmente a la investigación bási-
ca y al establecimiento de estándares en el sector
(Tether, 2002; Miotti y Sachwald, 2003).

Este tipo de cooperación resulta muy valiosa para el
desarrollo de innovaciones tecnológicas, pero en el
caso de las innovaciones organizativas puede no ser
la práctica más apropiada, dado que ciertos cono-
cimientos claves de la organización interna de la em-
presa podrían llegar a manos de competidores de
forma involuntaria poniendo en peligro su posición
competitiva (Cassiman y Veugelers, 2002; Miotti y Sach -
wald, 2003). Considerando estas ideas cabe esperar
que las empresas no busquen este tipo de coopera-
ción para el desarrollo de innovaciones organizativas.

Cooperación con expertos y consultoras

Las aportaciones que realizan a la empresa los exper-
tos y consultoras no sólo tienen que ver con el ahorro
de costes sino que, además, ofrecen la posibilidad de
compartir experiencias, ayudan a la empresa en la de-
finición y articulación de sus necesidades concretas en
innovación y aportan ideas sobre nuevas necesidades
y soluciones (Bessant y Rush, 1995). El hecho de coo-
perar con expertos ajenos a la empresa proporcio-
na una visión diferente de la que pueden tener aque-
llos que trabajan dentro de la misma. Muchas veces,
el personal interno está muy familiarizado con los pro-
ductos, procesos y estructuras de la empresa, lo que
suele actuar como freno a la hora de idear nuevas po-
sibilidades. Los expertos y consultoras transmiten infor-
mación novedosa y diferente respecto al contexto en
el que opera la empresa y sus productos, dando pie a
la generación de un mayor número de ideas innova-
doras (Bruce y Morris, 1998). 

Estas ideas novedosas no sólo contribuirán al desarro-
llo de innovaciones de tipo tecnológico, sino que po-
drían también ser de gran utilidad si la empresa se
plantea la realización de cambios a nivel organizati-
vo. Es más, en ciertos casos esta cooperación pue-
de resultar imprescindible para la formulación e im-
plementación de proyectos vinculados a mejoras es-
tructurales o de funcionamiento en la organización si
la empresa no dispone de los recursos humanos ca-
pacitados para ello.

Cooperación con universidades y centros públicos
de investigación

Las empresas pueden estar motivadas a cooperar
con estos agentes para tener acceso a conocimien-

tos científicos, equipos técnicos o nuevas opciones
tecnológicas (Frenz y Ietto-Gillies, 2009). Además, a
diferencia de lo que ocurre en la cooperación con
otros agentes externos, la cooperación con organis-
mos públicos no supone ningún tipo de riesgo co-
mercial (Cassiman y Veugelers, 2002; Miotti y Sach -
wald, 2003) dado que estas instituciones no buscan
una aplicación de mercado para sus investigacio-
nes y están más bien orientadas a la generación de
conocimientos de carácter básico (Miotti y Sach wald,
2003). Sin embargo, aunque las aportaciones que
pueden realizar los agentes públicos no son tan va-
liosas como las de los miembros de la cadena de
producción (clientes, proveedores, etc.), han resulta-
do ser tan útiles como las de otras fuentes ajenas al
sistema productivo de la empresa como competi-
dores o consultores (Cohen et al., 2002). Además de
aportar conocimientos adicionales, este tipo de co-
laboración permite acceder y reclutar personal cla-
ve entre sus profesores, investigadores, estudiantes o
graduados, necesario para el desarrollo eficiente de
la actividad innovadora (Link y Scott, 2005; Azagra-
Caro et al., 2006).

Es ampliamente reconocido el efecto positivo de co-
operar con universidades y centros públicos en el
desarrollo de innovaciones tecnológicas (Link y Scott,
2005; Veugelers y Cassiman, 2005; Azagra-Caro et
al., 2006). No obstante, también cabe esperar que la
empresa acuda a este tipo de agentes en busca de
nuevas ideas, propuestas o consejos para la realiza-
ción de cambios en su estructura organizativa, apro-
vechando los conocimientos que pueden proporcio-
nar estos organismos, lo cual repercutirá favorable-
mente en el desarrollo de innovaciones organizati-
vas. Las empresas deciden cooperar con universida-
des ante la necesidad de absorber conocimientos y
desarrollar nuevas habilidades o para reducir costes en
infraestructura o personal técnico (Jordá Borrell, 2005).
En este sentido, la colaboración puede tener como fi-
nalidad analizar la estructura organizativa de la empre-
sa y su gestión, trabajando en la mejora de la misma,
ofreciendo además la posibilidad de capacitar técni-
camente al personal de la empresa en el proceso. 

MUESTRA Y VARIABLES

Muestra

Esta investigación se ha realizado utilizando los datos
que proporciona el Panel de Innovación Tecnológica
(PITEC). Este panel recoge información de empresas es-
pañolas a través de la encuesta de Innovación Tecno -
lógica en I+D y es elaborado por el Instituto Na cional
de Estadística de España (INE). Proporciona información
que permite analizar el comportamiento innovador de
las empresas españolas y su evolución. Desde el 2003
recopila datos de empresas pertenecientes tanto al
sector manufacturero como al sector servicios.

Para esta investigación se han utilizado datos referen-
tes a los años 2006 y 2009. Todas las variables se han
medido teniendo en cuenta la información recogi-

80 391 >Ei



EFECTOS DE LA COOPERACIÓN SOBRE EL DESARROLLO DE INNOVACIONES…

da en el 2009, excepto en el caso de las variables
que representan los distintos tipos de cooperación y
el esfuerzo innovador, que corresponden al 2006.
Este retardo temporal se debe a que el desarrollo de
una innovación, independientemente del tipo, suele
requerir de un período de tiempo más o menos lar-
go, de modo que cabe esperar que los efectos, tan-
to de la cooperación como del esfuerzo innovador
sobre el desarrollo de innovaciones deban ser obser-
vados tras un cierto intervalo temporal (Sánchez-
González et al., 2008).

La muestra final está compuesta por 10.744 empre-
sas. En ella se incluyen tanto empresas innovadoras
como no innovadoras, siguiendo las recomendacio-
nes de Fritsch y Lukas (2001) y Miotti y Sachwald (2003)
para evitar ciertos sesgos en los resultados, sesgos
que han sido apuntados por otros estudios sobre la
conducta de empresas innovadoras (Bayona et al.,
2001, 2003; Tether, 2002; Cassiman y Veugelers, 2002;
Nieto y Santamaría, 2007). Cabe señalar que del to-
tal de empresas, 2.702 colaboraron con agentes ex-
ternos en el desarrollo de innovaciones, de las cua-
les 1.325 colaboraron con proveedores, 937 con clien-
tes, 637 con competidores u otras empresas del sec-
tor, 892 con consultores, laboratorios comerciales o
institutos privados de I+D, y 1.445 con organismos pú-
blicos de investigación, universidades u otros centros
de enseñanza superior.

Variables

Variable dependiente. Refleja la realización de inno-
vaciones organizativas y se  ha medido utilizando una
variable dicotómica que toma valor 1 si la empresa
afirma haber obtenido alguna innovación de este ti-
po en el período 2007-2009, y 0 en caso contrario.
Las empresas pueden haber obtenido innovaciones
organizativas en el caso de haber desarrollado nue-
vas prácticas empresariales en la organización del
trabajo o en los procedimientos de la empresa, nue-
vos métodos de organización de los lugares de tra-
bajo con el objetivo de un mejor reparto de respon-
sabilidades y toma de decisiones, y/o nuevos méto-
dos de gestión de las relaciones externas con otras
empresas o instituciones públicas.

Variables explicativas. Se ha utilizado la coopera-
ción con cinco tipos distintos de agentes externos a
la empresa: proveedores, clientes, competidores (u
otras empresas del sector), expertos o firmas consul-
toras (laboratorios comerciales o institutos privados
de I+D) y universidades (incluyendo otros centros de
enseñanza superior) y centros públicos de investiga-
ción. Estas relaciones se han medido utilizando va-
riables dicotómicas que toman el valor de 1 en el ca-
so de que la empresa haya afirmado haber coope-
rado con cada uno de esos agentes durante los años
2004-2006, y 0 si no cooperó (Miotti y Sachwald, 03;
Nieto y Santamaría, 2007). 

Variables de control. Como variables de control se
han considerado las propias de los estudios sobre in-

novación y cooperación como son: el tamaño de la
empresa, la intensidad tecnológica del sector, la es-
tructura de la propiedad y el esfuerzo innovador. Por
su parte, es ampliamente reconocido que las inno-
vaciones tecnológicas, por lo general, conducen a
la realización de innovaciones no tecnológicas, ya
que las empresas activas en el desarrollo de innova-
ciones en productos y procesos ven la necesidad de
reorganizar también sus sistemas de producción, co-
municación, recursos humanos, ventas y/o distribu-
ción. Debido a esta relación se han incluido dos va-
riables que controlan este aspecto. La descripción de
las medidas utilizadas para todas estas variables se
recoge en el cuadro 1 (en página siguiente).

RESULTADOS

Como se acaba de exponer, la variable dependien-
te utilizada, innovaciones organizativas, es una varia-
ble dicotómica por lo que resulta necesario selec-
cionar una función de distribución que pueda repre-
sentar adecuadamente la relación entre las variables
explicativas y la probabilidad de que la empresa desa -
rrolle este tipo de innovaciones. Los modelos de es-
timación probit y logit resultan apropiados para el
contraste de hipótesis en este tipo de casos (Greene,
2000). En este trabajo se ha optado por el modelo
Probit teniendo en cuenta que desde un punto de
vista teórico resulta difícil justificar la elección de uno
u otro modelo mientras que en la práctica se llega
a resultados muy similares escogiendo una distribu-
ción u otra (Greene, 1999). 

A partir de los resultados que se presentan en el cua-
dro 2 (en páginas posteriores) se puede afirmar que
se cumplen las relaciones anteriormente previstas.
Exceptuando la cooperación con competidores,
existe una relación positiva y significativa entre la co-
laboración con el resto de agentes y el desarrollo de
innovaciones organizativas. 

De forma concreta, puede decirse que la coopera-
ción con proveedores ejerce una influencia positiva
y significativa sobre la probabilidad de desarrollar in-
novaciones organizativas. Este resultado se puede
fundamentar en la facilidad de acceso a la informa-
ción sobre los mercados y experiencias que pueden
suministrar los proveedores para el desarrollo de es-
trategias y planes innovadores. Además, esta rela-
ción se ve favorecida por el interés particular que
pueden tener los proveedores en afianzar el vínculo
con sus clientes y aumentar la actividad comercial
de ambos a través de los efectos positivos que con-
lleva este tipo de relaciones a nivel organizativo. En
cuanto a la cooperación con clientes también exis-
te una relación significativa y positiva entre las varia-
bles. Este resultado pueden explicarse teniendo en
cuenta que establecer relaciones con los clientes
conlleva adaptar la organización mediante la imple-
mentación de nuevos sistemas para facilitar la  co-
municación  con ellos. Tanto la cooperación con pro-
veedores como con clientes es de gran utilidad pa-
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ra el desarrollo de innovaciones de tipo tecnológico
en productos y procesos, de tal modo, que para
aprovechar al máximo el potencial de estos dos
agentes conviene que estén integrados en los pro-
cesos internos de diseño y desarrollo de la empresa,
lo cual consecuentemente se traducirá en cambios
o innovaciones en su estructura organizativa.

En el caso de los competidores se observa que co-
operar con este tipo de agentes no influye en el des-
arrollo de innovaciones organizativas. Este resultado
puede ser explicado si se considera que al coope-
rar con competidores la empresa puede acceder a
información útil para imitar o adaptar a sus propias
necesidades la estructura organizativa o formas de
gestión de los competidores, pero al mismo tiempo
corre el riesgo de que llegue a manos de esos agen-
tes información clave sobre sus propias estructuras in-
ternas poniendo en peligro a la empresa. Ante este
riesgo potencial, los resultados del estudio parecen
señalar que las empresas tratan de evitar la coope-
ración con estos agentes cuando se trata de desa -
rrollar innovaciones organizativas. 

Respecto al efecto de la cooperación con expertos
y consultoras, éste ha resultado ser significativo y po-
sitivo. A prtir del análisis es posible interpretar que la
ayuda, experiencia y visión diferente que pueden apor-
tar estos agentes en aspectos de tipo no tecnológico
impulsan el desarrollo de innovaciones organizativas,
así como el diseño de nuevas estructuras o formas de
gestión de los recursos humanos. 

Finalmente, de la relación entre la cooperación con
universidades y centros públicos de investigación y
las innovaciones organizativas, cabe extrapolar que
establecer vínculos con estos socios, además de
contribuir al desarrollo de innovaciones tecnológicas,
como ha sido ampliamente demostrado en la litera-
tura, también permite acceder a información técni-
ca para mejorar la forma de organizar el trabajo y el
personal, así como captar nuevos talentos o perso-
nal creativo. 

Por otra parte, es importante destacar, que del aná-
lisis de los efectos marginales, se desprende que la
colaboración con expertos y firmas consultoras, en
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CUADRO 1
DESCRIPCIÓN DE LAS VARIABLES DE CONTROL Y SUS MEDIDAS

FUENTE: Elaboación propia.

Intensidad tecnológica del sector

Alta intensidad (manufacturera)
1 si la empresa pertenece a un sector manufactu-
rero de alta intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Media-alta intensidad (manufacturera)
1 si la empresa pertenece a un sector manufactu-
rero de media-alta intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Media-baja intensidad (manufacturera)
1 si la empresa pertenece a un sector manufactu-
rero de media-baja intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Baja intensidad (manufacturera)
1 si la empresa pertenece a un sector manufactu-
rero de baja intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Alta intensidad (servicios)
1 si la empresa pertenece a un sector de servicios
de alta intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Baja intensidad (servicios)
1 si la empresa pertenece a un sector de servicios
de baja intensidad tecnológica
0 en caso contrario

Tamaño

Grande
1 si la empresa tiene más 250 trabajadores
0 en caso contrario

Mediana
1 si la empresa tiene entre 50 y 250 trabajadores
0 en caso contrario

Pequeña
1 si la empresa tiene 50 trabajadores o menos
0 en caso contrario

Estructura de la propiedad Empresa privada nacional
1 si es una empresa privada nacional
0 en caso contrario

Esfuerzo innovador Gastos en innovación
Cifra del gasto total en innovación correspondien-
te al periodo 2004-2006

Innovaciones tecnológicas

Innovación en producto
1 si la empresa ha obtenido innovaciones en pro-
ducto en el periodo 2006-2009
0 en caso contrario

Innovación en proceso
1 si la empresa ha obtenido innovaciones en pro-
ceso en el periodo 2006-2009
0 en caso contrario

Variable Medida Descripción
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primer lugar, y la cooperación con proveedores, en
segundo lugar, son las que ejercen un mayor efecto
sobre el desarrollo de innovaciones organizativas.
Cooperar con estos agentes incrementa en 7,3 y 7,1
puntos porcentuales respectivamente la probabili-
dad de obtener este tipo de innovaciones, ceteris
paribus. Por ello conviene que las empresas aprove-
chen al máximo las relaciones con estos dos grupos
de agentes para desarrollar innovaciones de carác-
ter organizativo. 

En cuanto a las variables de control, cabe señalar
brevemente que existe una relación significativa y
positiva entre el tamaño y el desarrollo de innovacio-
nes organizativas. Esta relación se explicaría tenien-
do en cuenta que a medida que aumenta el tama-

ño de las empresas éstas cuentan con mayores re-
cursos para llevar a cabo todo tipo de innovaciones,
tanto de carácter tecnológico como innovaciones
no tecnológicas. Además, a medida que aumenta el
tamaño, la estructura de la empresa también se vuelve
más compleja, lo que necesariamente conllevaría cam -
bios a nivel organizativo. De igual manera existe una re-
lación significativa y positiva en cuanto al esfuerzo in-
novador, lo cual es lógico puesto que cuanto mayor sea
la inversión en innovación con carácter general mayor
será la probabilidad de desarrollar cualquier tipo de in-
novación.

Respecto a la intensidad tecnológica del sector, no
se observan diferencias entre las empresas que per-
tenecen a sectores manufactureros y empresas de
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CUADRO 2
PROBIT PARA ANALIZAR LOS EFECTOS DE LA COOPERACIÓN CON DIFERENTES 
AGENTES SOBRE EL DESARROLLO DE LAS LAS INNOVACIONES ORGANIZATIVAS 

FUENTE: Elaboración propia.

Constante
-0.889***

(0.048)

Explicativas

Cooperación con proveedores
0,182***
(0,046)

0,071***
(0,018)

Cooperación con clientes
0,107*
(0,055)

0,042*
(0,022)

Cooperación con competidores
0,079
(0,061)

0,031
(0,024)

Cooperación con expertos y firmas consultoras
0,186***
(0,055)

0,073***
(0,022)

Cooperación con universidades y centros públicos de investigación
0,116***
(0,044)

0,045**
(0,017)

Control

Tamaño

Pequeña
-0.194***

(0,031)
-0,075***

(0,012)

Grande
0,163***
(0,038)

0,064***
(0,015)

Esfuerzo innovador
465e-09**
(2,31e-09)

1,80e-09**
(0,000)

Intensidad tecnológica del sector Alta manufactura
0,075
(0,059)

0,029
(0,023)

Alta-media manufactura
-0,065*
(0,037)

-0,025*
(0,014)

Baja manufactura
-0,179***

(0,040)
-0,068***

(0,015)

Baja servicios
-0,075*
(0,040)

-0,029*
(0,015)

Estructura de capital Privada nacional 
-0,030
(0,039)

-0,011
(0,015)

Innovación tecnológica

Innovación en producto
0,487***
(0,029)

0,186***
(0,011)

Innovación en proceso
0,797***
(0,029)

0,297***
(0,010)

Número de observaciones N=10744   Log likelihood = -6165,389   Pseudo R2 = 0,1545

*p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
Variables de referencia: sectores de alta-media intensidad tecnológica en empresas manufactureras, de alta intensidad en las empresas de
servicios y la variable tamaño mediano.
dx/dy estima el cambio discreto de una variable dicotómica de 0 a 1.
Errores estándar entre paréntesis.

Variables Coef. dy/dx
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servicios. En ambas el hecho de pertenecer a sec-
tores de baja intensidad tecnológica tiene un efec-
to negativo y significativo en el desarrollo de este ti-
po de innovaciones (para manufacturas: baja inten-
sidad β=-0,179; alta-media intensidad β=-0,06, pa-
ra servicios β=-0,075) mientras que en el caso de las
manufacturas, pertenecer a un sector de alta inten-
sidad tecnológica no influye significativamente. Estos
resultados pueden explicarse considerando la nece-
sidad que tienen las empresas de adaptar su estruc-
tura organizativa a los cambios tecnológicos que re-
alizan (Danneels, 2002). Por tanto, cuanto mayor es
la intensidad tecnológica del sector al que pertene-
ce la empresa, mayor será su necesidad de realizar
innovaciones de todo tipo y, consecuentemente, cam-
bios organizativos para adaptar su estructura a la
nueva situación.

Analizando la estructura de capital, se puede ver que
no existe una relación significativa entre ser una em-
presa privada nacional y el desarrollo de innovacio-
nes organizativas. Por tanto puede concluirse que, la
estructura de capital, no juega un papel relevante
en el desarrollo de este tipo de innovaciones. 

Por el contrario y como cabe esperar, la obtención de
innovaciones de tipo tecnológico, ya sean en produc-
to o en proceso, influye de forma positiva y muy signi-
ficativa en el desarrollo de innovaciones organizativas.
El estudio de la complementariedad entre las innova-
ciones organizativas y las innovaciones tecnológicas
ha puesto de relieve la importancia de la innovación
tecnológica como motor de cambios organizativos en
la empresa (Danneels, 2002). Al considerar los efectos
marginales, se detecta que precisamente estas dos
variables son las que mayor efecto ejercen sobre la va-
riable objeto de estudio. La obtención de esta innova-
ciones incrementa en 18,6 y 29,7 puntos porcentuales
respectivamente la probabilidad de desarrollar innova-
ciones organizativas, manteniéndose todo lo demás
constante. Es además lógico, que las innovaciones en
proceso ejerzan un efecto tan considerable puesto
que cualquier cambio en el proceso productivo con-
llevará, casi de forma inevitable, modificaciones en
materia de organización de los procesos y sistemas
(Meeus y Edquist, 2006).

CONCLUSIONES

Este trabajo se centra en el estudio de los efectos de
la cooperación con diferentes tipos de agentes exter-
nos en el desarrollo de innovaciones no tecnológicas
y concretamente, de innovaciones organizativas. Para
ello se han utilizado datos procedentes del Panel de
Innovación Tecnológica (PITEC) y se ha diseñado un
modelo Probit que toma como variable dependiente
la obtención de ese tipo de innovaciones. Con la apli-
cación de este modelo, se ha analizado la influencia
de la cooperación con cinco grupos de agentes ex-
ternos:  proveedores, clientes, competidores, expertos
y firmas consultoras y  universidades y centros públicos
de investigación, así como la importancia relativa de
cada una de esas posibles relaciones de cooperación.

Este estudio contribuye a la literatura previa sobre la
influencia de la cooperación en el desarrollo de inno-
vaciones no tecnológicas al abordar este tema des-
de una perspectiva que hasta nuestro conocimien-
to no se había adoptado. En este trabajo se presen-
ta evidencia empírica que va más a allá del plante-
amiento de otros trabajos que se limitan a analizar
los efectos de estas relaciones sobre el desarrollo de
innovaciones en general o de tipo tecnológico (Sán -
chez-González et al., 2008; Frenz y Ietto-Gillies, 2009;
Tödtling, 2009; De Faria et al., 2010; Tomlinson, 2010;
Laursen, 2011). Además, complementa los resultados
de investigaciones previas sobre innovaciones no tec-
nológicas que no han contemplado los efectos de la
cooperación (Nguyen y Mothe, 2008; Evangelista y Ve -
zzani, 2010; Naidoo, 2010; Afcha Chávez, 2011) y las
de otras que, si bien han tenido en cuenta dichos efec-
tos sobre innovaciones no tecnológicas, no los han ana-
lizado diferenciando por tipo de agente (Arm bruster et
al., 2008; Yang et. al,. 2008; Camisón y Villar-Lopez, 2011;
Baraldi et al., 2012). 

A partir de los resultados obtenidos en este estudio se
extraen tres ideas importantes. En primer lugar, se ha ob-
servado que la cooperación, independientemente del
tipo de socio externo y exceptuando los competidores,
es una estrategia valiosa cuando se persigue como ob-
jetivo el desarrollo de innovaciones organizativas. Por
tanto, se recomienda a las empresas que trabajen de
forma integradora colaborando con un amplio núme-
ro de agentes cuando su propósito sea realizar cam-
bios estructurales o de gestión en su organización.

En segundo lugar, se ha apreciado que los compe-
tidores son el único agente externo, de los cinco con-
siderados en el presente estudio, que no contribuyen
al desarrollo de este tipo de innovaciones. Este he-
cho puede ser interpretado como un indicio del ries-
go que implica la cooperación con estos agentes.
Por este motivo, se recomienda evitar entablar rela-
ciones colaborativas con estos socios potenciales
para desarrollar innovaciones organizativas y así im-
pedir que se transfiera a estos agentes involuntaria-
mente información relevante sobre la estructura or-
ganizativa o métodos de trabajo de la empresa.

En tercer lugar, se ha comprobado que los expertos
y firmas consultoras junto con los proveedores son los
grupos de agentes externos que más influyen en el
desarrollo de innovaciones organizativas en compa-
ración con el resto de socios. Por un lado, los exper-
tos y firmas consultoras debido a sus conocimientos
y experiencia en esta materia, pueden contribuir de
forma mucho más eficiente y valiosa que otros agen-
tes cuando se trata de cuestiones relacionadas con
la organización de los lugares de trabajo, el perso-
nal, los procedimientos de la empresa, el reparto de
responsabilidades, los procesos toma de decisiones,
y/o diferentes métodos para la gestión de las relacio-
nes con otras empresas o instituciones públicas.
Además, pueden aportar una perspectiva totalmen-
te novedosa a la que posee el personal interno de
la empresa a la hora de idear este tipo de cambios. 
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Por otro lado, para proponer ideas que ayuden al des-
arrollo de innovaciones de tipo organizativo se requie-
re que el agente externo conozca a fondo la estructu-
ra de la empresa y sus formas de organización y tra-
bajo, por lo que en estos casos será necesaria una ma-
yor integración del socio en las actividades de la em-
presa. En este sentido, la importancia de los proveedo-
res puede deberse al vinculo más estrecho y frecuen-
te que mantienen las empresas con estos agentes, lo
que genera relaciones de confianza y de intercambio
de conocimientos más difíciles de establecer con otros
socios externos y que pueden hacer más sencillo el
desarrollo de actividades conjuntamente.

Para finalizar, es importante indicar algunas limitacio-
nes del estudio para una correcta interpretación de los
resultados y conclusiones, las cuales también dan lu-
gar a futuras líneas de investigación. En primer lugar, te-
niendo en cuenta la base de datos empleada, no se
ha podido realizar un análisis por años, dado que las
preguntas del cuestionario, tanto sobre cooperación
como sobre la obtención de innovaciones se refieren
a un período de tres años. Otra limitación es que tan-
to la variable dependiente como las explicativas se han
medido utilizando variables dicotómicas, y sin ninguna
duda la aportación del trabajo mejoraría si se contara
con medidas sobre la intensidad de la cooperación
así como del éxito de las innovaciones desarrolladas
por la empresa. Por último y como futura línea de in-
vestigación, también sería enriquecedor realizar un es-
tudio utilizando datos de otros países para poder llevar
a cabo análisis comparativos y generalizar los resulta-
dos alcanzados. 

BIBLIOGRAFÍA

AFCHA CHÁVEZ, S.M. (2011): «Innovaciones organizacionales
y su efecto sobre el desempeño empresarial», Revista Venezolana
de Gerencia, 56:16, pp.544- 563.

ARMBRUSTER, H.: KIRNER, E. y LAY, G. (2006): Patterns of organ-
isational change in European industry (PORCH). Ways to strength-
en the empirical basis of research and policy, Fraunhofer Institute
of Systems and Innovation Research, Karlsruhe.

ARMBRUSTER, H.: BIKFALVI, A.; KINKEL, S. y Lay, G. (2008): «Orga -
nizational innovation: The challenge of measuring non-technical
innovation in large-scale surveys», Technovation, 28, pp. 644–657.

AZAGRA-CARO, J.M.: ARCHONTAKIS, F.; GUTIERREZ-GRACÍA, A. y
Fernández-de-Lucio, I. (2006): «Faculty support for the objectives of
university–industry relations versus degree of R&D cooperation: The
importance of regional absorptive capacity», Research Policy, 35,
pp. 37–55.

BARALDI, E.; GRESSETVOLD, E. y HARRISON, D. (2012): «Resource
interaction in inter-organizational networks: Introduction to the spe-
cial issue», Journal of Business Research, 65, pp.123–127.

BELDERBOS, R.: CARREE, M. y LOKSHIN, B. (2004a): «Cooperative
R&D and firm performance», Research Policy, 33, pp. 1477-1492.

BELDERBOS, R.; CARREE, M.; DIEDEREN, B.; LOKSHIN, B. y VEUGE -
LERS, R. (2004b): «Heterogeneity in R&D cooperation strategies»,
International Journal of Industrial Organization, 22, pp. 1237-1263.

BESSANT, J.  y RUSH, H. (1995): «Building bridges for innovation:
the role of consultants in technology transfer», Research Policy, 24,
pp. 97–114.

BIRKINSHAW, J.; HAMEL, G. Y MOL, M.J. (2008): «Management
innovation». Academy of Management Review, 33:4, pp. 825-845.

BLACK, S.E. y LYNCH, L.M. (2004): «What´s Driving the New
Economy? The Benefits of Workplace Innovation», Economic
Journal, 114, pp. 97-116.

BOGERS, M.; AFUAH, A. y BASTIAN, B. (2010): «Users as innova-
tors: A review, critique and future research directions», Journal of
Management, 36:4, pp. 857-875. 

BRUCE, M. y MORRIS, B. (1998): «In house, out-sourced or a
mixed approach to design», En: Bruce, M. y Jevnaker, B. (Eds.),
Management of Design Alliances: Sustaining Competitive Advan -
tage, Ed. Wiley, Chichester.

CALOGHIROU, Y.; HONDROYIANNIS, G. y VONORTAS, N. S. (2003):
«The performance of research partnerships», Managerial and
Decision Economics, 24:2–3, pp. 85–99.

CAMISÓN, C. y VILLAR-LÓPEZ, A. (2011): «Non-technical inno-
vation: Organizational memory and learning capabilities as ante -
cedent factors with effects on sustained competitive advantage»,
Industrial Marketing Management, 40, pp. 1294–1304.

CAMISÓN, C. y VILLAR-LÓPEZ, A. (2014): «Organizational inno-
vation as an enabler of technological innovation capabilities and
firm performance». Journal of Business Research, 67, pp. 2891-2902.

CASSIMAN, B. y VEUGELERS, R. (2002): «R&D cooperation and
spillovers: some empirical evidence from Belgium», American
Economic Review, 92:4, pp. 1169–1184.

CHESBROUGH, H. (2003): Open Innovation: The new impera-
tive for creation and profiting from technology. Boston: Harvard
Business School.

COHEN, W.M.; NELSON, R.R. y Walsh, J. (2002): «Links and im-
pacts: the influence of public research on industrial R&D», Mana -
gement Science, 48, pp. 1-23.

DANNEELS, E. (2002): «The dynamics of Product Innovation and
Firm Competencies», Strategic Management Journal, 23, pp.
1095-1121.

DE FARIA, P.; LIMA, F. y SANTOS, R. (2010): «Cooperation in inno-
vation activities: The importance of partners», Research Policy, 39,
pp. 1082–1092.

EMDEN, Z.; CALANTONE, R. J. y DROGE, C. (2006):
«Collaborating for New Products Development: Selecting the Partner
with Maximum Potential to Create Value», Journal of Product Inno -
vation Management, 23, pp. 330-341.

ERICKSON, C. y JACOBY, S. (2003): «The effects of employer
networks on workplace innovation and training», Industrial and
Labor Relations Review, 56, pp. 203–223.

EVANGELISTA, R. y VEZZANI, A. (2010): «The Economic Impact
of Technological and Organizational Innovations. A Firm-level
Anaylsis», Research Policy, 39, pp. 1253-1263.

FOSS, N.J.; LAURSEN, K. y PEDERSEN, T. (2011): «Linking customer
interaction and innovation: the mediating role of new organization-
al practices», Organization Science. 22:4, pp. 980–999.

FRENZ, M. y IETTO-GILLIES, G. (2009): «The impact on innovation
performance of different sources of knowledge: Evidence from the
UK Community Innovation Survey», Research Policy, 38, pp. 1125–1135.

FRITSCH, M. y LUKAS, R. (2001): «Who cooperates on R&D?»,
Research Policy, 30, pp. 297-312.

GERA, S. y GU, W. (2004): «The Effect of Organizational Inno -
vation and Information and Communications Technology on Firm
Performance», International Productivity Monitor, 9, pp. 37-51.

GREENE, W.H. (1999): Análisis Econométrico, 3ª Ed., Madrid,
Prentice Hall.

GREENE, W.H. (2000): Econometric Analysis, Prentice-Hall Inc.,
New Jersey.

HAGEDOORN, J. (2002): «Inter-firm R&D partnership: an overview
of major trends and patterns since 1960», Research Policy, 31:4,
pp. 477–492.

HAMEL, G. (2006): «The why, what and how of management
innovation». Harvard Business Review, Febrero, pp. 72-84.

HAMEL, G. (2007): The future of management. Boston: Harvard
Business School Press.

HAMEL, G. (2009): «Management innovation». Leadership Exce -
llence, 26:5, 5.

JEPPESEN, L.B. (2002): «Making Consumer Knowledge Available
and Useful. The Case of the Computer Games», DRUID Working
Paper nº 01-10, 2ª version.

JORDÁ BORRELL, R. (2005): «Modificación del entorno y proce-
so innovador de las empresas de servicios avanzados en Anda -
lucía», Investigaciones Geográficas, 37, pp. 73-92.

391 >Ei 85



G. SÁNCHEZ GONZÁLEZ

LAM, A. (2005): «Organizational innovation», En: Fagerberg, J.,
Mowery, D.C. y Nelson, R.R. (Eds.), The Oxford Handbook of
Innovation. Oxford University Press, Oxford, pp. 115-147.

LANDRY, R. y AMARA, N. (2001): «Creativity, innovation and busi-
ness practices in the matter of knowledge management», En: De
la Mothe, J. y Foray, D. (Eds.): Knowledge Management in the
Innovation Process: Business Practices and Technology Adoption,
Kluwer Academic Publishers, Boston, MA., pp. 55-80.

LAURSEN, K. (2011): «User–producer interaction as a driver of in-
novation: costs and advantages in an open innovation model»,
Science and Public Policy, 38:9, pp. 713-723.

LIKER, J.K.; KAMTH, R.R.; WASTI, S.N. y NAGAMACHI, M. (1996):
«Supplier involvement in automotive component design: are there
really large US Japan differences?», Research Policy, 25, pp. 59-89.

LILIEN, G.; MORRISON, P.D.; SEARLS, K.; SONNACK, M. y VON
HIPPEL, E. (2002): «Performance assessment of the lead user gen-
eration process for new product development», Management
Science, 48:8, pp. 1042-1060.

LINK, A. N. y SCOTT, J.T. (2005): «Universities as partners in U.S.
research joint ventures», Research Policy, 34, pp. 385–393

LÓPEZ, A. (2008): «Determinants of R&D cooperation: evidence
from Spanish manufacturing firms», International Journal of
Industrial Organization, 26:1, pp. 113–136.

MEEUS, M.T. H. y EDQUIST, C. (2006): «Introduction to part I: prod-
uct and process innovation». En: Hage, J. y Meeus, M. (Eds.), Inno -
vation, Science and Institutional Change. Oxford: Oxford University
Press, 23-37.

MIOTTI, L. y SACHWALD, F. (2003): «Co-operative R&D: why and
with whom? An integrated framework of analysis», Research Policy,
32, pp. 1481–1499.

MOWERY, D.C.; OXLEY, J.E. y SILVERMAN, B.S. (1998): «Tech -
nological Overlap and Interfirm Cooperation: Implications for the
Resource Base View of the Firm», Research Policy, 27, pp. 507-523.

MURPHY, M. (2002): «Organisational Change and Firm Pe -
rformance», OECD Science, Technology and Industry Working Papers.

NAIDOO, V. (2010): «Firm survival through a crisis: The influence
of market orientation, marketing innovation and business strategy»,
Industrial Marketing Management, 39, pp. 1311-1320.

NGUYEN, T. y MOTHE, C.  (2008): «Assessing the impact of Marke -
ting and Organizational Innovations on Firm Performance»,
International Business Information Management Conference, Kuala
Lumpur, Malaysia. 

NIETO, M.J. y SANTAMARÍA, L. (2007): «The importance of diverse
collaborative networks for the novelty of product innovation»,
Technovation, 27:6-7, pp. 367-377.

OCDE (2005): Oslo Manual. Guidelines for collecting and in-
terpreting innovation dates. Third Edition. Paris.

RITTER, T. y GEMÜNDEN, H.G. (2003): «Interorganizational rela-
tionships and networks: an overview», Journal of Business Research,
56, pp. 691-697.

ROMIJN, H. y ALBABADEJO, M. (2002): «Determinants of inno-
vation capability in small electronics and software firms in south-
east England». Research Policy, 31:7, 1053-1067.

ROMIJN, H. y ALBU, M. (2002): «Innovation, networking and prox-
imity: lessons from small high technology firms in the UK», Regional
Studies, 36, pp. 81-86.

SÁNCHEZ-GONZÁLEZ, G.; GONZÁLEZ-ÁLVAREZ, N. y NIETO, M.J.
(2008): «Efectos de la colaboración con usuarios sobre el tipo de
innovación desarrollado», Innovar: Journal of Administrative and
Social Sciences, 18:32, pp. 87-110.

TETHER, B. (2002): «Who cooperates for innovation and why. An
empirical analysis», Research Policy, 31, pp. 947-967.

TÖDTLING, F.; LEHNER, P. y KAUFMANN, A. (2009): «Do different
types of innovation rely on specific kinds of knowledge interac-
tions?», Technovation, 29, pp. 59-71.

Tomlinson, P.R. (2010): «Co-operative ties and innovation: Some
new evidence for UK manufacturing», Research Policy, 39, pp.
762–775.

UHLANER, L.; Van STEL, A.; MEIJAARD, J. y FOLKERINGA, M. (2007):
«The Relationship between Knowledge Management, Innovation
and Firm Performance: Evidence from Dutch SMEs», Scientific
Analysis of Entrepreneurship and SMEs (report), pp. 1-26.

VEUGELERS, R. y CASSIMAN, B. (2005): «R&D cooperation be-
tween firms and universities. Some empirical evidence from Belgian
manufacturing». International Journal of Industrial Organization,
23, pp. 355– 379.

VON HIPPEL, E. (1987): «Cooperation Between Rivals: Informal
Know-How Trading,», Research Policy, 16, pp. 291-302.

VON HIPPEL, E. (1988): The Sources of Innovation. Ed. Oxford
University Press, New York.

WAGNER, S.M. y HOEGL, M. (2006): «Involving suppliers in prod-
uct development: Insights from R&D directors and project man-
agers», Industrial Marketing Management, 35:8, pp. 936–943.

YANG, J.; WANG, S.; WU, L. y LAN, H. (2008): «An Empirical Study
on the Relationships among Inter-firm Cooperation, Knowledge
Creation and Organizational Innovation», The Seventh Wuhan in-
ternational Conference on E-Business: Unlocking the full potential
of global technology. Proceedings, 31 de Mayo 31- 1 de Junio,
2008, Wuhan, China.

86 391 >Ei



DOTACIÓN DE RECURSOS Y
GESTIÓN DE LA INTERACCIÓN

ASPECTOS CLAVE PARA LA CREACIÓN DE
VALOR EN LAS RELACIONES

UNIVERSIDAD-EMPRESA

TOMÁS GONZÁLEZ
ASUNCIÓN HERNÁNDEZ

Universidad de Valencia

Las universidades tienen, además de la misión de formar titulados, la de generar conoci-
miento a través de la actividad investigadora y de transferirlo a la sociedad mediante acuerdos
de asistencia científico-técnica a diferentes agentes e instituciones sociales, contribuyendo así
al proceso de innovación y desarrollo tecnológico de la economía del país.

El modelo económico que España, junto con el res-
to de países europeos, aspira a establecer es el de
una economía basada en el conocimiento. Los pro-
ductos y servicios de dicha economía proceden, en
gran medida, de las actividades de innovación, sea
ésta tecnológica o de otro tipo. La generación de
conocimiento, a través de la investigación y el des-
arrollo tecnológico, es un aspecto primordial del pro-
ceso de innovación.  

La innovación sucede en el seno de los denomina-
dos «sistemas de innovación». En ellos se desarrollan
e interaccionan actores diversos (investigadores, em-
presarios, financiadores, administraciones…), que in-
tervienen en el proceso o lo regulan. Las universida-
des, con sus unidades de investigación, son uno de
esos actores, y, por tanto, se encuentran inmersas en
este proceso, muy relacionado con otro de los ac-
tores principales, las empresas (Bermúdez et al.,
2009). Son ellas las protagonistas esenciales de todo
el proceso. Ellas se encargan de utilizar el conoci-
miento generado por los centros de investigación y
poner en el mercado las diferentes innovaciones en
forma de nuevos o mejorados productos, servicios o
procesos.

Siguiendo el marco conceptual establecido por la
CRUE-RedOTRI (2012), podemos afirmar que las rela-
ciones universidad-empresa, constituyen uno de los
aspectos más relevantes y críticos en la eficacia de
todo el proceso innovador. La importancia de las
interacciones estriba en el intercambio y la transfe-
rencia de conocimiento que en ellas se produce. 

En este contexto de transferencia, surge el término «mul -
tiversidad» (Lobera y Escrigas, 2011) aplicado al entorno
universitario, según el cual la idea de una comuni-
dad de estudiantes dedicada al conocimiento, en sí
mismo, ha dejado de existir. El rasgo más destacado
de la universidad moderna es su fuerte diferenciación y
heterogeneidad internas. Las universidades están si-
tuadas en un espacio que no es ni global ni nacional,
sino que implica la interacción de ambos. De hecho,
según diversos expertos (Díaz Méndez y Gum messon,
2012), uno de los desafíos de la universidad es des-
arrollar su rol como «multiversidad global» forjando nue-
vos vínculos entre las distintas disciplinas, entre los dis-
tintos tipos de conocimiento, abriéndose al merca-
do global del conocimiento sin perder las interrela-
ciones entre las realidades locales y las globales, y
abriéndose al tejido empresarial, en particular, me-
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diante la identificación de las actividades,  desafíos
y necesidades más relevantes a fin de concentrar las
energías y recursos necesarios para su consecución
(Díaz Méndez y Gummesson, 2012). 

En este entorno competitivo, las universidades deben
asumir una gran responsabilidad (Santamaría et al.,
2010). Las mismas se ven obligadas a mantener una
ventaja competitiva mediante la mejora de la transfe-
rencia de innovación y conocimiento al sector produc-
tivo y mediante el aumento del valor de co-creación y
de  la satisfacción del cliente (Ntshoe et al., 2010). La
práctica demuestra que la tendencia en la mayoría de
las universidades, no sólo en España, es la aplicación de
los principios del mercado, como la competencia, la
satisfacción del cliente y la innovación en la medición
de la calidad del servicio de enseñanza. Los discursos
en torno a la eficiencia y la eficacia impulsada por la
competencia global impregnan cada vez más la cali-
dad del servicio (Ntshoe et al., 2010)

Por lo tanto el objetivo de este trabajo es triple, en pri-
mer lugar, identificar y valorar si realmente existe una
ventaja competitiva de la universidad basada en re-
cursos y capacidades; en segundo lugar, evaluar,
desde la visión de las empresas, la eficacia del sistema
de I+D+i de las universidades y otras instituciones de
investigación; y en último lugar, determinar si la con-
tratación de los servicios de las universidades crean
valor y satisfacción en el sector productivo.

El trabajo se organiza de la siguiente manera: primero,
se realiza una revisión de la literatura sobre los temas a
investigar. Segundo, se determina la metodología utili-
zada y basada en entrevistas personales y cuestiona-
rios. Se utiliza el modelo MIMIC. Tercero, el artículo mues-
tra los resultados de las pruebas y su significatividad res-
pecto de las cuestiones planteadas. Finalmente, el do-
cumento muestras unas conclusiones, unas implica-
ciones gerenciales y sus limitaciones. 

REVISIÓN DE LA LITERATURA

La ventaja competitiva de la universidad basada
en recursos y capacidades

Uno de los puntos débiles de los sistemas europeos
de enseñanza superior es la ausencia de una ade-
cuada transferencia y vinculación con la industria y
con el mundo empresarial. La universidad juega un
doble papel, por una parte, como usuario de tecno-
logía y, por otra, como proveedor de recursos para
fortalecer los procesos de generación de nuevas tec-
nologías, creando un vínculo interactivo entre la pro-
ducción de conocimiento científico y la innovación
tecnológica (Kelleher, 2013). La universidad forma los
profesionales e investigadores que requiere el siste-
ma productivo local para acceder a tecnologías avan-
zadas. A su vez, la universidad está llamada a pro-
ducir el conocimiento científico que alimenta el pro-
ceso innovador nutriéndose, al mismo tiempo, de los
conocimientos generados en el entorno para produ-
cir nuevos conocimientos. Así, dentro del circuito de

relaciones, a nivel nacional e internacional, las univer-
sidades son consumidoras y generadoras del conoci-
miento científico-tecnológico (Rathore et, al., 2013)

Conviene precisar el término «transferencia de tec-
nología», que proviene del mundo de la licencia de
patentes y know-how entre empresas, y que se inclu-
ye dentro del concepto de transferencia de conoci-
miento. Este último se adapta mejor al ámbito de la
investigación pública, puesto que considera las áre-
as no tecnológicas, como las ciencias sociales y las
humanidades, que también generan conocimiento
utilizable y porque incluso en áreas científicas, los cen-
tros públicos de investigación no suelen llegar a ge-
nerar tecnología, sino conocimiento, que posterior-
mente es convertido en tecnología por las empresas
(Weerawardena. y Mavondo, 2011). El concepto de
transferencia de conocimiento, a su vez, es diferen-
te del de «transmisión de conocimiento», puesto que
mientras que en el caso de la transferencia se persi-
gue incorporar el conocimiento a una cadena de
valor, en el caso de la transmisión, ésta se materiali-
za en publicaciones científicas, actividades de divul-
gación o docencia, sin intención de perseguir un re-
torno económico directo.

Dentro del conocimiento transferible, es decir, el que
persigue la obtención de un valor económico, se pue-
den distinguir dos tipos: el que se transfiere mediante
el aprovechamiento de las capacidades y el que se
transfiere aprovechando los resultados obtenidos de la
labor de I+D (Perks y Moxey, 2011). En cuanto a las ca-
pacidades, comprenden el conocimiento experto de
los investigadores y técnicos, generado o adquirido,
junto con los recursos materiales e intangibles que se
aplican a la consecución de los objetivos de innova-
ción, tanto de empresas como de otras entidades
(Vargo et al, 2008). Las capacidades se explotan a tra-
vés del desarrollo de actividades de I+D o de apoyo
técnico. Los resultados, por su parte, están formados
por los diferentes productos de conocimiento que se
protegen vía patente, software o know-how explícito, u
otras fórmulas de protección. Son propiedad de sus ti-
tulares, cuyos derechos de explotación se pueden
transferir mediante licencia o cesión.

En este punto, y ante la pregunta acerca del porqué
unas universidades triunfan y otras no, el campo de
conocimiento de la estrategia, ha generado con-
ceptos y marcos teóricos para tratar de avanzar en
su respuesta, la cual sigue en evolución, dada la com-
plejidad y la acelerada turbulencia en la que se mue-
ve la sociedad (Grant, 2006; Armando, 2011). Las dos
grandes perspectivas en que se ha desarrollo el es-
tudio de la estrategia como búsqueda de fuentes de
la rentabilidad empresarial, son, de un lado, la pro-
veniente del entorno competitivo y de los factores
clave de éxito (Kelleher, 2013), y por otro lado, la que
corresponde a la organización misma y a los recursos
y capacidades en los que se basa el logro de venta-
jas competitivas, sostenibles a largo plazo, conocida
como la teoría de la visión de la empresa basada
en recursos (Resource Based View- RBV). 
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Esta segunda visión es la cuestión a investigar, con el
objetivo de identificar y evaluar, por el sector produc-
tivo, el potencial de generación de ventajas compe-
titivas de los recursos y capacidades de la universi-
dad (Grant, 2006; Weerawardena y Mavondo, 2011).
Los recursos productivos de la universidad se clasifi-
can en físicos, financieros, tecnológicos, humanos y
de capital organizacional, los cuales se integran en
procesos y rutinas operativas y administrativas deno-
minadas capacidades. Pero los recursos aislados, no
generan ventajas competitivas ni son productivos. Es
necesario disponer de recursos distintivos, que sean
estratégicos o esenciales, es decir que cumplan los
criterios de ser valiosos, escasos y difíciles de imitar o
de sustituir, como la reputación de la universidad, las
patentes y conocimientos únicos y las tecnologías es-
pecializadas, entre otros. Con esta estrategia de di-
ferenciación la universidad podrá obtener una ven-
taja competitiva sostenible en el tiempo (Giuliani,
2007). 

RQ1: ¿En qué medida los recursos y capacidades de
la Universidad y otras instituciones están valorados, co-
mo ventajas competitivas, por el sector productivo?

La eficacia del sistema de I+D+i de las
universidades para el sector productivo

Cuando hablamos de la eficacia del sistema de I+D+i
de las universidades para la creación de valor, es evi-
dente que, el concepto engloba mucho más que la
diseminación del conocimiento a través de las pu-
blicaciones científicas, incluye la capacidad para
transformar la investigación en patentes (en los campos
en que esto es posible), y transferir y explotar el conoci-
miento en beneficio de la sociedad, en general, y del
sector económico empresarial, en particular (Xie et, al.,
2011). La consecuencia inmediata de este enfoque,
como afirma Pulido San Román (2010), es la necesidad
de adaptar las universidades a estas exigencias de la
sociedad, superando posibles planteamientos inmo-
vilistas o desenfoques sobre su papel en I+D+i.

Actualmente la investigación es una función esencial
de las universidades e impulsa la adquisición y puesta
al día de los conocimientos del docente, a la vez que
hace posible una docencia de mayor calidad. Pero no
puede perderse de vista que la investigación está ad-
quiriendo una nueva dimensión que hasta hace unos
años era insospechada, y es que los resultados objeti-
vos de la investigación se han convertido en un elemen-
to esencial para establecer comparaciones entre uni-
versidades, no solo por las publicaciones realizadas o
por los proyectos o convenios firmados, sino por la trans-
ferencia y aplicación que de esos conocimientos se
hace hacia el sector productivo, así como el enfoque
de la innovación obtenida con los mismos hacia la ob-
tención de una ventaja competitiva empresarial con
características transfronterizas (Hsieh y Lee, 2012). 

Cuando hablamos de innovación, nos referimos no
sólo al aumento de investigaciones y desarrollo de

las mismas (I+D), sino, sobre todo, a la transferencia y
aplicación de conocimientos al sector productivo. En
el estado actual de la economía, se exige de las uni-
versidades una transmisión constante con el fin de man-
tener la estabilidad y el crecimiento dentro de su área
de influencia (Chung-Shing et. al., 2010). La innovación
se produce principalmente a través de nuevas com-
binaciones de recursos, ideas y tecnologías. Un en-
torno fértil de innovación se basa en un flujo constan-
te de los conocimientos entre los sectores producti-
vos involucrados (Santamaría et al., 2010). 

RQ2: ¿En qué medida las universidades y otras insti-
tuciones contribuyen a la innovación empresarial?

La contratación de los servicios de las
universidades crean valor y satisfacción en el sector
productivo

Según Rust y Miu (2006), la investigación académica
ha destacado la importancia de la teoría de la lógi-
ca dominante del servicio (SDL) (Grönroos, 2011) apli-
cada a todas las áreas de conocimiento y, cómo no,
también, a la educación superior (Chung-Shing et, al.,
2010). Esto significa que, las universidades deben cen-
trarse en el punto de vista de la perspectiva del clien-
te y la co-creación de valor, es decir, una interacción
continua entre la universidad y el cliente empresarial
(Prahalad y Ramaswanmy, 2004). Para una co-creación
próspera es necesario la integración de tres premisas.

� El conocimiento, los recursos compartidos y las ca-
pacidades son la base fundamental para el intercam-
bio a fin de crear un beneficio adicional conjunto (Vargo
y Lusch, 2008a; Constantino et al, 2011).

� El cliente siempre percibe y atribuye, positiva o ne-
gativamente, valor a la universidad. Este valor se crea
a través de la interacción entre ambas partes (Vargo y
Lusch, 2008a; Constantino et al, 2011). En consecuen-
cia, todos los agentes económicos y sociales funcio-
nan como integradores de recursos.

� El valor es siempre único y determinado por las par-
tes que se benefician de los servicios (Vargo y Lusch,
2008a; Constantino et al, 2011). En este sentido ¿Qué
valor tienen las universidades? La calidad actúa como
una variable de valor, pero la calidad sin transmisión
y sin innovación aplicada es inútil. Una relación de
co-creación de valor se caracteriza por los recursos
que cada parte aporta y la forma en que las partes
interactúan (Barile y Polese, 2010), los recursos univer-
sitarios no tienen ningún valor si no se aplican y se in-
tegran en un proceso de servicio que beneficia a sus
actores (estudiantes, profesores y empresas) (Mele et
al., 2010).

El término co-creación en el sector universitario hace
referencia a las capacidades conjuntas de valor por
parte de los actores involucrados, así como a la crea-
ción del entorno experiencial en el que ambas partes
puedan tener un diálogo activo en la construcción de
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relaciones (Andreu et. al, 2010). El objetivo principal
de esta colaboración entre las partes beneficiarias
es identificar mejor las necesidades y deseos de unos
y otros, mediante un diálogo interactivo a lo largo de
cada paso del proceso (Payne et al, 2008), implican-
do una comprensión de la perspectiva del cliente y
consiguiendo como resultado una ventaja competi-
tiva y el pago en la satisfacción y lealtad del cliente
(Vargo et al, 2008). Por tanto, desde esta perspecti-
va, las universidades establecen el camino para me-
dir la satisfacción, las necesidades y las experiencias,
que a su vez, podría reforzar la marca de dicha uni-
versidad (Andreu et al, 2010).

RQ3: ¿En qué medida la contratación de los servi-
cios de las universidades y otras instituciones produ-
cen valor y resultados satisfactorios en el sector pro-
ductivo?

METODOLOGÍA

Descripción de la muestra. Para el desarrollo de la
investigación se han obtenido información de ocho
instituciones directamente relacionadas con secto-
res productivos estratégicos de la Comunidad Valen -
ciana. En cada una de estas instituciones se han obte-
nido información de diferentes estamentos y cargos
relacionados con las mismas y directamente en con-
tacto con la economía y la empresa, por tanto se ha
conseguido información de 80 personas. Las institucio-
nes consideradas son las siguientes: UNOE-CEV; QUI-
MACOVA; FEMEVAL; FEDERACION EMPRESARIOS AGROA -
LIMENTACION CV; AVANT I+E; ATEVAL; ASCER; ESAV.

Diseño de la investigación. En relación con la infor-
mación obtenida en los cuestionarios, se hace hace
referencia a tres aspectos clave: cuestiones que identi-
fican y valoran si realmente existe una ventaja compe-
titiva de la universidad basada en recursos y capa-
cidades; cuestiones con las que relaciona el I+D+i
en su empresa o institución; fuentes de conocimien-
to de I+D+i que considere más adecuada para su em -
presa o institución; y factores que más valora la em-
presa para contratar los servicios de I+D+i de los ac-
tores involucrados.

En relación con las cuestiones relativas a la identifi-
cación de una ventaja competitiva de la universidad
basada en sus recursos y capacidades, se preguntó
sobre los siguientes aspectos:

• En su opinión, de los siguientes actores, ¿Cuál piensa
que tiene mejores recursos tanto materiales como per-
sonales?

• Desde un punto de vista teórico ¿Quién tiene me-
jores capacidades de investigación, desarrollo e inno-
vación? 

• ¿Cuál es la notoriedad de la «marca universidad»
frente a otros actores que compiten en el mismo sec-
tor?

• ¿Cuáles cree que son las fuentes de ventajas com-
petitivas de una universidad?

En relación con las cuestiones con las que relaciona
el I+D+i en su empresa o institución se preguntó so-
bre los siguientes aspectos:

• Productos o servicios nuevos.

• Mejorar las características de productos o servicios
ya existentes.

• Mejorar el uso al cual se destinan productos o ser-
vicios ya existentes.

• Nuevos procesos de producción o de distribución .

• Mejorar procesos de producción o distribución ya exis-
tentes.

• Introducir un nuevo método de comercialización
que incluye cambios en el diseño o envasado.

• Introducir un nuevo método de comercialización
que incluye cambios en la promoción y tarificación.

• Introducir un nuevo método de organización y las
actividades necesarias para su aplicación.

En cuanto a las fuentes de conocimiento de I+D+i,
consideradas dependiendo de la finalidad persegui-
da por la empresa, se pregutaron por las siguientes
funciones:

• Productos o servicios nuevos.

• Mejorar las características de productos o servicios
ya existentes.

• Mejorar el uso al cual se destinan productos o ser-
vicios ya existentes.

• Nuevos procesos de producción o de distribución.

• Mejorar procesos de producción o distribución ya
existentes.

• Introducir un nuevo método de comercialización que
incluye cambios en el diseño o envasado.

• Introducir un nuevo método de comercialización
que incluye cambios en la promoción y tarificación.

• Introducir un nuevo método de organización y las
actividades necesarias para su aplicación.

• Adquisición de patentes, marcas y otras formas de co -
nocimiento.

• Alquiler de los equipos y maquinas necesarios pa-
ra las pruebas.

Las organizaciones consideradas como proveedores
de I+D+i en este primer caso han sido: la propia em-
presa, la Universitat de València, la Universidad Politéc -
nica de Valencia, los Institutos tecnológicos, las ferias,
otras empresas del sector y empresas consultoras.

Respecto a los factores que más valora la empresa
para contratar los servicios de I+D+i de los siguien-
tes actores, se toman en consideración:
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• Tener una buena página web adecuada y enten-
dible para las empresas.

• Tener un personal investigador interdisciplinar com-
prometido con el I+D+i de cara a las empresas.

• Ofrecer jornadas de diagnóstico multidisciplinar
por sectores.

• Tener a un único interlocutor con la empresa  por
parte del equipo investigador.

• Tener a un único interlocutor que comercialice los
servicios I+D+i.

• Tener una única marca fuerte que identifique a la
institución, sin duplicidades.

• Cumplir los plazos estipulados.

• Tener mecanismos de seguimiento y evaluación.

• Neutralidad e imparcialidad en los resultados.

• Confidencialidad y privacidad.

• Tener una clara orientación al cliente.

• Analizar periódicamente las tendencias del mercado.

Las organizaciones consideradas como proveedoras
de I+D+i en este segundo caso han sido: la Universitat
de València, la Universidad Politécnica de Valencia,
los Institutos tecnológicos, empresas consultoras y el
Centro Príncipe Felipe de investigación.

Diseño del análisis de datos. El análisis de los datos se
ha obtenido mediante modelos de ecuaciones estruc-
turales, basados en modelos MIMIC, donde se trata de
determinar las instituciones que determinan o poten-
cian los procesos de I+D+i en las empresas valencia-

nas. Es decir los modelos MIMIC determinan a través de
múltiples indicadores las causas de la I+D+i.

RESULTADOS

En relación con la primera cuestión relativa a la valo-
ración, como ventaja competitiva, que de los recursos
y capacidades de la Universidad y otras instituciones
realiza el sector productivo de la Comunidad Valen -
ciana (figura 1), se aprecia que la mayor significativi-
dad procede de las universidades, en concreto la Uni -
versidad Politécnica de Valencia (0,95) y la Universidad
de Valencia (0,84) seguidas por los Institutos tecnológi-
cos (0,70). Sin embargo el sector productivo no consi-
dera relevante como ventaja competitiva los recursos
y capacidades que pudieran tener las consultoras (-
0,51). El modelo obtenido es significativo ya que la pro-
babilidad de la chi cuadrado es superior a (0,05). 

Por lo tanto, podemos afirmar que el sector produc-
tivo en general valora muy positivamente los recur-
sos y capacidades que tienen las universidades pa-
ra competir con otras instituciones en el mercado de
la transferencia,  co-creación de valor y de la innova -
ción.

En relación con la segunda cuestión relativa a los
efectos de las fuentes de conocimiento de I+D+i so-
bre la I+D+i de las empresas, es decir, fuentes de
conocimiento que contribuyen a la innovación em-
presarial (figura 2, en la siguiente página), se aprecia
que el mayor efecto procede de la propia empresa
(0,69), seguido por las otras empresas del sector
(0,40). A continuación se encuentra un grupo forma-
do por los institutos de investigación (0,36), la UPV
(0,34) y la UV (0,31). El modelo obtenido es significa-
tivo ya que la probabilidad de la chi cuadrado es su-
perior a (0,05).
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FIGURA 1

VALORACIÓN, POR LAS EMPRESAS, DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LOS SIGUIENTES ACTORES

FUENTE: Elaboración propia.

UV

UPV

INSTITUTOS

CONSULTORAS

Recursos y
capacidades

0,84 (6,16)

0,95 (18,21)

0,70 (4,51)

-0,51 (1,97)

Chi cuadrado= 5,6913; grados de libertad= 2; p=0,05810; CFI= 0,96; NNFI= 0,97; RMSEA=0,032



T. GONZÁLEZ / A. HERNÁNDEZ

En relación con la tercera cuestión relativa a la va -
loración de los servicios de las universidades y
otras instituciones como productoras de valor y de
resultados satisfactorios para el sector productivo
(figura 3), se aprecia que el mayor efecto proce-
de de la Universi dad de Valencia (0,53), seguido

por la UPV (0,49). A continuación se encuentra un
grupo formado por los institutos de investigación
(0,13), las consultoras (0,04) y el Centro Príncipe Fe -
lipe (-0,64). El modelo obtenido es significativo ya
que la probabilidad de la chi cuadrado es supe-
rior a (0,05).
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FIGURA 2

FUENTES DE CONOCIMIENTO DE I+D+I QUE CONSIDERE MÁS ADECUADA PARA SU EMPRESA O INSTITUCIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Chi cuadrado= 20,7510; grados de libertad= 20; p=0,4119; CFI= 0,97; NNFI= 0,98; RMSEA=0,002
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FIGURA 3

ACTORES QUE MÁS VALORA LA EMPRESA PARA CONTRATAR SUS SERVICIOS DE I+D+I 

FUENTE: Elaboración propia.
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Chi cuadrado= 20,7510; grados de libertad= 20; p=0,4119; CFI= 0,97; NNFI= 0,98; RMSEA=0,002
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CONCLUSIONES, IMPLICACIONES GERENCIALES Y
LIMITACIONES

De acuerdo con los resultados obtenidos en la inves-
tigación, el gran desafío al que se enfrenta la univer-
sidad es el de asumir que la transferencia y la  innova-
ción son vitales para la competitividad. Esta afirma-
ción ha de ser implementada mediante la coopera-
ción proactiva de los actores involucrados y median-
te una gestión estratégica de los recursos y capaci-
dades de los que se dispone. Este proceso ha de ser
continuado y dinámico dirigiendo las acciones ha-
cia una transferencia del conocimiento que posibili-
te la interacción entre los diferentes contextos aca-
démicos y empresariales (Abello, 2007). 

Por tanto, estas estrategias deben estar estructuradas
sobre tres pilares fundamentales:

Captación. Entendida como mecanismo de vigilan-
cia permanente que focalice las capacidades cien-
tífico tecnológicas hacia el sector productivo.

Transferencia y co-creación. Para dar la respuesta
necesaria que permita no solo la resolución de todos
los problemas surgidos en la interacción sino la inno-
vación que revolucione las ventajas competitivas
existentes.

Capacidad. Para negociar y comercializar el cono-
cimiento obtenido.

En definitiva éstos son los factores clave, la dotación
y gestión de recursos y capacidades, la transferen-
cia, la innovación, así como la interacción universi-
dad-empresa. Ellos son los que estimulan el desarro-
llo y consolidan la ventaja competitiva como eje de
productividad y competitividad. 

Como todo trabajo de investigación, el estudio rea-
lizado también tiene limitaciones. En futuros análisis
se pretende ampliar la muestra y los sectores anali-
zados. 
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La innovación en el sector servicios: turismo, transporte, seguros, sector financiero, entre otros,
se ha revelado como una fuente de competitividad creciente (den Hertog et al., 2010), espe-
cialmente en economías modernas en las que los servicios predominan ampliamente sobre
la industria. En la literatura de servicios la innovación juega un papel clave en la generación de

ventajas competitivas (Weerawardena, 2003), adqui-
riendo la innovación no tecnológica un papel cada
vez más relevante (INE, 2012: 6). La innovación requie-
re una adecuada comprensión de los mercados a tra-
vés de procesos de búsqueda e interpretación de las
necesidades de los usuarios (Teece, 2009: 10), sin em-
bargo el papel de las capacidades de marketing ha
recibido escasa atención, siendo necesarias investiga-
ciones que expliquen su contribución a la innovación
(Weerawar dena y Ma vondo, 2011). 

Específicamente es necesario comprender el grado
en el que las capacidades de conocimiento del mer-
cado favorecen la innovación (Bruni y Verona, 2009).
Desde un Enfoque Basado en Compe tencias (EBC), re-
sulta escaso el conocimiento acerca del modo en el
que interactúan las capacidades dinámicas de mar-
keting –generalmente ubicadas en la parte back de la
organización– y las capacidades operativas de mar-
keting –ubicadas en el front– y su impacto sobre la in-
novación y el desempeño en el ámbito de los servicios
(Zollo y Winter, 2002; Zahra et al., 2006; Weerawar dena
y Mavondo, 2011).

El objetivo de este trabajo es comprender el modo
en el que interactúan las capacidades de marketing

operativas y las capacidades dinámicas de conoci-
miento del mercado y su impacto sobre la innova-
ción y el desempeño en el sector servicios. A partir
de una muestra de 152 empresas se formulan varias
hipótesis que son testadas a través de un modelo
causal SEM.

La principal contribución de este trabajo reside en mos-
trar que las capacidades operativas de marketing in-
fluyen de forma positiva y significativa sobre las capaci-
dades dinámicas de conocimiento del mercado y és-
tas a su vez tienen un impacto positivo y significativo so-
bre la innovación y el desempeño de la organización.

El resto del trabajo se organiza del siguiente modo:
en el primer apartado, se revisan marcos teóricos re-
levantes para el objeto de estudio. Así se conceptúan
las capacidades de marketing y se analiza su inter-
acción en el proceso de creación de valor desde
modelos de estrategia recientemente formulados
que recogen los postulados de la Escuela Austríaca
(Roberts y Eisenhardt, 2003; Guerras-Martín, Madhok
y Montoro-Sánchez, 2013). En el segundo apartado,
se enuncian las hipótesis que conforman el modelo
causal que se propone. El tercer apartado describe
la metodología: el proceso de recolección de da-
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tos, las escalas de medida y los criterios de análisis y
validación. En el cuarto apartado, se presentan los
resultados derivados del análisis. Finalmente, se pre-
sentan conclusiones, implicaciones de gestión y fu-
turas líneas de investigación.

REVISIÓN DE LA LITERATURA

Desde el EBC se afirma que las empresas pueden con-
seguir ventaja competitiva en base a su dotación de
capacidades, que se definen como un conjunto de
recursos coordinados y desplegados hacia la conse-
cución de un fin (Amit y Shoemaker, 1993). Desa rrollos
posteriores distinguen entre capacidades dinámicas y
operativas (Zollo y Winter, 2002). Las capacidades di-
námicas permiten renovar, reconfigurar e integrar la
dotación de recursos y capacidades de la organiza-
ción para responder a los cambios del entorno (Teece,
Pisano y Shuen, 1997) y toman carta de naturaleza en
los procesos deliberados a través de los que la organi-
zación crea, aumenta y adapta su base de recursos
(Helfat et al., 2007). 

Desde este enfoque, la generación de ventaja com-
petitiva sostenible depende de las capacidades or-
ganizativas para adquirir, integrar y desplegar recur-
sos para responder a los cambios y oportunidades
del entorno, más que de la mera posesión de una
determinada dotación de recursos (Teece, Pisano y
Shuen, 1997; Teece, 2009).

Respecto a las capacidades de marketing, son con-
sideradas como un elemento clave para el desarro-
llo de ventajas competitivas y la consecución de ni-
veles superiores de desempeño (Day, 1994). Se defi-
nen como un conjunto complejo de recursos y ha-
bilidades en el ámbito del marketing, resultado de
procesos de acumulación de conocimiento desple-
gados a lo largo y ancho de la organización (Touminen,
Möller y Rajala, 1997). A pesar de su alto grado de idio-
sincrasia sectorial y organizativa, se han propuesto
clasificaciones genéricas de las mismas. Zhao y Stank
(2003) diferencian entre capacidades relacionales y
operativas, mientras Vorhies, Morgan y Autry (2009) dis-
tinguen entre capacidades especializadas –descri-
ben actividades específicas de marketing como: co-
municación; ventas; desarrollo de producto; fijación
de precios; distribución– y capacidades estructura-
les –que permiten la definición de estrategias dife-
renciadas: recogida de información del mercado;
desarrollo de planes de marketing–. 

En este trabajo adoptamos la propuesta de Bruni y
Verona (2009) que diferencian entre capacidades
operativas de marketing y capacidades dinámicas
de marketing, orientadas a la captación, desarrollo
e integración de conocimiento del mercado que
permiten el desarrollo de nuevos productos, servicios
y modelos de negocio. De las capacidades de mar-
keting definidas en la literatura especializada, las ca-
pacidades de «marketing estratégico», «planificación
de marketing» y «de conocimiento del mercado, clien-
tes, competidores y tendencias», son consideradas ca-

pacidades dinámicas de marketing, ya que permi-
ten identificar y aprovechar oportunidades de mer-
cado reconfigurando la base de recursos de la or-
ganización (1) (Fang y Zou, 2009; Teece, 2009).

Las capacidades dinámicas de marketing influyen
sobre la amplitud y grado de aplicabilidad de las inno-
vaciones, de tal modo que la correcta interacción en-
tre marketing e innovación mejora el desempeño de
la organización (Dutta et al., 1999). Centrando la aten-
ción en la capacidad de conocimiento del merca-
do, Bruni y Verona (2009) señalan su importancia en
los procesos de innovación. Sostienen que incluso en
empresas de base tecnológica, la I+D no es condi-
ción suficiente para generar ventaja competitiva sos-
tenible, ya que la organización debe prestar aten-
ción a las tendencias del mercado.

Respecto al nexo entre capacidades de marketing y
desempeño, la literatura especializada ofrece resul-
tados que varían en función de la técnica estadísti-
ca aplicada para analizar la relación (Cruz-Ros et al.,
2010). En el ámbito de las empresas de servicios, es-
tudios recientes, aplicando modelos de ecuaciones
estructurales, muestran una relación positiva y signifi-
cativa entre capacidades de marketing y resultados
empresariales (Tsai y Shih, 2004; Cruz-Ros, González-
Cruz y Pérez Cabañero, 2010). De modo más con-
creto, Moore y Fairhust (2003) subrayan el impacto
sobre el desempeño de las capacidades de promo-
ción y diferenciación de imagen para el caso de em-
presas de distribución. Matear et al. (2004) señalan
la contribución a los resultados de las capacidades
de posicionamiento de marca. Finalmente Hooley et
al. (2005) muestran la influencia indirecta de las ca-
pacidades de relación con los clientes sobre los re-
sultados financieros.

Respecto a la interacción entre los diferentes tipos de
capacidades, la literatura especializada en capacida-
des dinámicas, a veces de forma implícita (Eisenhardt
y Martin, 2000) y otras explícitamente (Winter, 2003),
establece una jerarquía en la que las capacidades
dinámicas son consideradas de orden superior, mien-
tras las operativas son catalogadas como capaci-
dades de nivel básico. Esta línea de investigación su-
giere que las capacidades dinámicas desarrollan y
renuevan las operativas. Sin embargo, poco se ha in-
vestigado sobre el impacto de las capacidades ope-
rativas sobre las de carácter dinámico.

En el ámbito específico de la investigación en servi-
cios pueden diferenciarse dos grandes campos de
trabajo, el centrado en la calidad de los servicios y
el enfocado en las operaciones y la productividad
(Singh, 2000). Desde este último campo, y desde un
enfoque EBC, Gagnon (1999) señala la relevancia de
las capacidades operativas sobre el desarrollo de las
dinámicas. Las capacidades operativas son un ca-
talizador del cambio, ya que facilitan el aprendizaje
acerca de cómo dominar las reglas que rigen el mer-
cado. De este modo las organizaciones pueden uti-
lizar las capacidades operativas para rastrear y ad-
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quirir conocimiento clave en el desarrollo de nuevas
capacidades. Del mismo modo, son las capacida-
des operativas las que proveen a la organización de
la flexibilidad necesaria para experimentar y reconfi-
gurar su base de recursos, elementos críticos de las
capacidades dinámicas (Teece, 2009).

Por otra parte en los últimos años se han desarrolla-
do una serie de modelos que recogen los postu-
lados básicos de la Escuela Austriaca (Roberts y Eisen -
hardt, 2003; Guerras-Martín, Madhok y Montoro-Sán chez,
2013), poniendo el foco en el cliente y en la dimen-
sión emprendedora del proceso estratégico. Algunas
de estas aportaciones se han realizado desde el
campo del marketing, como la denominada Service-
Dominant Logic (Lusch and Vargo, 2006; Vargo y Lusch,
2004a; 2004b; 2006; 2008a; 2008b) y otras desde el
ámbito de la estrategia (Priem, 2007). Desde este mar-
co de referencia se sostiene que la empresa sólo pue-
de articular proposiciones de valor, ya que éste sólo
puede ser determinado por el usuario (Vargo y Lusch,
2004a). Desde esta perspectiva, el contacto con el
cliente, que se realiza a través de las capacidades
operativas, se ubica en el núcleo del proceso de crea -
ción de valor (Kellog y Chase, 1995; Kellog, 2000).

En la misma línea, modelos estratégicos como el
Delta Model (Hax y Wilde, 2001; Hax, 2010) o la más po-
pular «Estrategia del Océano Azul» (Kim y Mauborg -
ne, 2005) proponen que la innovación debe enfo-
carse al valor y resaltan la importancia de buscar e
identificar las necesidades explícitas y latentes de los
usuarios actuales y potenciales. En consecuencia, la
innovación requiere del concurso coordinado de las
capacidades de conocimiento del mercado, clientes,
competidores y tendencias y las capacidades de I+D.
La búsqueda y correcta interpretación de la informa-
ción del mercado, realizada a través de la observa-
ción y la experimentación por prueba y error, requieren
un conocimiento profundo del cliente que difícilmen-
te puede adquirirse al margen de la interacción diaria
con el mismo en el contexto de las operaciones ordi-
narias (Hax, 2010; Kim y Mauborgne, 2005).

Tomando en consideración estas contribuciones, este
trabajo pretende explorar la interacción entre capaci-
dades operativas y dinámicas, y analizar si las prime-
ras nutren a las segundas en el ámbito de las empre-
sas de servicios. De modo general, se propone que las
capacidades operativas de marketing proporcionan el
escenario, los medios y la oportunidad para explorar,
observar, experimentar, evaluar e interpretar las nece-
sidades de los usuarios, actividades clave en el ciclo
Sense-Seize-Reconfigure descrito por Teece (2009).
Igualmente, se plantea que la innovación se ve bene-
ficiada por la capacidad de conocimiento del mer-
cado, clientes, competidores y tendencias –una de las
capacidades dinámicas de marketing–.

PROPUESTA DE HIPÓTESIS

Tal y como se adelantó en la introducción, sobre el
marco de referencia teórico ya expuesto, a continua-

ción se justifican y enuncian las hipótesis que este tra-
bajo pretende testar.

Hayes y Pisano (1994) señalan que las capacidades
operativas proporcionan las herramientas necesarias
para modificar y reconfigurar las dimensiones com-
petitivas críticas con las que la empresa responde a
las demandas cambiantes del mercado. En el ám-
bito de los servicios, especialmente aquellos de alto
contacto con el cliente (Kellog y Chase, 1995; Kellog,
2000), el personal de operaciones será el primero en
percibir las tendencias del mercado, las necesida-
des insatisfechas de los usuarios y las amenazas y
oportunidades generadas por otros concurrentes.

Los modelos orientados al cliente nos proporcionan
en este punto una sólida lógica racional: dado que
el valor es determinado por el usuario, la formulación
de nuevas propuestas de innovación exige un cono-
cimiento y una comprensión profunda de las nece-
sidades explícitas y latentes de los usuarios (Hax,
2010; Kim y Mauborgne, 2005). Este conocimiento se
adquiere a través de la interacción y la observación
que requiere una buena gestión del contacto con el
cliente, lo cual tiene lugar en el front-office (Hax y
Wilde, 2001; Hax, 2010). En base a estos razonamien-
tos se formula la siguiente hipótesis:

H1. Las capacidades operativas de marketing tienen
un impacto positivo sobre las capacidades de cono-
cimiento del mercado, clientes, competidores y ten-
dencias.

El interés por comprender como gestionar eficazmen-
te los procesos de gestión del conocimiento ligados a
la innovación es creciente (Darroch y Mcnaugh ton,
2003). Se conoce que las organizaciones que adop-
tan prácticas de gestión del conocimiento tienen ma-
yores probabilidades de desarrollar una amplia varie-
dad de innovaciones (Fahey y Smithee, 1999). Dichos
procesos de gestión del conocimiento deben abarcar
tanto cuestiones relacionadas con las tendencias del
mercado como otras relacionadas con la evolución
de la tecnología o el análisis de la viabilidad financie-
ra de las diferentes alternativas (Darroch y Mcnaughton,
2003). Centrando la atención en el conocimiento de
mercado, Bruni y Verona (2009) muestran que es un ele-
mento clave para los procesos de innovación. Por su
parte, Li y Calantone (1998) sostienen que la adquisición
de conocimiento del mercado está significativa y po-
sitivamente relacionada con la innovación.

Respecto a los modelos estratégicos enfocados al
cliente, afirman que las innovaciones en valor tienen
un carácter sistémico y requieren de la alineación y
soporte de todas las capacidades de la organiza-
ción (Hax, 2010; Kim y Mauborgne, 2005; Madohk y
Marqués, 2013). La innovación en valor no es tan só-
lo un proceso orientado por la tecnología, al contra-
rio, requiere un profundo conocimiento del usuario.
Como señala Hax (2010: 29) la innovación es un pro-
ceso que se desarrolla junto con el cliente. Con fre-
cuencia la innovación centrada en la tecnología
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suele ir más allá de lo que el usuario realmente ne-
cesita y está dispuesto a pagar (Kim y Mauborgne,
2005). En un estudio longitudinal con datos referidos
a un periodo de 10 años, Tellis y Golder (2002) mues-
tran que tan sólo un 10% de las innovaciones centra-
das en tecnología tienen éxito. Por el contrario, las in-
novaciones que parten de la búsqueda y compren-
sión de las necesidades del usuario son capaces de
generar alto valor para el cliente y a menor coste (Kim
y Mauborgne, 2005). Apoyándose en estas evidencias
y razonamientos teóricos este trabajo propone la si-
guiente hipótesis:

H2. Las capacidades de conocimiento del mercado,
clientes, competidores y tendencias tienen un impac-
to positivo sobre la innovación.

Finalmente, encontramos en la literatura especializa-
da trabajos que muestran que el conocimiento es un
recurso crítico para mejorar el desempeño (Darroch
y McNaughton, 2003). Entre las razones que esgrimen
los académicos para explicar una relación positiva
entre las capacidades de conocimiento del merca-
do, clientes, competidores y tendencias y el desem-
peño organizativo encontramos las siguientes:

Slater y Narver (2000) señalan que las capacidades de
conocimiento del mercado están relacionadas con la
identificación de nuevos segmentos de clientes, así co-
mo la detección de grupos de usuarios insatisfechos, lo
que genera nuevas oportunidades de ventas para la
organización. Morgan et al. (2009) sostienen que las ca-
pacidades de conocimiento del mercado permiten a
las empresas adaptar sus estrategias de marketing y su
cartera de productos a las demandas específicas de
los clientes, lo que incrementa la lealtad de estos y los
resultados financieros de la organización. 
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Respaldado en estas evidencias el trabajo enuncia
la siguiente hipótesis: 

H3. Las capacidades de conocimiento del merca-
do, clientes, competidores y tendencias tienen un im-
pacto positivo sobre el desempeño.

Considerando las hipótesis enunciadas el trabajo pro-
pone el modelo de relación casusal que se presen-
ta en la figura 1.

METODOLOGÍA

Muestra y recogida de datos. En el presente estu-
dio, realizamos una investigación empírica cuya po-
blación objeto de estudio esta formada por grandes
y medianas empresas españolas de servicios perte-
necientes a diversos sectores, entre otros, hoteles,
hospitales, bancos, compañías aseguradoras y em-
presas de transporte. La selección de la muestra fue
aleatoria mediante un procedimiento de muestreo
estratificado manteniendo las mismas proporciones
por sector que en la población. Así, encontramos
1044 empresas pertenecientes a los sectores men-
cionados en el directorio de empresas denominado
«Duns 50.000 principales empresas españolas».

Finalmente, la recogida de datos se realizó median-
te entrevista personal a directivos del área de mar-
keting o directores generales de la organización. Un
total de 152 cuestionarios resultaron válidos, con un mar-
gen estadístico de error de ± 7% y nivel de confian za
del 95,5%. La ficha técnica se muestra en el cuadro 1.

Escalas de medición. Las capacidades de marketing
fueron medidas utilizando la escala propuesta por

FIGURA 1

MODELO PROPUESTO

FUENTE: Elaboración propia.

Capacidades
operativas
marketing

Inovación

Desempeño
Capacidades

dinámicas
marketing

Capacidades
conocimiento

mercado

H1

H2

H3

CUADRO 1
FICHA TÉCNICA DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA

FUENTE: Elaboración propia.

Universo y ámbito de la investigación 1044 pequeñas y medianas empresas españolas

Tamaño de la muestra 152 empresas

Nivel de confianza 95.5 %

Error muestral ± 7 %t

Procedimiento de muestreo Aleatorio estratificado por sectores

Tipo de entrevista Entrevista personal con cuestionario estructurado a directores de marketing o directores generales.
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Conant et al. (1990) ampliamente usada en la litera-
tura en diferentes sectores (Conant et al., 1993; Smart
y Conant, 1994; Hooley et al. 1999; Moore y Fairhurst,
2003). En nuestro estudio utilizamos 10 ítems extraí-
dos de esta escala (cuadro 2) para medir las capa-
cidades de marketing operativas (6 ítems) y las ca-
pacidades de marketing dinámicas (4 ítems). Los en-
trevistados debían contestar cada ítem en función
de cómo perciben la actuación de su empresa res-
pecto a la de los competidores en una escala de 5
puntos, siendo 1 = mucho peor y 5 = mucho mejor.

Para medir el desempeño organizativo utilizamos una es-
cala de tres ítems que mide: la rentabilidad económi-
ca media (beneficio antes de intereses e impuestos / ac-
tivo neto total), la rentabilidad financiera media (benefi-
cio después de impuestos / fondos propios) y la rentabi-
lidad media en ventas (beneficio antes de impuestos /
ventas). Las respuestas implican valorar el desempeño
en relación a la competencia, siendo: 1 = muy malo,
somos los peores del sector; 2 = malo, por debajo de
la competencia; 3 = norma, en el promedio de la com-
petencia; 4 = notable, por encima de la com petencia;
5 = sobresaliente, mucho mejor que la competencia.

Esta forma subjetiva de medir el desempeño es acep-
tada en la literatura (Rangone, 1997). Diversos estudios

apuntan que los resultados obtenidos de forma subje-
tiva son válidos y son consistentes con otras formas ob-
jetivas de medición del desempeño (Venkatraman,
1990; Covin et al., 1994).

Para medir la innovación utilizamos dos ítems: inno-
vación en servicio e innovación en tecnología y pro-
cesos. También es valorada de manera subjetiva de
acuerdo a las percepciones que tienen los directivos
de los resultados de su organización en compara-
ción con los competidores, en una escala de 5 pun-
tos siendo las alternativas de respuestas las mismas
que para medir el desempeño.

Análisis. Comprobamos la validez convergente y dis-
criminante de los instrumentos de medida mediante
un análisis factorial confirmatorio, a partir de la ma-
triz de covarianzas, con el procedimiento de estima-
ción de máxima verosimilitud, y calculando los esti-
madores robustos. Los índices de ajuste robustos obte-
nidos en este análisis son: BBNNFI = 0,891; CFI = 0,913;
IFI = 0,914; RMSEA 0.087. El estadístico Chi cuadrado
de Satorra-Bentler es 145.45,07 (84 g.l.), p = 0,00004.

Las cifras relativas a la validez convergente se mues-
tran en el cuadro 3, mientras que los relativos a la va-
lidez discriminante se muestran en el cuadro 4 (en pá-
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CUADRO 2
CAPACIDADES DE MARKETING

FUENTE: Adaptado de Conant et al. (1994).

Capacidades operativas V1  Habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad
V2  Eficacia de la política de precios
V3  Eficacia de la política de publicidad, promoción y relaciones públicas
V4  Eficacia de la política de imagen de empresa
V5  Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones o localización
V6  Eficacia de la contención / reducción de costes de marketing

Capacidades dinámicas V7  Capacidad para obtener información de los clientes y mercados actuales
V8  Capacidad para obtener información de los competidores
V9  Capacidad para identificar las tendencias del negocio
V10 Exactitud  de las previsiones de ventas y rentabilidad

CUADRO 3
VALIDEZ CONVERGENTE Y FIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDIDA

Factor Item
Validez Convergente Fiabilidad

Carga factorial 
(estandarizada) 

Carga 
media

α de Cronbach 
Fiabilidad 

compuesta
AVE

Capacidades de 
marketing 
operativas
(F1)

V1 0,686
V2 0,688
V3 0,660
V4 0,635 0,652 0,82 0,81 0,43
V5 0,625
V6 0,622

Capacidades dinámicas 
de marketing
(F2) 

V7 0,667
V8 0,626 0,699 0,86 0,79 0,49
V9 0,813
V10 0,693

Innovación 
(F3)

V11 0,919
V12 0,851 0,885 0,81 0,73 0,58

Resultado 
financiero 
(F4)

V13 0,900
V14 0,951 0,889 0,83 0,919 0,79
V15 0,815

FUENTE: Elaboración propia.
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gina siguiente). En el cuadro 3, los parámetros estan-
darizados lambda son superiores a 0,5 y son todos
significativos para un nivel de confianza del 95%. La
fiabilidad compuesta ofrece valores superiores a 0,6
(Fornell y Larcker, 1981) en casi todos los factores y la
varianza media extraída (AVE) es superior a 0,5. Por lo
tanto, se obtiene evidencia suficiente de la fiabilidad
del instrumento de medición. 

La validez discriminante se examina con dos proce-
dimientos: con la verificación de que el intervalo de
confianza de la estimación de la correlación entre
cada par de factores no incluye la unidad (Anderson
y Gerbing, 1988) y con la verificación de que la va-
rianza extraída media de cada factor es mayor que
el cuadrado de la correlación entre cada par de fac-
tores (Fornell y Larcker, 1981). Estos resultados se mues-
tran en el cuadro 4. La diagonal en el cuadro 4 mues-
tra la varianza media extraída. Debajo de la diago-
nal se muestran los intervalos de confianza para la
correlación entre los factores. Por encima de la dia-
gonal consta el cuadrado de la correlación estima-
da entre los factores. Aunque se observa que la va-
rianza extraída del factor uno está por debajo del va-
lor recomendado de 0,5 consideramos que el resto
de indicadores ofrecen suficiente evidencia de vali-
dez discriminante para los instrumentos de medición
propuestos.

RESULTADOS

Las hipótesis que integran el modelo propuesto se
testaron mediante un sistema de ecuaciones estruc-
turales, utilizando el software EQS 6.1. El modelo se
estima por máxima verosimilitud, utilizando la matriz
de covarianzas y estimando los estimadores robustos
por la no normalidad de los datos. De acuerdo a la
bondad de los índices de ajuste que se muestran en
el cuadro 5, el ajuste del modelo estructural se con-
sideró aceptable, por lo que se procede a interpre-
tar el modelo. 

El modelo final estimado se presenta en la figura 2
(en la página siguiente) que muestra los resultados
obtenidos respecto a las hipótesis propuestas. 

De acuerdo con los resultados mostrados en el cua-
dro 5, se confirman todas las hipótesis formuladas. Por
tanto, se ha encontrado evidencia de la influencia po-
sitiva de las capacidades dinámicas de marketing so-
bre la innovación (H2 aceptada) y sobre el resultado fi-

nanciero (H3 aceptada). La influencia de las capaci-
dades dinámicas relacionadas con el conocimiento
del mercado es mayor sobre la innovación (coeficien-
te estandarizado =0,57) que sobre el resultado finan-
ciero de la organización (coeficiente estandarizado
=0,43). Además, los resultados muestran la notable con-
tribución positiva de las capacidades de marketing ope-
rativas sobre las capacidades de marketing dinámicas
relacionadas con el conocimiento de mercado, clien-
tes, competidores y tendencias (H1 aceptada, coefi-
ciente estandarizado =0,76).

CONCLUSIONES, IMPLICACIONES DE GESTIÓN Y
FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN

Este estudio pone de relieve el papel desempeñado
por las capacidades dinámicas de marketing rela-
cionadas con el conocimiento del mercado. La na-
turaleza dinámica de estas capacidades reside en
la oportunidad que brindan para facilitar la adapta-
ción de la organización a las nuevas condiciones del
mercado (sense). En otras palabras, su influencia es
clave para reconfigurar la base de recursos de la em-
presa con el fin de hacer frente a los cambios del
entorno. Los resultados muestran que las capacida-
des dinámicas de conocimiento del mercado im-
pactan positivamente sobre la innovación de la em-
presa. Así, tal y como sostienen Bruni y Verona (2009)
la innovación requiere del concurso de capacida-
des de conocimiento del mercado y de capacida-
des de I+D. Como señalan Hax (2010) y Kim y Mau -
borgne (2005), la innovación es un proceso que se
inicia y desarrolla desde la perspectiva del cliente.
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CUADRO 4
VALIDEZ DISCRIMINANTE DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDIDA

FUENTE: Elaboración propia.

F1 F2 F3 F4

F1 0,43 0,477 0,173 0,198
F2 (0,533; 0,849) 0,49 0,239 0,110
F3 (0,246; 0,586) (0,323; 0,655) 0,58 0,092
F4 (0,255; 0,635) (0,152; 0,512) (0,138; 0,470) 0,79

CUADRO 5
MODELO ESTRUCTURAL ESTIMADO

Hipótesis Descripción Estimación t de Student

H1 F1 Cap.operativas de mk →
F2 Cap.dinámicas de mk 

0,796 9,012**

H2 F2 Cap.dinámicas de mk →
F3 Innovación

0,572 7,471**

H3 F2 Cap.dinámicas de mk →
F4 Desempeño financiero

0,438 4,922**

Resultados de bondad de ajuste del
modelo: Satorra Bentler Chi cuadrado
= 178,634
88 g.l.
p=0,00000

BBNFI= 0,816
BBNNFI=0,860
CFI=0,882
RMSEA=0.099

FUENTE: Elaboración propia.
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Las capacidades relacionadas con el conocimiento
del mercado tienen un impacto positivo no sólo so-
bre la innovación de las empresas de servicios, sino
también sobre sus resultados financieros, debido a
que estas capacidades sugieren estrategias ade-
cuadas para hacer frente a las condiciones dinámi-
cas del mercado y porque revelan oportunidades de
negocio que la empresa puede aprovechar. Tal y co-
mo señalan Kim y Mauborgne (2005), Madohk y
Marques (2013) y Gudlavalleti et al. (2013), una ade-
cuada comprensión de las necesidades del usuario
permite desarrollar innovaciones que generan más
valor a menor coste, dado que en la nueva propues-
ta de servicio no sólo se aportan elementos nuevos,
también se eliminan o reducen aquellos que no
aportan valor al cliente.

El análisis realizado sobre empresas de servicios mues-
tra que las capacidades operativas de marketing nutren
las capacidades de conocimiento del mercado. Las
capacidades operativas de marketing, que recogen
procesos realizados en el front-office por personal de
contacto con el cliente, proporcionan el contexto en el
que intercambiar gran cantidad de información en un
clima de confianza (Kellogg y Chase, 1995; Kellogg,
2000). Dicha información contribuye a mejorar el cono-
cimiento de las necesidades explicitas y latentes de los
usuarios. Este resultado viene a reforzar la propuesta
enunciada por Gagnon (1999) y sugerida por Teece
(2009), las capacidades dinámicas y operativas se re-
troalimentan mutuamente.

De los resultados obtenidos se derivan diversas impli-
caciones para las empresas del sector servicios. En
primer lugar, la innovación requiere un ajuste equili-
brado entre las capacidades de marketing y las de
I+D. Como señalan Kim y Mauborgne (2005: 12-13),
la innovación exclusivamente centrada en las expec-
tativas del cliente tiende a ser incremental y costes y
beneficios suelen elevarse en la misma proporción.
Por el contrario, la innovación exclusivamente tecno-
lógica suele generar productos y servicios que van
más allá de las capacidades de uso del cliente po-
tencial y/o de lo que está dispuesto a pagar.

En segundo lugar, los procesos desarrollados en el
front-office por el personal de contacto con el clien-
te son una oportunidad para observar e intuir nece-

sidades explicitas o latentes. Así pues, los procesos
de contacto con el cliente, además de enfocarse a
la mejora de la productividad y a la satisfacción de
la base actual de clientes, deben orientarse a la ob-
servación y captación de información que sugiera
nuevas oportunidades de generación de valor. Los
procesos de prestación del servicio puede ser el pun-
to de partida de la innovación de la empresa.

En cuanto a las limitaciones inherentes al diseño de es-
te estudio cabe resaltar el uso de un único informante
para la recogida de información durante el trabajo de
campo. Aunque el cuestionario tenía diferentes seccio-
nes y se cumplimentó en diferentes días, puede pro-
porcionar cierto sesgo en los resultados. Serían acon-
sejables varios informantes en futuras investigaciones.
Por otra parte, la muestra se compone de grandes y
medianas empresas españolas de servicios por lo que
se recomienda llevar a cabo la investigación en otro
tipo de empresas para generalizar los hallazgos.

Como líneas de investigación futuras se plantea pro-
fundizar en el análisis de las interacciones entre las
capacidades dinámicas y operativas en otros ámbi-
tos distintos al marketing. Por otra parte, la combina-
ción de marcos teóricos enfocados hacia el interior
de la organización (EBC) con modelos orientados al
cliente en los que se subraya el carácter emprende-
dor de la estrategia, pueden proporcionar una visión
equilibrada y más completa del proceso de innova-
ción y creación de valor.

NOTAS

[1] Apoyándonos en el epítome propuesto por Teece (2009)
para describir las capacidades dinámicas, podemos es-
tablecer una identificación entre tres capacidades de
marketing establecidas en la literatura especializada y las
tres fases que el autor describe, esto es: Sense; Seize y
Reconfigure. Así las «Capacidades de Conocimiento
del Mercado» permiten identificar oportunidades a tra-
vés de procesos de rastreo, captación e interpretación
de la información (Sense). Las «Capacidades de Mar -
keting Estratégico» concretan las oportunidades identi-
ficadas generando nuevas propuestas de valor (Seize).
Finalmente la «Capacidad de Planificación de Mar -
keting» está conformada por procesos para incremen-
tar, proteger, recombinar, coordinar y asignar la do-
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FIGURA 2

MODELO ESTIMADO

FUENTE: Elaboración propia.
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marketing
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Capacidades
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Capacidades
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tación de recursos de la empresa (Reconfigure). En
consecuencia, analizando el contenido de las tres
capacidades de marketing mencionadas, en este
trabajo vamos a considerarlas «Capacidades Diná -
micas de Marketing».
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Las empresas multinacionales que invierten en regiones diferentes a las de su origen se en-
frentan no sólo a la desventaja de ser extranjero en un país (liability of country foreigness) sino
adicionalmente a la desventaja de ser extranjero en la región (liability of inter-regional fo-
reigness) (Asmusen y Goerzen, 2013; Qian et al., 2013). Esta última desventaja surge no sólo por

las diferencias culturales, sino, sobre todo, por las di-
ferencias en determinados aspectos institucionales
(acuerdos regionales, movilidad de los trabajadores,
prácticas y estándares, sistemas de gobernanza, etc.)
y  por la carencia de redes empresariales consolida-
das en estas regiones. De hecho, algunos autores
(Goerzen y Beamish, 2005; Hutzschenreuter, Voll y Ver -
beke, 2011) han demostrado cómo las diferencias cul-
turales y la diversificación geográfica tienden a limi-
tar los rendimientos obtenidos por la internacionalización
así como a desincentivar el mayor compromiso inter-
nacional debido al gran esfuerzo directivo que implica.

La evidencia empírica muestra que en muchas oca-
siones las empresas multinacionales que invierten fuera
de su región utilizan estructuras intermedias de gestión
que ayudan a superar estas desventajas de la casa
matriz. En la mayoría de casos, dichas estructuras in-
termedias se configuran a través de acuerdos de co-
operación o adoptan la forma de casas matrices re-
gionales o regional headquarters (Forsgren, Holm y
Johanson, 1995; Lasserre, 1996; Yeung, Poon, y Martin,
2001).

En este artículo proponemos para el caso específico
de las inversiones hacia Latinoamérica un innovador
modelo de estructura intermedia, las «filiales trampo-
lín», que localizadas en España, actúan como casas
matrices desde fuera de la región de destino (extra
regional headquarters). Estas filiales permiten mejo-
rar la implantación de las empresas multinacionales
en Latinoamérica en la medida en que facilitan la

adquisición de parte del conocimiento experimental
necesario para abordar dicha región sin la necesi-
dad inicial de invertir en ésta. Una innovación orga-
nizativa, olvidada por la literatura sobre internaciona-
lización, que permite acelerar el proceso de entra-
da de multinacionales en entornos institucionales
muy diferentes al del país de origen. La posición in-
termedia de España entre Latinoamérica y los países
inversores permite trasladar cierto aprendizaje origi-
nado en el país trampolín a la región de destino y, por
tanto, favorecer, por una parte, el establecimiento de
«legitimidad externa» en estos mercados y, por otra,
una mayor «consistencia interna» en la transmisión
de conocimientos desde la casa matriz a las filiales
a través de la filial española. 

Además, dado el intenso flujo de relaciones comercia-
les, personales e institucionales entre España y Lati no -
amé rica, la empresa inversora a través de sus filiales
trampolín puede adquirir «conocimiento empresa-
rial» y desarrollar redes en la región de destino desde
el «país trampolín» con mayor facilidad. A nivel orga-
nizativo, la filial española desempeñará un doble rol:
el de filial con relación a la casa matriz y el de casa
matriz regional con relación a las filiales latinoameri-
canas.

En este sentido, el objetivo de este artículo será profun-
dizar en el estudio de las filiales trampolín localizadas
en España tanto a nivel teórico como empírico, de for-
ma que seamos capaces de generar un conjunto de
resultados que permitan reivindicar este rol para las em-
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presas españolas. Pretendemos profundizar en las ca-
racterísticas, condiciones y evolución de este nuevo rol,
así como poner de manifiesto sus implicaciones y las
oportunidades que surgen para las filiales establecidas
en este país. Para ello, hemos estructurado el trabajo
en dos partes diferenciadas. En un primer apartado,
enmarcamos nuestro concepto de filial trampolín y su
evolución en la literatura sobre roles de filiales. En la se-
gunda parte,  a partir de la elaboración de una base
de datos propia, ofrecemos un análisis descriptivo en
el que reflejamos las principales características de las
filiales trampolín españolas y los determinantes de es-
ta estrategia.

ROLES DE FILIALES Y FILIAL TRAMPOLÍN

En la literatura sobre la configuración de la empresa
multinacional existe actualmente un renovado interés
por el estudio de la filial como unidad básica de aná-
lisis (Birkinshaw, 1997; Birkinshaw y Hood, 1998; Bouquet
y Birkinshaw, 2008). Según esta corriente, las filiales le-
jos de ser herramientas al servicio de la casa matriz con
un rol determinado y definido por ésta, se configuran
como auténticos actores semiautónomos con sus pro-
pios recursos y poder utilizables para estimular cambios,
innovaciones y crecimiento dentro de la red corpora-
tiva. Al mismo tiempo, a medida que la multinacional
crece en tamaño y aumenta su complejidad, los roles
y las funciones de la casa matriz tienden a diluirse en di -
ferentes centros de la organización que se configuran
tradicionalmente como casas matrices regionales (Be -
nito et al., 2011). Sin embargo, recientemente se obser -
va también cómo estas funciones y responsabilidades
incluso pueden llegar a ser asumidas por filiales loca-
les que generan un alto valor añadido (Alfoldi, Clegg y
McGaughey, 2012)

El papel o rol que desempeñan las filiales dentro de la
multinacional ha sido fuente de múltiples investigacio-
nes generándose distintas clasificaciones más o me-
nos comunes (White y Pointer, 1984; Taggart, 1998;
Birkinshaw y Morrison, 1995; Roth y Morrison, 1992). En la
mayoría de estos trabajos, los roles de las filiales se han
clasificado atendiendo a dos dimensiones básicas: la
integración y la localización (Bartlett y Ghoshal, 1989;
Jarillo y Martínez, 1990). La integración indica el grado
en que las actividades de valor realizadas por una filial
se llevan a cabo en colaboración con otras unidades
corporativas y  la localización hace referencia al hecho
de ubicar actividades de valor en un país. 

La filial receptiva es la típica filial que depende totalmen-
te de la casa matriz con una alta integración con otras
unidades, a la vez que una elevada la concentra-
ción en un reducido abanico de actividades de valor.
Normalmente estas filiales se centran en la producción
de una reducida gama de componentes o produc-
tos o simplemente ejercen como filial de ventas. Por
el contrario, la filial autónoma realiza en el país un eleva -
do conjunto de actividades de valor con unos reduci dos
índices de integración con otras unidades del grupo. Por
último, las filiales activas o cualificadas desa rrollan un

am plio conjunto de actividades de valor en estrecha
relación con otras unidades. Este perfil cualificado
encaja perfectamente con nuestro concepto de «fi-
lial trampolín». 

La «filial trampolín» contará con autonomía, como la
local, pero esta autonomía ya no se limitará a la ac-
tuación en el mercado local, sino que afectará a ac-
tividades de alcance regional. La «filial trampolín» com-
parte con la ejecutora una estrecha vinculación con
el resto de unidades, pero no desde una posición subor -
dinada respecto de la matriz, sino que su carácter de
experta la lleva a colaborar con ella en términos de
igualdad, desempeñando funciones para su área de
influencia que antes eran exclusivas de la matriz (Pla-
Barber y Camps, 2012). La «filial trampolín» actúa tam-
bién como vehículo transmisor de las rutinas y prácticas
organizativas desde la casa matriz hacia las filiales so-
bre las que ejerce influencia, pero a su vez también
aprende de éstas y transmite dicho conocimiento a la
matriz (Gupta y Govindarajan, 1991; Forsgren y  Peder -
sen, 2000; Mudambi y Navarra, 2004). 

Esta novedosa estrategia en la multinacional encaja
en el concepto de innovación de carácter organizati-
vo. De acuerdo al Manual de Oslo (OCDE-Eurostat,
2005), una innovación organizativa implica la imple-
mentación de nuevos métodos en las prácticas de ne-
gocio, en el lugar de trabajo o en las relaciones exter-
nas de la empresa, con el objetivo de reducir costes
de transacción, mejorar el desempeño y facilitar el ac-
ceso a conocimiento externo de tipo tácito. La filial
trampolín, como estructura intermedia entre ambas
unidades, presenta un rol doble: por una parte es una
filial de la casa matriz, pero al mismo tiempo actúa co-
mo casa matriz en sus relaciones con las filiales latino-
americanas. De hecho, se considera que las unidades
localizadas en niveles geo gráficos intermedios permi-
ten la identificación y difusión de oportunidades, facili-
tando su acceso para el resto de la multinacional (Asa -
kawa y Lehner, 2003; Prahalad y Bhatta charyya, 2008).
Esta forma de organización permite, por tanto, mejo-
rar la adaptación a los requerimientos de proveedores
y clientes locales, así como adquirir conocimiento ex-
perimental del mercado de destino de forma más efi-
ciente y efectiva.

El perfil de «filial trampolín» no es uniforme ni estáti-
co. La característica común es que ejerce una no-
table influencia sobre las filiales latinoamericanas,
pero dicha influencia puede ser distinta dependien-
do de diferentes variables: el número de filiales dis-
tintas sobre las que se ejerce influencia (dominio), su
experiencia y tamaño, el sector de actividad, el país
de origen, etc. Así, por ejemplo, es evidente que las ven-
tajas de la «filial trampolín» serán mucho más visibles
en sectores de prestación de servicios que en secto-
res industriales. En servicios son mucho más impor-
tantes los aspectos relacionados con el conocimien-
to institucional (cultura, educación, lengua, valores,
etc.) porque básicamente dependen de la interac-
ción entre personas y están relacionados con los usos
o costumbres de los países. 
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Con relación al tipo de empresa, nuestro concepto
de «filial trampolín» funciona mejor para empresas
de tamaño medio que no tienen amplias redes de
filiales consolidadas por todo el mundo y donde los
aspectos de riesgo, legitimidad en el país de desti-
no y tiempo todavía son importantes. Del mismo mo-
do, creemos que este proceso de triangulación se
utilizará en mayor medida en las empresas multina-
cionales europeas que en las americanas o asiáti-
cas. La posición intermedia de España en términos
culturales e institucionales entre Europa y Latinoamé -
rica es clara, y puede ser aprovechada por las em-
presas europeas. Sin embargo, entre Asia o Norteamé -
rica y Latinoamérica dicha relación institucional con
España ya no es tan evidente. No obstante, si las em-
presas de estas nacionalidades utilizan esta estrate-
gia podría ser fundamentalmente, no por el aprove-
chamiento de las ventajas derivadas de la afinidad
cultural e institucional, sino más bien por la solidez de
las redes empresariales establecidas en Latinoamé -
rica en determinados sectores en los que España ha
mostrado su liderazgo internacional.

La evolución de la filial trampolín

El rol de la filial trampolín puede evolucionar depen-
diendo del proceso de acumulación de capacida-
des a lo largo del tiempo. En una primera etapa, la
filial trampolín tendrá una función «emprendedora»
de búsqueda y generación de nuevas iniciativas en
la región (Laserre, 1996). Al mismo tiempo, la filial tram-
polín puede ayudar a integrar este contexto regional
específico en la estrategia de la compañía. La casa
matriz reconoce su falta de conocimiento en la re-
gión y asigna un mandato de gestión regional a la
filial trampolín (Alfoldi et al., 2012). Este mandato re-
gional está especializado en una serie de activida-
des de elevado valor añadido, para las que la filial ha
demostrado ser experta. En esta etapa, la casa ma-

triz prácticamente está ausente en la región mientras
que la filial trampolín colabora estrechamente con
las redes de sus filiales locales (socios, clientes y pro-
veedores locales). Su principal mandato es la trans-
ferencia de conocimiento hacia las filiales y el des-
arrollo de la estrategia en la región. 

Con el desarrollo de dichas funciones, la «filial tram-
polín» paulatinamente incrementa el alcance de su
influencia adoptando un rol «coordinador» de todas
las operaciones locales. Al mismo tiempo, a medida
que incrementa su experiencia e influencia en la re-
gión, se convierte en un centro de referencia para la
casa matriz (Birkinshaw, Bouquet y Ambos, 2007). En
esta situación, la casa matriz, gracias al conocimien-
to transferido desde la filial trampolín, empieza a ga-
nar visibilidad, involucrarse y cooperar en algunas
operaciones/relaciones en la región. Existe un flujo de
conocimiento en una doble dirección: desde la filial
trampolín a las filiales locales y desde la filial trampo-
lín a la casa matriz. 

Por último, cuando la red local está consolidada, el pa-
pel de la filial trampolín pierde relevancia y se convier-
te en un socio maduro que puede intervenir para ac-
tividades administrativas muy específicas, como por
ejemplo, la consolidación de las cuentas. En esta eta-
pa de «desvinculación selectiva» la casa matriz ya ha
adquirido conocimiento relevante sobre la región de
forma que asume un mayor protagonismo en el des-
arrollo de la estrategia y selectivamente decide en qué
actividades debe participar la filial trampolín limitando
su poder. En ocasiones, parte de sus funciones pueden
ser transferidas a una filial local que podría actuar co-
mo casa matriz en la región o incluso las filiales loca-
les pasan a depender directamente de la casa ma-
triz. Como puede observarse, la desaparición de la fi-
lial trampolín es consecuencia de su propio éxito (Pla-
Barber y Camps, 2012). La figura 1 refleja este mode-
lo evolutivo de la filial trampolín.
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FIGURA 1

EVOLUCIÓN DEL ROL DE LA FILIAL TRAMPOLÍN

EXPERIENCIA/ RED LOCAL

Etapa inicial/ Red local 
poco desarrollada

Etapa final/ Red local 
consolidada

Alcance/ intervención
de la casa matriz

Extra-regional/ 
poca  intervención 
de la casa matriz

Filial trampolín
Rol emprendedor

Filial trampolín

Rol coordinador

Desvinculación selectiva

Intra-regional/ 
Alta intervención 
de la casa matriz

«Casa matriz regional» o 
«dependencia directa de la casa

matriz

FUENTE: Adaptado de PLA-BARBER y CAMPS (2012),
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ESTUDIO EMPÍRICO

Población objeto de estudio y muestra

Al objeto de comprobar a nivel empírico el uso de
este rol y sus principales características, identificamos
en la base de datos ORBIS aquellas filiales localiza-
das en España que fueran propiedad de una em-
presa multinacional (con un porcentaje de propie-
dad superior al 50%) y que al menos tuvieran, a su
vez, una filial en Latinoamérica (con un porcentaje
de propiedad superior al 25%) en el último trimestre
de 2013. La elección de los porcentajes de propie-
dad no es aleatoria. En el primer caso, consideramos
que una propiedad mayor del 50% supone que la fi-
lial española está controlada y forma parte de la es-
trategia desarrollada por el grupo multinacional. Por
otra parte, la función de trampolín puede realizarse
no sólo a través de la propiedad directa sino tam-
bién a través de relaciones indirectas que no impli-
quen propiedad. 

Por este motivo, en este caso relajamos la necesidad
de tener más de un 50% de control, aunque como
se comprueba a partir de los datos, el porcentaje de
control de la filial española en la mayoría de los ca-
sos tiende a ser muy superior al 25%. La búsqueda ini-
cial proporcionó 435 filiales con distinto grado de pro-

piedad sobre las filiales en Latinoamérica, lo cual nos
permite realizar un análisis previo de las posibles di-
ferencias. La obtención simultánea de información
relativa a los tres niveles (empresa matriz, empresa
española y filiales en todo el mundo) supone un in-
conveniente añadido por la dificultad de acceso a
dicha información. Por ello, tras eliminar los casos que
presentan datos perdidos en alguna de las diversas
variables analizadas (como son experiencia, tama-
ño, localización de la filiales, sector de actividad…)
el análisis se centra en las filiales trampolín que cum-
plen el criterio fijado al poseer más de un 25%, ob-
teniendo en 155 filiales españolas que controlan a su
vez 879 filiales en Latinoamérica.

Análisis estadístico

De acuerdo al diseño del estudio empírico, para el
análisis de las variables categóricas, se ha utilizado
como principal técnica estadística las tablas de con-
tingencia y el test de residuos tipificados y en parti-
cular el test de residuos tipificados corregidos. Los re-
siduos tipificados corregidos han sido estandarizados
y siguen una distribución normal. Si son superiores o
inferiores a 1,96 en valor absoluto, esto indica que
existe un 95% de probabilidad de que éstos resulta-
dos no se deban al azar y que por tanto sean signi-
ficativos. Es decir, para un nivel de confianza de 0,95
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GRÁFICO 1

ANTIGÜEDAD DE LAS FILIALES
TRAMPOLÍN

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS. 
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FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.
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(α=0,05), en aquellas casillas en que aparezcan re-
siduos mayores a ±1,96 existen más casos que los
que debería haber si las dos variables fuesen inde-
pendientes, mientras que los residuos menores de
±1,96 indican un número de casos inferior al espe-
rado. Por tanto, en ambos casos nos estaría señalan-
do una relación de dependencia. A continuación se
presentan los análisis estadísticos en relación al ta-
maño, experiencia y control, así como origen, desti-
no y sectores de actividad que caracterizan esta es-
trategia. 

Tamaño, experiencia y control. Como puede obser-
varse en los gráficos 1 y 2, en página anterior, las fi-
liales trampolín suelen ser filiales consolidadas tanto
a nivel de experiencia como de tamaño. Generalmen -
te, este tipo de filiales que han desarrollado sus pro-
pias redes en el exterior son filiales expertas que han
acumulado una serie de capacidades importantes
para la casa matriz a lo largo de su historia, si bien el
rol que desempeñan varía con el tiempo. En ocasio-
nes, estas filiales trampolín se convierten en la casa
matriz para Latinoamérica de la empresa multinacio-
nal porque se ven envueltas en procesos de adqui-
siciones a nivel internacional donde la multinacional
busca no sólo comprar la filial española sino la red
que tenía previamente desarrollada en Latinoamérica.
Práctica men te un 50% de las empresas de la mues-
tra tienen hasta 20 años, casi un 30% tiene entre 20

y 40 años y un 20% más de 40 años. En consecuen-
cia, su tamaño también tiende a ser relativamente
más grande que el de las filiales que operan sobre
una base local. Basándonos en la media de emple-
ados de los tres últimos años, en total un 68% de las
filiales trampolín tienen más de 50 empleados, y ca-
si un 32% más de 250 empleados.

Como unidades en las que se delega la implemen-
tación de la estrategia internacional en Latinoamérica,
las filiales trampolín poseen un elevado control sobre
las filiales en el mercado de destino. Si bien el crite-
rio de control se fijaba inicialmente en un mínimo del
25%, como se puede observar en el gráfico 3, en la
realidad las filiales trampolín ejercen un control prác-
ticamente total sobre sus filiales latinoamericanas,
con un  porcentaje medio de propiedad sobre éstas
que llega a ser mayor del 90%. En el gráfico 4 se pre-
senta también el número total de filiales en Latinoamé -
rica contraladas por las filiales trampolín. Más del 50%
de la muestra posee en Latinoamérica hasta 5 filia-
les, y un 22% entre 5 y 10, mientras que en total un 25%
tiene más de 10. Así, esto nos indica que cuando una
filial asume este rol generalmente se sigue un proce-
so de expansión acumulativo. 

Si analizamos la relación entre las características de
la filial trampolín (tamaño y antigüedad) y el porcen-
taje de filiales que están localizadas en Latinoamé -
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FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS. 
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FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS. 
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rica (cuadros 1 y 2), encontramos que las filiales tram-
polín de mayor tamaño (filiales grandes a partir de
250 empleados) son aquellas que suelen tener un
mayor porcentaje de sus inversiones directas con-
centradas en Latinoamérica (más de un 50% de todas
sus filiales se localizan allí). Estas filiales trampolín, menos
diversificadas geográficamente, suelen tener una me-
nor antigüedad (hasta 20 años), mientras que las filiales
más maduras (a partir de 20 años) muestran claramen-
te una menor especialización en Latinoamérica. Este
dato ilustra perfectamente el proceso evolutivo descri-
to en el modelo teórico, que propone una relación de-
creciente en la presencia de la filial trampolín para las
filiales latinoamericanas a lo largo del tiempo. De acuer-
do al  rol asignado por la casa matriz, las filiales tram-
polín más jóvenes todavía deben dirigir el desarrollo de
la red en Latinoamé rica en las dos primeras fases por
lo que la mayoría de sus filiales – sobre las que además
ejercen un control mayoritario– están localizadas en la
región (tramos del 50-75% y del 75%-100% de propie-
dad). A partir de un nivel determinado, y de manera pa-
ralela a la consolidación de las nuevas filiales en el pa-
ís de destino, cambia su rol y consecuentemente el con-
trol ejercido. En ese momento la filial trampolín presen-
ta una mayor diversificación de sus inversiones en otras
regiones.

Origen y destino de la inversión. Como puede com-
probarse en los gráficos 5 y 6, en página siguiente,
la mayoría de filiales trampolín tienen sus casa ma-
trices en Europa, sin embargo también es significati-
va la participación de Norteamérica con un 22% y
en menor medida, la de multinacionales proceden-
tes de Asia, que todavía son minoritarias. No obstan-
te, si realizamos el análisis por países, vemos cómo la
participación de Estados Unidos es relativamente im-
portante con un 17% de los casos (Gráfico 6). Cen tran-
do el análisis en Europa, los países que mayor porcen-
taje de empresas utilizan España como país trampo-
lín por orden de importancia son Alemania, Francia,
Italia y Reino Unido.

En relación al destino de esta inversión en Latinoamé -
rica, los mercados que concentran un mayor número
de filiales que son controladas por las filiales trampolín
tienden a ser los más grandes (Argentina, Brasil y México)
y aquellos que en los últimos años están teniendo me-
jores indicadores económicos (Chile, Colombia y Perú),
como se puede comprobar en el gráfico 7, en pági-
nas posteriores.

Se observan también diferencias en el perfil de la fi-
lial trampolín española dependiendo de la región de
origen. Seleccionando las dos principales regiones
de la muestra, Europa y Norteamérica, las empresas con
matriz en Norteamérica tienden a utilizar filiales tram-
polín de mayor tamaño (más de 250 empleados)  y
de creación más reciente (hasta 20 años). En cam-
bio, las filiales trampolín de empresas europeas son
algo más maduras, situándose principalmente en el
tramo de 20 a 40 años (cuadros 3 y 4, en página si-
guiente). Estos resultados evidencian, por una parte, el
típico patrón de desarrollo de las empresas americanas
que cuando se internacionalizan suelen hacerlo más tar-

de, cuando ya han consolidado sus operaciones en su
país, de forma que tienden a ser más grandes. 

Por otra parte, el rol de país trampolín para las em-
presas europeas ha sido más evidente a lo largo de
la historia que para las americanas, que posiblemen-
te estén utilizándolo más recientemente debido al
efecto arrastre que supone la consolidación de de-
terminados sectores o empresas multinacionales es-
pañolas en Latinoamérica.

Sectores de actividad. Respecto a los sectores de
actividad de las filiales en Latinoamérica, es impor-
tante analizar tanto el sector de la filial trampolín co-
mo el sector de actividad de las filiales latinoameri-
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CUADRO 1
RELACIÓN ENTRE EL TAMAÑO DE LA FILIAL 

TRAMPOLÍN Y EL PORCENTAJE DE FILIALES EN
LATINOAMÉRICA

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.

% filiales en LA respecto 
Dal total de filiales 

Tamaño de la filial trampolín

Pequeña
(1-49)

Mediana 
(50-249)

Grande 
(>250)

<25%

n 26,0 33,0 24,0

RT -0,5 0,9 -,0,4

RTC -1,2 2,0 -0,9

25-50%

n 7,0 7,2 4,0

RT 0,3 0,4 -0,7

RTC 0,4 0,5 -0,9

50-75%

n 5,0 1,0 7,0

RT 0,2 -1,6 1,4

RTC 0,3 -2,1 1,8

>75%

n 4,0 0,0 3,0

RT 1,0 -1,5 0,5

RTC 1,3 -2,0 0,7

CUADRO 2
RELACIÓN ENTRE LA ANTIGÜEDAD DE LA FILIAL

TRAMPOLÍN Y EL PORCENTAJE DE FILIALES
EN LATINOAMÉRICA

<25%

n 27,0 38,0 25,0

RT -2,6 2,1 1,4

RTC -5,6 3,9 2,5

25-50%

n 17,0 4,0 5,0

RT 1,2 -1,4 -0,2

RTC 1,8 -1,8 -0,2

50-75%

n 19,0 3,0 1,0

RT 2,3 -1,5 -1,7

RTC 3,5 -1,9 -2,1

>75%

n 12,0 1,0 1,0

RT 2,0 -1,6 -1,1

RTC 2,9 -2,0 -1,3

% filiales en LA respecto
al total de filiales

Antigüedad filial trampolín

<20 años 20-40 >40 años

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.
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canas. El gráfico 8, en página siguiente, muestra una
alta consistencia entre ambos sectores, indicando la
existencia de inversiones de carácter horizontal en
sectores relacionados. Tal y como cabía esperar, en
ambos casos predomina el sector servicios frente a
manufacturas. Este dato evidencia las ventajas de
las filiales trampolín en sectores de servicios, en los
que se requiere una mayor adaptación y conoci-

miento experimental del entorno local. Centrando el
análisis en las filiales latinoamericanas, encontramos
un porcentaje altamente significativo de las empre-
sas de servicios (52%) en comparación con el por-
centaje de empresas del sector manufacturero
(31%). Es interesante observar también el porcenta-
je de filiales latinoamericanas en los sectores de elec-
tricidad, gas, agua y construcción (17%), en los que
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GRÁFICO 5

REGIÓN DE ORIGEN 
DE LA EMPRESA MATRIZ

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS. 
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GRÁFICO 6

PAÍS DE ORIGEN 
DE LA EMPRESA MATRIZ

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS. 

CUADRO 3
RELACIÓN ENTRE LA REGIÓN DE LA EMPRESA 
MATRIZ Y EL TAMAÑO DE LA FILIAL TRAMPOLÍN

Europa

n 35,0 34,0 25,0

RT 0,6 0,1 -0,7

RTC 1,6 0,2 -1,9

Norteamérica

n 17,0 4,0 5,0

RT 1,2 -1,4 -0,2

RTC 1,8 -1,8 -0,2

Región de origen
de la matriz

Empleados de la filial trampolín

1-49 50-249 >250

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.

CUADRO 4
RELACIÓN ENTRE LA REGIÓN DE LA EMPRESA 

MATRIZ Y LA ANTIGÜEDAD DE LA FILIAL TRAMPOLÍN

Europa

n 49,0 36,0 26,0

RT -0,7 0,7 0,3

RTC -2,1 1,7 0,7

Norteamérica

n 22,0 6,0 6,0

RT 1,3 -1,2 -0,5

RTC -2,1 -1,7 --0,7

Región de origen
de la matriz

Antigüedad de la filial trampolín

<20 años 20-40 >40

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.
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España posee potentes multinacionales sobre las
que se han desarrollado importantes redes empre-
sariales tanto en España como en Latinoamérica.

Se observa además una mayor incidencia de empre-
sas europeas en servicios, mientras que las empresas
norteamericanas destacan en manufacturas (cuadro
5). Para las empresas europeas, la posición intermedia
de España permite una mejor interacción directa en
términos de cultura, idioma, prácticas empresariales,
etc. Asimismo, en el cuadro 6 podemos observar có-
mo en estos servicios el grado de control de la filial
trampolín es mayor (más de un 50%), ya que las filia-
les se crean específicamente buscando optimizar el
servicio ofrecido en el país de destino, y además es-
tán menos diversificadas, pues sus inversiones se con-
centran principalmente en Latinoamé rica mantenien-
do un fuerte control (cuadro 7, en página siguiente). En
cambio, en manufacturas destacan las empresas nor-
teamericanas, que buscan la ventajas derivadas de
las redes de empresas previamente establecidas; son
adquiridas a posteriori, por lo que la antigüedad de las
filiales trampolín de matriz norteamericana es menor.
Por tanto, en manufacturas no se requiere un grado de
control tan elevado y existe una mayor diversificación.

En el caso de sectores clave en la economía españo-
la como energía, agua y electricidad, se observa una
mayor tendencia a orientar un alto porcentaje de in-
versiones en Latinoamérica, pero con un menor grado
de control, principalmente por el carácter oligopólico
de estos sectores.
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Localización de las filiales en Latinoamérica
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GRÁFICO 7

DESTINO DE LA INVERSIÓN
EN LATINOAMÉRICA A TRA-

VÉS DE FILIALES TRAMPOLÍN

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.
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GRÁFICO 8

SECTORES DE ACTIVIDAD 
DE LA FILIAL TRAMPOLÍN 

Y FILIALES EN LATINOAMÉRICA

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.

CUADRO 5
RELACIÓN ENTRE  LA REGIÓN DE LA MATRIZ 

Y EL SECTOR DE ACTIVIDAD EN LATINOAMÉRICA

Europa

n 29,0 11,0 3,0

RT 0,6 -1,0 0,5

RTC 1,9 -2,4 1,1

Norteamérica

n 6,0 9,0 0,0

RT -1,0 1,7 -0,9

RTC -1,9 2,4 -1,1

Región de origen
de la matriz

Sector filial en Latinoamérica

Servicios Manufacturas
Energía, agua, 
electricidad y
construcción

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.
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CONCLUSIONES

El estudio empírico presentado ofrece una visión gene-
ral del perfil de la filial trampolín y los factores que de-
terminan la conveniencia de implementar esta estruc-
tura intermedia. Tal y como se ha expuesto, las poten-
ciales ventajas de esta estrategia son especialmente
manifiestas en sectores de servicios de empresas eu-
ropeas, en los que la experiencia española permite
acelerar el proceso de aprendizaje en la inversión lo-
cal, supliendo los problemas derivados de la falta co-
nocimiento cultural, institucional y empresarial. No obs-
tante, se observa una creciente incidencia de empre-
sas de otras regiones que aprovechan las ventajas de
las redes ya establecidas en Latinoamé rica, como es
el caso de empresas norteamericanas, en mayor me-
dida en el caso de las manufacturas. Asimismo, los re-
sultados dan apoyo a la evolución del rol de la filial
trampolín.  Aunque al principio la filial trampolín mues-
tra un elevado control y especialización en Latinoamé -
rica, tal y como se plantea en las etapas iniciales del
modelo, con el tiempo este rol evoluciona de forma
paralela al mercado latinoamericano y a la adquisi-
ción de conocimiento experimental de la matriz. En ese
momento, la filial trampolín pierde control y diversifica
más sus inversiones hacia otras regiones del mundo.
Este trabajo analiza por tanto un problema económi-
co y social relevante como es el proceso de integra-
ción entre regiones con distintos contextos instituciona-
les, culturales y sociales. En concreto, dotamos de con-
tenido teórico y empírico al concepto de filial trampo-
lín. Una realidad en las relaciones España-Lati noamé -
rica, que pese a estar continuamente presente en la
agenda política y diplomática no ha sido analizada
desde el punto de vista de la investigación en Dirección
de Empresas. 

El artículo tiene implicaciones directamente aplica-
bles a la práctica empresarial en la medida en que
propone la mejora de la estrategia de implantación
de las multinacionales en regiones diferentes a las
de origen, a través del uso de estructuras interme-
dias de gestión. Mostramos evidencia de una estra-
tegia que incrementa la legitimidad de la inversión
en los mercados locales sin la necesidad de realizar
costosas y complejas inversiones en adquisiciones o
negociación con empresas en el país de destino.
Este hecho es especialmente relevante en la entra-
da en mercados emergentes en los que las empre-
sas de países más desarrollados se enfrentan a ins-
tituciones poco reguladas y que suponen un mayor
riesgo de pérdida de valor. Esta estructura interme-
dia, con una mayor experiencia y conocimiento en
la región, liderará el proceso y podrá generar más
fácilmente spillovers positivos en los mercados loca-
les. En definitiva, una innovación organizativa que
puede servir como modelo de benchmarking para
otras empresas. 

Ejercer como una estructura de decisión intermedia
en el complejo entramado de las multinacionales es
positivo tanto a nivel de empresa como a nivel de
sector y de país. A nivel de filial, esto sucederá en la me-

dida en que sus ejecutivos sean capaces de atraer
la atención de sus casas matrices y reivindicar las po-
sibilidades de este nuevo rol de mayor valor. A nivel
de sector, estas filiales con un rol más activo no sólo
garantizan la inversión extranjera en un país sino que
generan efectos derrame positivos hacia los secto-
res auxiliares. Adicionalmente, el análisis de los spillo-
vers que puedan generar estas inversiones en la re-
gión latinoamericana podría ayudar a mejorar la
imagen y legitimidad de las inversiones españolas.
Para ello es crucial reconocer la importancia de la
necesaria integración de instituciones, empresas
multinacionales y empresas locales para configurar
un marco de relaciones que permita fomentar be-
neficios recíprocos y mejorar las prácticas empresa-
riales, todo ello desde un planteamiento ético y de
responsabilidad social que contribuya a generar una
mayor legitimidad de la inversión extranjera. 

(*) Los autores agradecen la financiación recibida
por el Ministerio de Educación y Ciencia a través
del proyecto ECO2010-18583.
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CUADRO 6
RELACIÓN ENTRE EL CONTROL DE LA FILIAL 
TRAMPOLÍN Y EL SECTOR DE LA FILIAL EN

LATINOAMÉRICA

>49 %

n 14,0 16,0 18,0

RT -2,4 0,3 4,3

RTC -3,8 0,3 5,0

50-100 %

n 178,0 94,0 32,0

RT 0,9 -0,1 -1,7

RTC 3,8 -0,3 -5,0

% filiales en LA res-
pecto al total filiales 

Sector filial trampolín

Servicios Manufacturas
Energía, agua, 
electricidad y
construcción

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.

CUADRO 7
RELACIÓN ENTRE EL PORCENTAJE DE FILIALES

EN LATINOAMÉRICA Y EL SECTOR 
DE LA FILIAL TRAMPOLÍN

<25%

n 14,0 16,0 18,0

RT -2,4 0,3 4,3

RTC -3,8 0,3 5,0

25-50%

n 178,0 94,0 32,0

RT 0,9 -0,1 -1,7

RTC 3,8 -0,3 -5,0

50-75%

n 20,0 0,0 3,0

RT 1,1 -2,5 1,6

RTC 2,2 -3,2 1,8

>75%

n 12,0 2,0 0,0

RT 0,8 -0,9 -0,9

RTC 1,5 -1,2 -0,9

FUENTE: Elaboración propia a partir de ORBIS.
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CLUSTERS INDUSTRIALES 

CAPACIDADES DE EXPLORACIÓN Y
EXPLOTACIÓN E INNOVACIÓN

RADICAL E INCREMENTAL
EFECTOS DE LA LOCALIZACIÓN 

EN UN CLUSTER(*)

BEATRIZ FORÉS
MONTSERRAT BORONAT

Universitat Jaume I

El análisis de la competitividad de las empresas va ligado necesariamente al fomento de
la innovación. La empresa debe satisfacer las necesidades actuales y futuras de sus clien-
tes, y responder a las presiones competitivas y a los rápidos y complejos cambios que se pro-
ducen en el entorno, y para ello la innovación va a ser determinante. El proceso innovador

requiere que las empresas busquen nuevas ideas y
desarrollen conocimiento, basándose tanto en fuen-
tes internas como externas. Este desarrollo de cono-
cimiento es el que desencadenará innovaciones
que la empresa podrá explotar comercialmente, al
ser este conocimiento la raíz en la que se basa la in-
novación (Brown y Eisenhardt, 1995). Entre las fuentes
externas los clusters pueden considerarse como una
fuente continua de innovación y un catalizador de
recursos externos que sustentan y mejoran los resul-
tados de la empresa (Becattini, 1990). La concentra-
ción de empresas en ámbitos territoriales delimitados
adquiere un significado mucho más profundo que el
derivado de la mera convivencia espacial, hasta el
punto de constituir el elemento mollar de un mode-
lo con ventajas competitivas generadas por la explo-
tación de ciertas ventajas de naturaleza económica,
denominadas genéricamente economías externas
(Zeitlin, 1992). El cluster descansa en una comunidad
de personas que comparten un sentimiento de per-
tenencia o una identidad común, que está relacio-
nado con el concepto de arraigo o embeddedness
propuesto por Granovetter (1985), y características
culturales comunes, con una alta movilidad social,
una infraestructura de apoyo a la I+D y la difusión in-

formal de las innovaciones y el conocimiento que se
ve fomentada por la proximidad física. 

La vinculación de la competitividad a la densidad del
entramado empresarial en un cierto territorio pone de
relieve en qué medida la innovación de una empresa
que compite en el mercado se encuentra condicio-
nada por las competencias compartidas a su disposi-
ción en el cluster. La aproximación de la «Innovación
Abierta» (Open Innovation) (Chesbrough, 2003) pone de
manifiesto cómo ninguna empresa puede únicamen-
te basarse en sus propias capacidades para desarro-
llar el conocimiento y crear ventaja competitiva a tra-
vés de la innovación, sino que necesita absorber tam-
bién conocimiento externo (Cohen y Levinthal, 1990;
Camisón y Forés, 2010). La perspectiva estratégica de
los clusters industriales insiste en las competencias com-
partidas en forma de activos de conocimiento y de in-
formación depositados en un entorno territorial próximo
a la empresa (Breukel y Go, 2009; Saxena, 2005), en
los flujos de conocimientos, información y experiencias
que circulan dentro del distrito con un cierto grado de
libertad (Hjalager, 2002), en la existencia de un posicio-
namiento común, o en la cultura, los valores y la visión
sólidamente asentada en el territorio (Saxena, 2005). 
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Recientes aproximaciones teóricas como el Enfoque
Basado en el Conocimiento y el Enfoque Basado en
Competencias ponen el énfasis en los clusters como
lugares de creación de conocimiento a través de las
interacciones entre las empresas e instituciones del
cluster (Bernini, 2009; Lorenzen y Maskell, 2004; Saxena,
2005; Novelli et al., 2006). Este estudio intenta captu-
rar la doble naturaleza de las fuentes de la innovación
teniendo en cuenta las competencias compartidas y
las capacidades internas de la empresa, en términos
de capacidades de exploración y explotación, anali-
zando su influencia tanto en la innovación radical co-
mo en la incremental. 

La distinción de las capacidades internas de la empre-
sa en exploración y explotación tiene sus raíces en el
trabajo seminal de March (1991), el cual propone y
define exploración y explotación como dos concep-
tos que reflejan diferencias fundamentales, pero tam-
bién necesariamente complementarias, en el com-
portamiento de las empresas. La exploración se ca-
racteriza por la búsqueda y la experimentación con
nuevas alternativas, mientras que la explotación con-
lleva actividades relacionadas con el refinamiento y
la aplicación de las capacidades, conocimientos o
recursos existentes.

Ambas capacidades son necesarias para el desarro-
llo de la competitividad empresarial, e incluso para
su supervivencia a largo plazo. Un énfasis excesivo en
la exploración, sin llevar a cabo a su vez también la
explotación, puede llevar a la empresa a lo que se
ha denominado como «trampa del fracaso» (failure
trap), donde la empresa no disponga de recursos fi-
nancieros suficientes y donde las innovaciones son
reemplazadas por nuevas ideas antes de haber con-
tribuido con retornos monetarios a la empresa. Mientras,
un excesivo énfasis en la explotación sin acompa-
ñarlo de la exploración puede desembocar en la de-
nominada «trampa del éxito» (success trap), en el
que la empresa se centra sólo en los beneficios a
corto plazo que le provee la explotación, concen-
trando todos los recursos en sus capacidades actua-
les e ignorando los beneficios potenciales que le po-
drían suponer la exploración de nuevas capacida-
des para tener éxito en la provisión de productos o
servicios que cubran nuevas necesidades o que lle-
guen a nuevos clientes potenciales (Levinthal y March,
1993).

Para capturar ambas capacidades de exploración y ex-
plotación, y siguiendo la definición de  Atuahene-Gima
(2005), consistente con la conceptualización de March
(March, 1991), en este estudio se considera la explo-
ración como la capacidad de desarrollar nuevo co-
nocimiento, habilidades y procesos, mientras que la
explotación es la capacidad de refinar y extender el
conocimiento existente en la empresa (Atuahene-Gima,
2005). Ambas capacidades implican en cierto gra-
do aprendizaje y desarrollo de conocimiento, ya que
el refinamiento o incluso la replicación o extensión
de las acciones ya realizadas anteriormente conlle-
van, al menos, una mejora en la rea lización de las ta-

reas, un aprendizaje que lleva a la reducción de la
variabilidad en el desempeño de las mismas (Gupta
et al., 2006). Por tanto, exploración y explotación son
aquí diferenciadas en términos de la proximidad del
conocimiento que desarrolla y no en términos de si
conllevan o no nuevo conocimiento. La exploración
se refiere a la búsqueda de conocimiento lejano a
la trayectoria habitual de la empresa, y la explota-
ción se corresponde con la búsqueda de conoci-
miento familiar y próximo al ya existente en la orga-
nización (Atuahene-Gima, 1995; Canta rello et al.,
2012; He y Wong, 2004; Gupta et al., 2006; Simsek,
2009).

Por ello, en este trabajo se propone  delimitar el sig-
nificado de las capacidades de exploración y explo-
tación, analizar su relación con los distintos resultados
de innovación, tanto radical como incremental, y
proponer cómo esta relación se ve influida por las
competencias compartidas de las que pueden be-
neficiarse las empresas situadas en un cluster. En la
siguiente sección delimitaremos ambas capacida-
des internas como variables ex-ante, diferenciándo-
las de las variables ex-post, la innovación radical e
incremental. A su vez proponemos las relaciones que
pueden existir entre estas capacidades internas y los
dos tipos de innovación. En el tercer apartado se in-
troduce ya el efecto que en estas relaciones puede
tener la localización en un cluster, a través del análi-
sis de las competencias compartidas. Finalmente, se
incluye el apartado de conclusiones.

LAS CAPACIDADES DE EXPLORACIÓN Y EXPLOTACIÓN
Y LOS RESULTADOS DE INNOVACIÓN

Exploración y explotación

Las decisiones estratégicas conllevan una elección
acerca de si la empresa debe invertir sus recursos en
mejorar la eficiencia frente a mejorar la flexibilidad,
o la adaptación frente a la experimentación con
nuevas alternativas. En entornos turbulentos la empre-
sa debe llegar a un equilibrio entre estos dos tipos de
actividades: debe innovar para cumplir con los re-
quisitos cambiantes de los clientes actuales y poten-
ciales, y al mismo tiempo, ser eficiente en las activi-
dades que lleva a cabo. March (1991) propone y de-
fine la exploración y la explotación como dos con-
ceptos que recogen estas diferencias fundamenta-
les en el comportamiento de la empresa. La explo-
ración se caracteriza por la búsqueda y la experi-
mentación, mientras que la explotación conlleva ac-
tividades relacionadas con el refinamiento y la apli-
cación. Según el autor, el reto de la empresa es con-
seguir un equilibrio entre los dos tipos de actividades
para obtener así un desempeño superior y para ser
competitivo a largo plazo. 

La importancia de alcanzar este equilibrio en la or-
ganización se refleja también en la reciente y emer-
gente literatura al respecto, que analiza el significa-
do de ambos conceptos, sus antecedentes, conse-
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cuencias y la manera de equilibrarlos. No obstante,
aunque se han utilizado ampliamente en la literatu-
ra estratégica, no siempre se ha hecho con el mis-
mo significado (Gupta, Smith y Shalley, 2006; Turner,
Swart y Maylor, 2012). Una de las principales diferen-
cias entre la interpretación de los distintos autores es-
tá en si la diferencia entre exploración y explotación
recae en la presencia o ausencia de creación de
nuevo conocimiento. Sí que hay un acuerdo más
amplio acerca de que la exploración conlleva el
desarrollo y adquisición de nuevo conocimiento, pe-
ro esto no es así en el caso de la explotación, exis-
tiendo una gran variedad de definiciones. 

En este trabajo, siguiendo la argumentación de la
mayoría de autores (e.g. Gupta et al., 2006; Simsek,
2009), se considera que la diferencia entre explora-
ción y explotación está en el grado o tipo de apren-
dizaje y conocimiento que se produce con ambas
actividades, y no en la presencia o ausencia del mis-
mo. Los términos propuestos por March (1991) refle-
jan dos dimensiones o dos aspectos del aprendiza-
je organizativo. Conjuntamente conforman el apren-
dizaje organizativo y hacen evolucionar el conoci-
miento de la empresa. Este punto de partida ya in-
dica que ambos implican, en cierto grado, aprendi-
zaje, al ser ambos conjuntamente los componentes
que forman el aprendizaje organizativo. Desde el
momento que ambas actividades de manera com-
plementaria son consideradas como los componen-
tes del aprendizaje, necesariamente deben implicar la
evolución del mismo. Incluso las actividades como
la replicación de las acciones pasadas, más relacio-
nada con la explotación, incluyen aprendizaje en
cierto grado (Gupta et al., 2006; Simsek, 2009), aun-
que éste implique únicamente la reducción de la va-
riabilidad en el desempeño de las acciones que la
organización lleva a cabo (Gupta, Smith, y Shalley,
2006). La repetición a través de las rutinas reduce el
tiempo necesario para llevar a cabo una actividad,
lo que se ha conocido tradicionalmente como el efec-
to aprendizaje, e incrementa la fiabilidad en el de -
sempeño de la actividad reduciendo la variabilidad
en su implementación (March, 1991). En los sistemas
sociales, como es el caso de las organizaciones, en
toda replica de acciones pasadas existe variación
en el aprendizaje, al estar éstos compuestos por di-
ferentes personas que realizan las actividades. Por
ello, la distinción entre exploración y explotación no
descansa en si se produce o no nuevo aprendizaje,
sino en el tipo de conocimiento y aprendizaje gene-
rado. 

Siguiendo, por tanto, con la conceptuación de March
(1991), este trabajo adopta la definición de Atua hene-
Gima (2005) considerando la exploración como la
experimentación con nuevas alternativas que permi-
te desarrollar nuevo conocimiento, habilidades, capa-
cidades y procesos, y la explotación como el refina-
miento y extensión de las capacidades, el conoci-
miento, los paradigmas y tecnologías existentes en
la organización. Por tanto, la diferencia entre ambos
conceptos está en la proximidad del conocimiento

que desarrollan. En la exploración, el conocimiento
que se crea no se corresponde con la trayectoria ha-
bitual de la empresa, mientras que en la explotación
se desarrolla conocimiento próximo al ya existente
anteriormente en la organización (Atuahene-Gima,
1995; He y Wong, 2004; Gupta et al., 2006; Simsek,
2009). La exploración se relaciona con un mayor grado
de novedad porque se refiere a la generación de nue-
vas ideas, mientras que la explotación conlleva la ha-
bilidad de incorporar conocimiento a las operaciones
de la empresas, refinando y ampliando sus actividades
y procesos (Lyles y Schwenk, 1992; Van de n Bosch,
Volberda, y de Boer, 1999; Tiemessen et al., 1997).

Existe también una interdependencia entre exploración
y explotación, según esta definición. Las capacidades
dinámicas, que permiten tratar con entornos cambian-
tes, emergen y evolucionan cuando las empresas son
capaces de adoptar un conjunto de procesos, lo que
propicia la evolución del conocimiento en un ciclo en
el que se sucede la exploración y la explotación del
mismo (Zollo y Winter, 2002). Específica mente, la incor-
poración de las nuevas ideas generadas con la explo-
ración a la base de conocimiento que la empresa ya
posee puede incrementar su capacidad de explota-
ción, mejorando y refinando sus procesos, al asociarlo
con las estructuras ya existentes (Quintana-García y
Benavides-Velasco, 2008). Por ello, la capacidad de ex-
ploración tendrá un efecto positivo en la capacidad
de explotación.

Resultados de la innovación: Innovación radical e
incremental

La innovación es la consecuencia del proceso con-
tinuo de desarrollo de conocimiento en la organiza-
ción. Schum peter (1934) definió la innovación como la
introducción de un producto, proceso, método o siste-
ma que es nuevo para el contexto de análisis, y la rela-
cionó explícitamente con el conocimiento al argumen-
tar que las nuevas combinaciones del conocimiento
existente tienen como resultado la innovación en las or-
ganizaciones. Por tanto, el resultado más cercano a las
actividades de conocimiento y aprendizaje es la inno-
vación. Se considera en este trabajo que la innovación
es el resultado visible de las actividades de exploración
y explotación. Es importante aclarar este punto, ya que
en la literatura estratégica también existe confusión en
el tratamiento de la exploración y la explotación como
capacidades o como resultado del proceso innovador.
En el cuadro 1 se muestran algunos de los estudios que
tratan de manera diferente estos conceptos.

Algunos autores las definen como capacidades y las
miden como tal en sus estudios empíricos (e.g. Bontis,
Crossan y Hulland, 2002; Gibson y Birkinshaw, 2004),
mientras que otros autores las definen como capa-
cidades, aunque después las miden como resulta-
dos (e.g. Rosenkopf y Nerkar, 2001). Incluso en otros
estudios, directamente se definen ya y se miden co-
mo resultados de la innovación (e.g. Jansen, van den
Bosch y Volberda, 2006). En estos casos, es común
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la consideración de la exploración como innovación
radical y la explotación como innovación incremen-
tal (e.g. Bener y Tushman, 2003; Jansen et al., 2006).
En este trabajo se considera la exploración y la ex-
plotación como antecedentes de la innovación, al
definirlas como capacidades.  

En línea con esta concepción y siguiendo la propues-
ta de la revisión sobre el tópico de Simsek (2009), así
como el análisis que se hace en algunos estudios
empíricos (e.g.  Atuahene-Gima, 2005; Faems et al.,
2005; He y Wong, 2004; Tsai et al., 2008) se conside-
ra que el progreso de la investigación en este área
debe tratar tanto las capacidades de exploración y
explotación, siendo analizadas como variables ex-
ante en el proceso innovador, como los resultados
de este proceso, que se hacen patentes en los re-
sultados de innovación de la empresa. 

En el análisis de estos resultados de innovación se in-
cluyen tanto innovaciones radicales como incremen-

tales. Damanpour y Gopalakrishnan (1998: 8) de finen
las innovaciones radicales como aquellas que pro-
ducen cambios fundamentales en los productos o
procesos y que representan una clara ruptura con los
anteriores, mientras que las innovaciones incremen-
tales  producen un cambio en menor grado. 

Efectos de las capacidades de exploración y
explotación en el resultado innovador

El efecto diferenciado que las capacidades de explo-
ración y explotación pueden tener en la innovación ra-
dical e incremental no ha sido analizado empírica-
mente de manera extensa en la literatura especializa-
da, debido a la asunción por parte de muchos auto-
res de esta correspondencia entre capacidades y re-
sultados. Entre los pocos estudios empíricos que anali-
zan específicamente el efecto de las capacidades de
exploración y explotación en las innovaciones de tipo
radical e incremental, se encuentran los trabajos de
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CUADRO 1
ESTUDIOS QUE ANALIZAN LAS CAPACIDADES DE EXPLORACIÓN Y EXPLOTACIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Autores Definición de exploración y explotación
Consideración como 

input o output

Atuahene-Gima (2005)
Exploración y explotación se relacionan con la decisión estratégi-
ca sobre innovación en producto

Input

Auh y Menguc (2005);
Menguc y Auh (2008)

Exploración: creación de conceptos innovadores. Explotación: refi-
namiento y extensión de las capacidades de la empresa

Input

Benner y Tushman (2003)
Exploración y explotación son consideradas como dos tipos de in-
novación

Output

Crossan, Lane y White (1999); Bontis,
Crossan y Hulland (2002)

Exploración y explotación son dos partes del aprendizaje organiza-
tivo

Input

Faems, Van Looy y Debackere (2005) Ambos conceptos se relacionan con estrategias de innovación Input

Gibson y Birkinshaw (2004)
Conciben exploración y explotación como las capacidades de adap-
tación y ajuste, respectivamente

Input

He y Wong (2004)
Exploración y explotación son diferentes aproximaciones del
aprendizaje organizativo

Input

Im y Rai (2008)
Exploración y explotación son consideradas como aprendizaje y
conocimiento

Input

Jansen, van den Bosch y Volberda (2006) Los autores asocian exploración y explotación con la innovación Output

Lubatkin, Simsek, Ling y Veiga (2006)
La exploración conlleva un proceso de aprendizaje en sentido as-
cendente en la organización, mientras que la explotación conlle-
va un proceso en sentido descendente

Input

Mom, van den Bosch, y Volberda (2007)
Analizan la exploración y la explotación como el comportamiento
de los directivos

Input

Rosenkopf y Nerkar (2001)
La exploración es una invención de una nueva tecnología y ex-
pansión de los límites organizativos o tecnológicos. Incluye la bús-
queda de conocimiento local y no local

Consideración como
input y medida 
como output

Sarkees y Hulland (2009)
Se trata la innovación y la eficiencia como los dos tipos de com-
portamiento organizativo

Input

Tsai, Chou y Kuo (2008)
Exploración y explotación se conciben como la oreintación de
mercado de la empresa

Input

Vassolo, Anand y Folta (2004)
La exploración de nuevas capacidades permite la creación de
nuevos recursos para tratar con los mercados cambiantes y las
discontinuidades tecnológicas

Output

Vermeulen y Barkema (2001)
Exloración es la búsqueda de nuevo conocimiento y explotación la
utilización de la base de conocimiento de la empresa

Input
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Atuahene-Gima (2005) y de Faems, Van Looy y Debac -
kere (2005). 

Comenzando por el análisis de la capacidad de ex-
ploración, su influencia en la innovación radical pa-
rece clara. La innovación radical necesita la integra-
ción de diferentes bases de conocimiento para poder-
se desarrollar, alejarse de la trayectoria tradicional de
la empresa para incorporar nuevas tecnologías y nue-
vo conocimiento (Benner y Tushman, 2003; Levinthal y
March, 1993; March, 1991; Wuyts et al., 2004) y, por tan-
to, se basa en esta capacidad de exploración, que
por definición incluye estas actividades. La exploración
expande la base de conocimiento de la empresa y
por ello puede desembocar en productos o procesos
que difieren de los existentes (March, 1991). La explo-
ración conlleva experimentación, riesgo, y estas activi-
dades son las que pueden favorecer el desarrollo de
nuevas ideas hasta convertirse en innovaciones radi-
cales.

Además de este efecto en la innovación radical, la
capacidad de exploración puede también reforzar
los procesos y tecnologías, de tal manera que se pro-
duzcan innovaciones incrementales. Las nuevas ha-
bilidades que los miembros organizativos van apren-
diendo influyen también en la mejora de la manera
en que realizan sus actividades. La búsqueda de
nuevo conocimiento ayuda a la expansión de la ba-
se que ya posee la empresa, a través de la incorpo-
ración de nuevas ideas que mejoran el conocimien-
to ya existente (Quintana-García y Benavides-Velasco,
2008). El nuevo conocimiento pasará a formar par-
te de la base de la empresa, de tal manera que le
permitirá asociarlo con las estructuras de conoci-
miento que ya poseía, derivando en innovaciones de
tipo incremental. Por tanto, la diversidad en la base
de conocimiento tiene un efecto tanto en la innova-
ción radical como en la incremental (Dewar y Dutton,
1986; Quintana-García y Benavides-Velasco, 2008). 

En el caso de la capacidad de explotación, ésta me-
jora la eficiencia y se centra en ofrecer nuevas solu-
ciones próximas a la experiencia que ya tiene la em-

presa (March, 1991). Se construye sobre la base del
conocimiento ya existente, favoreciendo el desarro-
llo de innovaciones incrementales (Benner y Tushman,
2003). La capacidad de explotación permite a la
em presa una mejor comprensión del valor y de las
aplicaciones de su base de conocimiento y, por ello,
es la base para desarrollar sus habilidades, produc-
tos y  procesos actuales. La búsqueda de conoci-
miento familiar y próximo al existente en la empresa
es la raíz de donde pueden surgir innovaciones incre-
mentales.

Esta misma influencia de la capacidad de explota-
ción en la innovación de tipo incremental no se da-
ría en el caso de la innovación radical. La inercia
producida por la búsqueda de conocimiento próxi-
mo al ya existente en la empresa puede dificultar
los cambios radicales. La experiencia en un cierto
do minio de conocimiento inhibiría el desarrollo de
una actividad nueva (Hoang y Rothaermel, 2010). Las
capacidades que desarrollan las actividades y habi-
lidades actuales permiten innovaciones que están
en la misma línea, mientras que penalizan otras que
no se ajustan a las mismas (Leonard-Barton, 1992). 

El gráfico 1 recoge las relaciones propuestas en es-
te apartado.

EL EFECTO MODERADOR DE LAS COMPETENCIAS
COMPARTIDAS

Las competencias compartidas son entendidas co-
mo aquellos recursos y capacidades intangibles y de
orden superior (Foss, 1996), como un contexto de opor-
tunidades y restricciones generador de capacidades
de orden superior (Foss y Eriksen, 1995), y como una
base de conocimiento de orden superior comparti-
da por las empresas localizadas en un distrito indus-
trial o cluster (Lorenzen ed., 1998). Las competencias
compartidas son una medida del atractivo de las ex-
ternalidades o spillovers de conocimiento accesibles
para las empresas localizadas en el cluster. Las com-
petencias compartidas son activos comunes dentro
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GRÁFICO 1

RELACIONES PROPUESTAS ENTRE
CAPACIDADES INTERNAS Y 

RESULTADOS DE INNOVACIÓN

FUENTE: Elaboración propia.
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del cluster que no son exclusivos de ninguna empre-
sa particular, por lo que pueden ser considerados co-
mo un concepto de orden superior a las capacida-
des específicas de la empresa (Camisón y Forés, 2011).
Arikan (2009) ha desarrollado el concepto de capa-
cidad de creación de conocimiento del cluster, que
también se apoya en las benevolencias de los inter-
cambios de conocimiento entre empresas dentro
del cluster. Camisón y Forés (2011) determinan que
las competencias compartidas integran capital so-
cial que estimula la riqueza de los flujos de conoci-
miento dentro del cluster. 

Siguiendo las aportaciones de Camisón (2004) y Ca -
misón y Forés (2011) este estudio considera las com-
petencias compartidas como aquellas que se arti-
culan en torno dos dimensiones fundamentales: 1) la
capacidad externa de creación y transferencia de
conocimiento, y 2) la coordinación del esfuerzo co-
lectivo. 

La primera dimensión integra los flujos externos de co-
nocimiento e información que circulan dentro del dis-
trito, así como los procesos de benchmarking a tra-
vés de los que las empresas acceden al conocimien-
to y las experiencias exitosas de otros agentes del
cluster (Camisón, 2004). Los spillovers de conocimien-
to se derivan de las relaciones de cooperación en-
tre los diferentes agentes del cluster –clientes, provee -
dores, subcontratistas, competidores, organizaciones
de I+D, expertos y consultores– para crear conoci-
miento e innovaciones, y de la rápida transferencia de
los flujos de información y conocimiento sobre pro-
ductos, procesos, tecnologías, consumidores y mer-
cados, que circulan informalmente dentro del siste-
ma (Lorenzen y Maskell, 2004). La transferencia del co-
nocimiento, sobre todo el conocimiento tácito, se ve
intensificada por la fortaleza de las relaciones de co-
operación no relacionadas con el proceso produc-
tivo, los contactos personales de los empleados de
las diferentes organizaciones locales (Maskell y Malm -
berg, 1999; Dahl y Pedersen, 2004), y los procesos de
‘polinización cruzada’ favorecidos por la alta movili-
dad de la mano de obra local entre las diferentes
empresas dentro del cluster. Otro de los factores de-
terminantes de estos flujos de conocimiento intra-
cluster es la disponibilidad de un capital humano
cualificado, que ha adquirido su experiencia y edu-
cación en instituciones y empresas localizadas en el
territorio, y que está profundamente arraigado en las
tradiciones locales, y los estándares de comporta-
miento esperados por la comunidad cognitiva
(Lorenzen y Foss, 2003).

La segunda dimensión relativa a la coordinación del
esfuerzo colectivo refleja el papel de las instituciones
locales en la prestación de diferentes servicios y me-
canismos colectivos de apoyo a las empresas intra-
cluster (McEvily y Zaheer, 1999; You y Wilkinson, 1994).
Las instituciones locales como los institutos tecnológi-
cos pueden actuar como intermediarios en la difu-
sión de nuevo conocimiento para las empresas in-
tra-cluster y, por ende, en el desarrollo de la innova-

ción empresarial (Camisón, 2004; Breschi y Lissoni,
2001). Las instituciones locales como las cámaras de
comercio o las universidades incluso proporcionan a
las empresas intra-distrito servicios de formación pro-
fesional y de coordinación de las relaciones de co-
operación (Newlands, 2003). Estas instituciones loca-
les juegan un papel crucial para el desarrollo de re-
laciones competitivas constructivas entre las empre-
sas del distrito, estimulando su desarollo continuo e
innovación (Mistri y Solari, 2001). 

Esta dimensión incluye también la participación de
las instituciones públicas (Henry y Pinch, 2001) en la
coordinación de los agentes localizados dentro del
cluster, así como en el diseño de una visión u orien-
tación estratégica local en el cluster, que puede ma-
terializarse en la creación de un plan estratégico pa-
ra el cluster. Finalmente, dentro de esta dimensión se
integran los procesos institucionales de creación de
una reputación colectiva, basada en las actividades
de comunicación desarrolladas de forma coopera-
tiva por grupos de competidores, asociaciones em-
presariales o instituciones públicas, que pueden ser
claramente percibidas como diferentes de las reali-
zadas por los competidores externos al cluster. 

Las competencias compartidas incluyen conocimien-
to explícito sobre clientes y/o proveedores disponible a
través de redes externas o webs sectoriales, así como
conocimiento tácito sobre proyectos de I+D desa -
rrollados por las empresas intra-cluster en coopera-
ción con los institutos tecnológicos o universidades;
los flujos de transferencia de capital humano entre
empresas del cluster; la experiencia en tecnologías
y procesos de consultores, subcontratistas o provee-
dores de bienes de equipo; y un proceso de apren-
dizaje colectivo desarrollado por los líderes del sec-
tor o las redes de negocio. Todo este conocimiento
acumulado en el distrito es accesible a las empre-
sas intra-distrito, pero no está disponible para las em-
presas externas al mismo.

La literatura (e.g. Hall, 1993) ha enfatizado encareci-
damente el valor especial de los activos intangibles
como fuente sostenible de ventajas competitivas,
debido a las barreras de imitación (Barney, 1991) y
sustitución por activos estratégicos similares (Peteraf,
1993). Las barreras a la imitación, sustitución o apro-
piación de las competencias compartidas son inclu-
so mayores al ser éstas específicas del distrito, idio-
sincráticas, complejas y basadas en conocimiento
tácito (Belussi, 1999), en instituciones únicas y múlti-
ples vínculos entre actores que no pueden ser repro-
ducidas fuera del cluster (Porter y Sölvell, 1998). Los
mecanismos sociales que gobiernan las relaciones
dentro del cluster permiten controlar la amenaza de
oportunismo de los agentes intra-clusters (Dei Ottati,
1994), permitiéndoles ahorrar en mecanismos de
búsqueda de información. Sölvell y Zander (1998) uti-
lizan el concepto de ‘mecanismo aislante’ (isolating
mechanism) en los sistemas de innovación locales
para enfatizar la naturaleza estratégica de estas
competencias colectivas. 
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Camisón y Forés (2011) demuestran empíricamente
el efecto de las competencias compartidas sobre las
capacidades de adquisición, asimilación, transfor-
mación y aplicación de nuevo conocimiento exter-
no, que conforman el constructo «capacidad de ab-
sorción» (Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y George,
2002), y las capacidades de creación de nuevo co-
nocimiento interno, ambas consideradas capacida-
des como de exploración de nuevo conocimiento. 

La existencia en el cluster de un elevado número de
relaciones, y la repetición y cercanía de las interac-
ciones entre agentes (Maskell y Malmberg, 1999) fa-
cilitan la transferencia y absorción de nuevo conoci-
miento tácito del cluster por parte de las empresas
integradas en su seno (Lane et al., 2001; Hervas-Oliver
y Albors-Garrigos, 2009; Camisón y Forés, 2011). Por otro
lado, la existencia de una serie de agentes intermedia-
rios o gatekeepers, como las instituciones locales que
son especialistas en la adquisición de nueva informa-
ción y conocimiento (Brusco, 1982), conectados con
diversas redes y comunidades de conocimiento ex-
ternas al cluster, permiten a las empresa intra-cluster
obtener menores costes de búsqueda y acceso a
estas capacidades (Maskell, 2001). Estos menores
costes pueden ser trasladados a una mayor capaci-
dad para valorar, adquirir, interpretar y asimilar cono-
cimiento tanto interno como externo al cluster. 

Por otro lado, la existencia de competencias compar-
tidas estimula en lugar de substituir o disminuir la inver-
sión de las empresas intra-cluster en la generación de
nuevo conocimiento interno (Harabi,. 1995; Camisón y
Forés, 2011). Las relaciones de competencia y de fuer-
te rivalidad entre las empresas intra-cluster, explicada
por su proximidad física y la similitud de bienes y pro-
ductos que ofrecen, estimula la generación continua
de nuevo conocimiento, nuevos procesos y nuevas
tecnologías en aquellas empresas que no deseen per-
der su ventaja competitiva en el mercado y quieran
sacar el máximo partido a la absorción y posterior in-
tegración de nuevo conocimiento externo (Caloghirou
et al., 2004). En contra de la asunción de homogenei-
dad predominante en el enfoque canónico del distri-
to industrial, la variedad de agentes sociales en el clus-
ter, con diversas capacidades, conocimiento, expe-
riencia y relaciones inter-empresariales, ofrece mayo-
res oportunidades y perspectivas de aprendizaje a las
empresas intra-cluster, que se trasladan en mayores
capacidades para crear nuevo conocimiento y solu-
ciones innovadoras (McEvily y Zaheer, 1999; Lee et al.,
2001; Johannisson et al. (2002) y Capaldo (2007). La
asun ción de homogeneidad también ignora el hecho
del distrito industrial actual como un «laboratorio cog-
nitivo» (Bellandi, 1989) o un «laboratorio colectivo de
I+D», abierto al desarrollo de nuevos modelos menta-
les y organizativos compartidos, al aprendizaje y expe-
rimentación (Maskell y Malmberg, 1999), en el que la
innovación continuamente aflora (Camisón, 2004). 

El cluster también facilita la transferencia de conoci-
miento explícito, relativamente fácil de absorber por
parte de la empresa a través de la asistencia a con-
ferencias o el benchmarking (Lane y Lubatkin, 1998).

Estos flujos de conocimiento codificado sobre produc-
tos y procesos permiten a las empresas incrementar sus
capacidades para introducir mejoras en su base de
conocimiento y capacidades existentes, es decir, sus
capacidades de explotación de conocimiento. 

Por otro lado, la existencia de planes estratégicos y ac-
tividades externas de comunicación comunes impul-
sados por las agencias locales y otras instituciones pú-
blicas ofrece más facilidades a las empresas para im-
plantar estrategias de reestructuración (Decarolis y
Deeds, 1999; McEvily y Zaheer, 1999) que permitan re-
posicionar el cluster en su conjunto, modelando su ima-
gen. Impulsadas por esta estrategia común las empre-
sas pueden adoptar nuevas tecnologías y prácticas
que permitan mejorar los productos, procesos y rutinas
existentes, es decir, mejorar sus capacidades de explo-
tación del conocimiento existente. La información que
la empresa puede obtener de los agentes integrados
en su sistema de valor (proveedores especializados, su-
ministradores, distribuidores, etc.) también es esencial
para la mejora las capacidades, tecnologías y proce-
sos existentes (Belussi y Pilotti, 2002; Hjalager, 2010). Estos
agentes pueden proporcionar a la empresa informa-
ción sobre el mercado, el entorno, colaboradores po-
tenciales, nuevas prácticas de dirección y organiza-
ción, así como nuevas tecnologías y equipos que per-
mitan mejorar los procesos de innovación y la eficien-
cia en la gestión (Orfila-Sintes et al., 2005; Novelli et al.,
2006). Finalmente, la integración de la empresa en un
sistema de valor también le permite acceder a condi-
ciones ventajosas para la financiación (Camisón,
2004). En el gráfico 2 ( en página siguiente) se reco-
gen las relaciones propuestas.

CONCLUSIONES

El estudio de las fuentes de la innovación es uno de
los temas básicos en la economía industrial y la di-
rección estratégica (Porter, 1991; Damanpour, 1991).
La literatura ha restringido el estudio a la innovación
tecnológica, siendo muy pocas las aportaciones que
distinguen entre diferentes tipos de innovación según
su grado de novedad (Damanpour, 1991; Chandy y
Tellis, 1998). Estudios recientes han analizado tanto
factores intra-empresa como factores relacionados
con el entorno productivo local, como la integración
en un cluster (Camisón, 2004; Hervas-Oliver y Albors-
Garrigos, 2009; Camisón y Forés, 2011; Camisón y
Villar-López, 2012).

Siguiendo la línea de estudios que adoptan un enfo-
que de capacidades multi-nivel (Camisón y Forés,
2011) y partiendo de las premisas del Enfoque
Basado en Competencias (Foss, 1996), este trabajo
pretende avanzar en la literatura sobre innovación,
reconociendo el papel que juegan las capacidades
de exploración y explotación internas a la empresa
tanto sobre la innovación radical como incremental.
La capacidad de exploración influye positivamente
en el desarrollo de ambos tipos de innovaciones, al
incluir actividades relacionadas con la experimenta-
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ción con nuevas alternativas, la creación de nuevo
conocimiento, habilidades y procesos, que permiten
tanto la creación de nuevos productos y tecnologí-
as como la mejora y desarrollo de los existentes. La
capacidad de explotación se relaciona con el refi-
namiento y extensión de las capacidades, el cono-
cimiento, los paradigmas y tecnologías existentes en
la organización y será por ello el antecedente de la
innovación incremental. 

A su vez, este estudio plantea el posible efecto mode-
rador que las competencias compartidas en un clus-
ter ejercen sobre la relación entre estas capacidades
de conocimiento  y  la innovación radical e incremen-
tal. Las competencias compartidas son una medida
del atractivo del entorno territorial. Estas competencias
aglutinan los flujos de conocimiento que circulan por
el cluster con un cierto grado de libertad, los procesos
de aprendizaje específicos del cluster, los servicios de
apoyo y la cultura empresarial sólidamente estableci-
da, que actúan como catalizadores tanto de las ca-
pacidades de la empresa para crear nuevo conoci-
miento y capacidades (capacidades de exploración)
como de las capacidades para refinar, mejorar y des-
arrollar las prácticas, conocimiento y procesos existen-
tes (capacidades de explotación).  

Este estudio, pues, sienta las bases para realizar un
futuro estudio empírico sobre el impacto de diferen-
tes capacidades multi-nivel en la innovación radical
e incremental de aquellas empresas integradas en
clusters, que permita extraer implicaciones más pre-
cisas para la gestión empresarial.

(*) Este trabajo ha contado con financiación procedente
del Plan Nacional de I+D+i (proyecto ECO2012-36780
del Ministerio de Economía y Competitividad) y del pro-
yecto «Modelos de negocio y generación de conoci-
miento en la empresa». Proyectos de Investigación cien-
tífica y Desarrollo Tecnológico de la Fundació Caixa Castelló-
Bancaixa- Universitat Jaume I, 2011 (P11A2011-15).
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CICLO DE VIDA DE LOS CLUSTERS:
HACIA UNA CONCEPTUALIZACIÓN

DINÁMICA DE LA EVOLUCIÓN 
DE LOS CLUSTERS
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Lereps, Université Toulouse 1 – Capitole

Michael Porter define el cluster como «concentración geográfica de empresas e instituciones in-
terconectadas en un sector particular» (Porter, 1998, p.78). Este concepto se inspira en el «distrito
industrial» Marshalliano o Italiano (Marshall, 1890). De hecho, las definiciones de cluster y «distrito
industrial» comparten sus ingredientes básicos: la dimensión espacial, la dimensión industrial y la

dimensión relacional. Sin embargo, basado en los
trabajos previos de Porter (1990, 1991) sobre estrate-
gia y ventaja competitiva, este dota al cluster de un
marco analítico simple y eficaz para estudiar los fac-
tores del entorno y su influencia en la competitividad
de las empresas localizadas en él. El «diamante de
Porter» y el acento puesto sobre la competitividad
han aumentado la popularidad del cluster entre
académicos y policy-makers (Martin y Sunley, 2003). 

Numerosos trabajos han estudiado los efectos positi-
vos de los clusters sobre la productividad, el empleo,
la innovación y el crecimiento de las empresas co-
localizadas (Audretsch y Feldman, 1996; Beaudry y
Breschi, 2003; Wang et al., 2003). Asimismo,  nume-
rosos autores han tratado de explicar por qué existen
los clusters , sus características y las razones que ex-
plican su éxito. En este sentido, se ha apuntado a la
interacción entre la dotación de f actores, los costes
de transporte, las economías de escala internas y, en
particular, a las externalidades de aglomeración de
diferente naturaleza (mercado de trabajo especiali-
zado, proximidad a consumidores y proveedores es-
pecializados, y spillovers de conocimiento) (Marshall,
1890; Krugman, 1991; Saxenian, 1994; Markusen, 1996;
Porter, 1998; Fujita et al., 2001; Klepper 2002).

En consecuencia, la ventaja competitiva de las em-
presas en los clusters nace de la capacidad de ge-
nerar y absorber interdependencias pecuniarias y no
pecuniarias entre los actores co-localizados, crean-
do un ecosistema de innovación que facilita, favo-
rece y contextualiza la creación y recombinación de
conocimiento nuevo en el territorio y para el bien de
las empresas co-localizadas. Esto es, acumulación
de feedbacks positivos que favorecen el desempe-
ño de las empresas en el cluster vis-à-vis de las em-
presas del mismo sector no localizadas en el cluster
(Baptista y Swann, 1998; McCann y Folta, 2011). 

Aunque estos resultados han sido cuestionados por
otros autores como Breschi y Beaudry (2003) o Kukalis
(2010). Estos afirman empíricamente que no encuen-
tran ventajas adicionales sobre el desempeño em-
presarial por la localización en el cluster en compa-
ración con las empresas en el mismo sector no-clus-
terizadas, o por el hecho de que las ganancias de
las empresas van a depender de su capacidad de
absorber las ventajas existentes en el cluster, no exis-
tiendo «café para todos» (Hervas-Oliver y Albors-Ga -
rrigos, 2009), esto es, cada empresa absorbe una
cantidad diferente de conocimiento relacional dis-
ponible en el territorio. 
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Sin embargo, a pesar de su popularidad, las teorías so-
bre los clusters han sido criticadas por tratar los cluster
como una unidad aislada, donde los actores no tie-
nen un comportamiento deliberado (Martin y Sunely,
2003), esto es, no es un sistema coordinado a priori. En
primer lugar, los clusters no existen en un espacio va-
cío, están encastrados en un paisaje económico mu-
cho más amplio, llamado sistema regional o nacio-
nal de innovación, o incluso sistema sectorial. Por tan-
to, su crecimiento no es sólo resultado de un meca-
nismo endógeno. Las continuas transformaciones del
entorno (regional e industrial) en el que se inscribe
afectaran su funcionamiento. En segundo lugar, la vi-
sión sobre-socializada del comportamiento de los ac-
tores en el cluster a menudo olvida la heterogenei-
dad de estos en cuanto a sus capacidades, objetivos
y estrategias. Finalmente, los clusters no son unidades
estáticas. Los clusters han sido implícitamente trata-
dos como «historias interminables» en las que el clus-
ter existe per se y el éxito se perenniza (Martin y Sunely,
2003). Sin embargo, los clusters aparecen, se trans-
forman y desaparecen (Storper y Walker 1989; Menzel
y Fornahl, 2010). Sirva Detroit y el automóvil como
ejemplo. 

Por tanto, la adopción de una perspectiva dinámica
en el estudio de los clusters es necesaria. Por una par-
te, los factores y mecanismos que explican el funcio-
namiento y éxito de un cluster pueden no explicar su
nacimiento (Bresnahan et al., 2001;  Orsenigo, 2001),
ni siquiera su evolución. Por otra parte, las ventajas eco-
nómicas de co-localizarse en el cluster no son infinitas,
por lo que las motores de crecimiento de cluster pue-
den convertirse en fuente de declive (Pouder y St John,
1996; Brenner, 2004, Suire y Vicente, 2009). Se ha estu-
diado por qué existen y cómo funcionan, pero no dón-
de aparecen, cuándo aparecen, cómo se transforman
en el tiempo y cómo desaparecen. Evidente men te,
dar respuesta a estos interrogantes supone mejorar las
políticas industriales y de innovación y las políticas terri-
toriales, en general, con el fin de mejorar la competiti-
vidad a largo plazo de los territorios y las empresas que
los componen. Por lo tanto, dada la visión eminente-
mente estática que la mayoría de los estudios realiza-
dos ha seguido, nuestro artículo trata de analizar de for-
ma dinámica la evolución del cluster.

En este sentido, el estudio de la evolución dinámica
de los clusters , sus fases de emergencia, crecimiento y
declive han sido tratados por la literatura sólo de forma
reciente (Brenner, 2004; Suire y Vicente, 2009; Crespo,
2011; Martin y Sunley, 2011; Wang et al., 2013). El pre-
sente estudio se inscribe en esta corriente. El artículo
adopta una perspectiva dinámica de los clusters con
el fin de expandir nuestro conocimiento sobre los pro-
cesos que guían la transformación de los clusters y las
ventajas que éstos generan para las empresas. Así
pues, el presente estudio contribuye tanto a la econo-
mía geográfica como a la dirección estratégica. 

El artículo se organiza de la siguiente forma. En un pri-
mer apartado se discuten los fundamentos de la evo-
lución de los clusters, las dimensiones del cambio y
las distintas etapas o fases por las que el cluster tran-

sita a lo largo de su vida. En un segundo apartado
se presentan las distintas aproximaciones a este fe-
nómeno según la disciplina elegida, tratando de re-
alizar una integración de la economía geográfica y
la dirección estratégica. Finalmente, se sugieren las
conclusiones obtenidas de la integración teórica an-
terior, contribuyendo de esta manera a  profundizar
en la dinámica de los clusters y sus efectos sobre las
empresas. 

MODELOS  Y PREMISAS EN LA EVOLUCIÓN DEL CICLO
DE VIDA DE LOS CLUSTERS

Una introducción a los fundamentos de la
evolución de los clusters

Los primeros estudios sobre la evolución de los clus-
ters se construyen en estrecha simetría con el ciclo
de la industria correspondiente, esto es, el crecimien-
to y declive de los clusters es la manifestación espa-
cial del ciclo de vida de la industria (Klepper, 1997).
En este sentido, Storper y Walker (1989) argumentan
que las industrias producen regiones a través de cua-
tro patrones de localización: localización, clustering,
dispersión y «centros de cambio» (shifting centers).
Estos autores argumentan que,  en las primeras eta-
pas de una industria, cuando la exploración y la in-
novación de producto predominan y las numerosas
oportunidades que ofrece la nueva industria atraen
a numerosos entrantes, estas tienden a concentrar-
se en los territorios metropolitanos donde el talento y
los primeros usuarios son más abundantes. 

En cambio, con la progresiva estandarización del
producto, las nuevas oportunidades se agotan, las
innovaciones de procesos y las reducciones de cos-
tes ganan en importancia. Estas transformaciones se
traducen en una dispersión de la industria hacia lo-
calizaciones periféricas con menores costes. Esto es,
la maduración de la industria genera una reorgani-
zación espacial en la forma de un movimiento del
centro a la periferia. 

Estas teorías han sido criticadas por ser demasiado
rígidas y deterministas, construidas con una fuerte si-
metría del ciclo de vida industrial. Sin embargo desa -
rrollos más recientes argumentan que la relación en-
tre la evolución de la industria y el cluster no es uni-
direccional (Martin y Sunley, 2011). Asimismo, consi-
deran que los clusters pueden seguir varias trayec-
torias, lo que reduce el sentido determinista subya-
cente en el concepto de ciclo de vida (Martin y
Sunley, 2011). 

La evolución del cluster se produce como interac-
ción entre las dimensiones industrial, regional y rela-
cional del mismo (Crespo, 2011). Por lo tanto, el ci-
clo industrial afectará al ciclo de vida del cluster, pe-
ro no lo determina: industria y cluster no tienen ciclos
simétricos (Menzel and Fornahl, 2010). Por otra parte,
en una industria en declive puede haber clusters que
declinen mientras otros se renuevan y transforman pa-
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ra empezar un nuevo ciclo de crecimiento. La evolución
del cluster tiene también, además del industrial, los
componentes regional y relacional. Ello explica que dos
clusters en la misma industria puedan seguir trayec-
torias diferentes en el mismo momento del tiempo. 

En esta línea, Klepper (2002), Boschma y Wenting (2007)
y Buenstrof y Klepper (2009) estudian la lógica demo-
gráfica y las capacidades heterogéneas de las empre-
sas para explicar la dinámica de concentración espa-
cial de las industrias y el éxito de ciertas localizaciones
respecto a otras. Estos autores defienden que las em-
presas con las capacidades mejor adaptadas a las de-
mandas del mercado tendrán un mayor crecimiento
y producirán más spinoffs. Estas spinoffs heredan las ca-
pacidades de su «progenitora», esto es su mejor adap-
tación, y se localizan cerca de ella (Dahl y Sorenson,
2013), lo que hace emerger y conformar el cluster a lo
largo del tiempo (Wang et al., 2013).  

Menzel y Fornahl (2010) presentan el modelo de ci-
clo de vida del cluster (CVC) más popular. Los auto-
res explican la evolución del cluster a lo largo de sus
distintas fases analizando en cada una de ellas las
transformaciones de cluster desde un punto de vista
cuantitativo y cualitativo. Según su modelo, el cluster
evoluciona por la interacción de tres factores funda-
mentales: la heterogeneidad de las organizaciones,
sus diferentes bases de conocimientos y sus capaci-
dades de aprendizaje. 

En la fase de emergencia, todavía no se ha definido un
«punto focal», por lo que cada entrante incrementa la
heterogeneidad del cluster. Cuando el cluster alcanza
una cierta masa crítica, la heterogeneidad se reduce:
cada vez más empresas comparten la misma expe-
riencia previa a la entrada. Esta convergencia genera
sinergias positivas para las empresas en el cluster res-
pecto a las externas (economías de aglomeración). A
medida que este proceso de convergencia continúa,
la competencia entre las em presas del cluster aumen-
ta, y el potencial de innovación se reduce por la fuerte
especialización y la concentración en unas pocas em-
presas. El cluster se encuentra en un lock-in negativo
que le conduce a su declive. 

Ter Wal y Boschma (2011) integran, además, el rol de
las redes de relaciones entre empresas, que co-evo-
lucionan con el ciclo industrial y la heterogeneidad
empresarial en el cluster. Los autores argumentan co-
mo a lo largo del ciclo industrial las redes de los clus-
ters pasan de ser inestables en la fase de emergen-
cia, a estructurarse de forma estable en centro/peri-
feria en la fase de crecimiento. Con el tiempo, la cre-
ciente codificación, la reducción de la variedad ge-
nerada por la salida de actores y por la recurrencia
en los intercambios, y la estabilidad de las redes con-
ducen a un lock-in del cluster. Esto es, el cluster ca-
rece de mecanismos para alcanzar nuevos conoci-
mientos que potencien su renovación y eviten el de-
clive. Crespo et al. (2014) hablan de «resiliencia» de
los clusters para referirse a la capacidad para evitar
el declive del cluster a través de la renovación. 

Así pues, un cluster es resiliente cuando es capaz de
asociar y disociar su evolución con la evolución de
la industria en cada momento. Este será capaz de
asociar su trayectoria con la trayectoria de la indus-
tria en las fases de expansión de esta última. En cam-
bio, cuando el ciclo industrial entre en su fase de ma-
durez o declive, el cluster resiliente será capaz de
abandonar dicha trayectoria a través de una reno-
vación interna para moverse hacia una nueva indus-
tria relacionada en fase de expansión. 

Finalmente, Martin and Sunley (2011) presentan una
alternativa a la forma tradicional de conceptualizar
el CVC, aportando un modelo basado en los sistemas
complejos adaptativos (complex adaptive systems)
por el que rechazan la existencia de un solo mode-
lo de evolución de cluster. 

Dimensiones del cambio

Los diferentes modelos presentados en el sección an-
terior se refieren a diferentes dimensiones de cambio
del cluster a lo largo su ciclo de vida. Aunque no
siempre independientes unas de otros, esta sección
trata de identificar cada una de ellas. La primera y
más evidente dimensión de cambio de un cluster, li-
gada a su dimensión industrial, es la evolución de-
mográfica del cluster. De hecho las variaciones en-
tre el numero de empresas que entran, salen y per-
manecen en el cluster son a menudo utilizadas co-
mo referencia para definir cada una de las fases del
cluster (Saxenian, 1994; Klepper, 2002). 

Cuando el número de empresas localizadas en una
región aumenta año a año, porque el número de
nuevas empresas supera el numero de empresas que
cierran o re-localizan su actividad a otro lugar, el clus-
ter se encuentra en una fase de expansión. Con la
inversión de dicha tendencia, cuando el número de
salidas aumenta (incremento de la competencia) y
las nuevas tienen problemas para entrar (incremen-
to de las barreras de entrada), el cluster entra en su
fase de madurez, o declive, si la salida de empresas
se mantiene y el tamaño de las que permanecen se
reduce con el tiempo.

Una segunda dimensión de cambio, también ligada a
la dinámica industrial, se refiere a los patrones de inno-
vación y competencia. Basado en el ciclo industrial y
en los estudios sobre las dinámicas tecnológicas (Aber -
nathy y Utterback, 1978; Anderson y Tushman, 1990), di-
versos autores argumentan como los procesos de inno-
vación y competencia cambian a lo largo del CVC. En
las fases de emergencia, con fuerte incertidumbre, pre-
dominan las innovaciones de producto (Klepper, 1997)
y la competencia «por el mercado» (Moore, 1991). 

En cambio, en las fases de madurez, cuando la emer-
gencia de diseños dominantes reduce la incertidum-
bre, las innovaciones de naturaleza incremental y las
innovaciones de proceso ganan en importancia. La
competencia pasa a ser una competencia «en el
mercado» (Moore, 1991) basada cada vez más en
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costes y precios (Klepper, 1997). En este sentido, la
capacidad del cluster a sobrevivir en el tiempo y evi-
tar el declive pasa por la producción de nuevas in-
novaciones radicales que generen una nueva fase
de crecimiento asociada a un nuevo sector emer-
gente (relacionado). 

En relación a la dimensión regional o geográfica de
los cluster, la economía geográfica ha estudiado co-
mo la naturaleza y la fuerza de las economías de
aglomeración se transforma a lo largo del CVC. Dos
tipos de debates han atraído la atención de los in-
vestigadores. En primer lugar, la existencia de eco-
nomías de aglomeración es una de las explicación
básicas de la existencia de los clusters. Sin embargo,
los efectos positivos de la co-localización pueden ser
compensados por los efectos negativos de la misma
a medida que la aglomeración sigue creciendo, e in-
cluso convertirse en un factor de de-localización (Pou -
der y St. John, 1996). En segundo lugar, la evolución de
las economías de aglomeración a lo largo del CVC
también se ha alimentado del debate entre espe-
cialización vs. diversificación (Marshall vs. Jacobs). Así
pues, diversos trabajos han tratado de mostrar que
tipo de efectos dominan en cada una de las fases
del CVC (Neffke et al., 2011).

Por último, apoyándose en la dimensión relacional de
los clusters y las colaboraciones de distinto tipo entre los
actores del cluster, diversos autores han estudiado los
cambios en las redes de intercambio de conocimiento
y su estructura a lo largo del CVC. La agregación del
conjunto de estas relaciones produce redes con estruc-
turas diversas. La importancia de estas redes para la di-
fusión de conocimiento y la comprensión de los proce-
sos de innovación ha convertido el estudio de estas re-
des en uno de los terrenos más fértiles de la literatura so-
bre clusters en los últimos años (Owen-Smith y Powell,
2004; Giulian y Bell, 2005; Fleming et al., 2007). Algunos
autores han mostrado como los mecanismos de crea-
ción de relaciones pueden cambiar a lo largo del ciclo
(Balland et al, 2013). Otros han mostrado cómo diferen-
tes mecanismos de creación de relaciones en las distin-
tas fases del ciclo conduce a clusters con estructuras di-
ferentes (Suire y Vicente, 2009; Crespo, 2011). Dichas di-
ferencias no son neutrales vis-à-vis de la capacidad del
cluster a renovarse para evitar el declive. Mientras Ter Wal
y Boschma (2011) argumentan que la estructura cen-
tro/periferia que se genera en la fase de madurez del
cluster genera un lock-in que limita su capacidad de re-
novación, Crespo et al. (2014) muestran que esta tra-
yectoria puede evitarse si el comportamiento de brid-
ging (Burt, 1992) predomina sobre el closure (Coleman,
1988). Estos comportamientos disruptivos generan una
estructura centro/periferia disasortativa que facilita la en-
trada de nuevo conocimiento para renovar el cluster. 

Etapas del ciclo de vida

En las primeras etapas de su ciclo de vida, en su fa-
se de emergencia, el cluster se caracteriza por el es-
caso número de pequeñas empresas presentes. En
esta etapa, el cluster como tal no existe todavía (Menzel

y Fornnahl, 2010).  El régimen tecnológico es muy in-
estable, no existe un estándar o diseño dominante, y
la incertidumbre sobre las futuras trayectorias tecno-
lógicas y los actores principales es fuerte (Anderson y
Tushman, 1990). La falta de consolidación ofrece
muchas oportunidades, lo cual atrae a muchas em-
presas y incrementa la variedad. 

Como consecuencia de todo ello, las redes también
son muy inestables. La ausencia de una masa críti-
ca suficiente hace que las fuerzas de aglomeración
(positive feedbacks) que caracterizan la fase de cre-
cimiento de los cluster no estén todavía presentes
(Bresnahan et al., 2001), por lo que el proceso de
aglomeración está dominado por la localización de
las pioneras y las spinoffs que éstas generan (Klepper,
2007; Buenstrof y Klepper, 2009). La window of loca-
tion opportunity está abierta (Storper y Walker, 1989).
La creatividad, la variedad relacional (related variety)
o las externalidades jacobianas aparecen como
factores importantes para cerrarla (Feldman and
Francis, 2003). Así pues, las externalidades jacobia-
nas formadas por la intersección de diferentes sec-
tores, dominan a las marshalianas en la fase de
emergencia (Neffke et al., 2011). 

En la etapa de crecimiento, la dinámica industrial y/o
tecnológica tiende a estabilizarse. Tras la incertidum-
bre que genera la innovación radical, un diseño do-
minante se impone, el mercado se expande, y la in-
certidumbre sobre la trayectoria y los actores princi-
pales se reduce. Esto genera un fuerte crecimiento
del cluster por la llegada de nuevas entrantes
(Klepper, 2007; Wang et al., 2013): aceleración del
proceso de spinoff (Klepper, 2002) e imitación (Suire
y Vicente, 2009). A pesar de este incremento, los nue-
vos entrantes están mucho más focalizados en la tra-
yectoria tecnológica, por lo que la heterogeneidad
en el cluster se reduce (Menzen and Fornahl, 2010),
esto es el cluster se focaliza, se especializa. Este al-
canza una masa crítica suficiente para generar eco-
nomías de aglomeración (marshalianas) que incre-
mentan su atractividad (Arthur, 1994). 

Es precisamente en esta fase cuando las empresas
y el cluster presentan mayores tasas de innovación
(Menzel y Fornahl, 2010). Al nivel de las redes una es-
tructura estable centro/periferia emerge (Oresenigo
et al, 1998; Ter Wal y Boschma, 2011) por el predo-
minio del mecanismo de preferential attachment
(Ter Wal y Boschma, 2011; Crespo et al., 2014). 

En la fase de madurez, también llamadas fases cen-
trales (o clusters sostenibles según Menzel y Fornahl,
2010), el cluster se estabiliza, estableciéndose el di-
seño dominante y disminuyendo, en general, las in-
novaciones en producto. El mercado cesa su expan-
sión y la competencia vía precios aumenta. Las opor-
tunidades se agotan así que las innovaciones pasan
a ser de naturaleza incremental, fundamentalmente
de proceso (Klepper, 1997). Por una parte, las em-
presas menos eficientes abandonan la industria y el
cluster. Por otra parte, la extinción de oportunidades
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y la importancia de la competencia en precios (ex-
plotación de economías de escala de las empresas
instaladas) incrementan las barreras de entrada y re-
ducen las entradas. El cluster se osifica en una es-
tructura oligopolística (Klepper, 1996). La reducción
de la heterogeneidad de competencias en el clus-
ter y la estabilidad de las relaciones incrementan la
redundancia de conocimientos y conducen al clus-
ter al lock-in. Ello limita las capacidades de transfor-
mación del cluster y lo conducen hacia el declive
con el agotamiento de la trayectoria. En esta fase
de declive los nuevos entrantes escasean y las sali-
das de empresas continúan. El cluster se encuentra
especializado (focalizado) en una trayectoria tecno-
lógica agotada, con redes de conocimiento cerra-
das que limitan la llegada de nuevas ideas, de nue-
vas empresas, esto es, de aire fresco. 

Sin embargo, los clusters no están necesariamente con-
denados al declive. Bajo determinadas circunstan-
cias, el cluster se renueva y empieza una nueva fase
de crecimiento ligada a una nueva trayectoria tec-
nológica relacionada, evitando así el lock-in en la fa-
se de madurez. Para ello el cluster debe mantener
(reconstruir) la heterogeneidad de capacidades, la
variedad del conocimiento, necesaria para la inno-
vación y la generación de nuevas trayectorias tec-
nológicas. Crespo et al. (2014) argumentan que di-
cho lock-out necesita de redes disasortativas basa-
das en comportamientos relacionales disruptivos
(bridging). Esto permite que los actores líderes del
cluster, los actores dominantes en la fase de explo-
tación, multipliquen las relaciones con las pequeñas
empresas de la periferia (regional o global (Bathelt et
al., 2004) mucho mas exploradoras (Almeida y Kogut,
1997). Esta apertura es vital para mantener el cluster
competitivo (Eisingerich et al., 2010). Estas actúan co-
mo fuente de nuevo conocimiento, como motores
de innovaciones radicales, permitiendo la renova-
ción del cluster y lanzando una nueva fase de cre-
cimiento (Hervás-Oliver y Albors-Garrigos, 2014).

CLUSTERS Y SU DINÁMICA: APROXIMACIONES DESDE
DIFERENTES DISCIPLINAS

En esta sección tratamos de crear un marco concep-
tual que integre las aportaciones a este respecto de
diversas disciplinas tales como la dirección estratégica
y la geografía económica. El fin es proporcionar patro-
nes para que las empresas y que los policy-makers en-
tiendan la relación entre co-localización y ventajas com -
petitivas del territorio sobre las empresas. 

Existen importantes contribuciones desde la econo-
mía geográfica (por ejemplo, Brenner, 2004; Belussi
y Sedita, 2009; Menzel y Fornahl, 2010; Martin y Sunley,
2011) y desde la dirección estratégica (por ejemplo,
Pouder y St. John, 1996; Klepper, 2007; Wang, et al.,
2013) que proporcionan modelos y evidencia empí-
rica sobre la evolución de los clusters y el efecto de
estos sobre las empresas localizadas. Sin embargo,
todavía no existe un modelo claro e integrador con

una descripción precisa de por qué los clusters evo-
lucionan y cómo funcionan los mecanismos que hay
detrás de esta evolución. Diversas razones explican
este vacío en la literatura. Por una parte, hasta fechas
recientes, la mayoría de trabajos eran de naturaleza
estática y no utilizaban datos longitudinales. Por otra
parte, la integración de aspectos empresariales (mi-
cro) con procesos territoriales (meso) es de gran com-
plejidad. Finalmente, la integración de disciplinas
económicas diferentes, tales como el management
o la economía geográfica y regional, con preocu-
paciones cercanas pero perspectivas distintas, tam-
bién ha dificultado este proceso.  

Desde la perspectiva de la dirección estratégica co-
mo disciplina y tomando las empresas en el cluster co-
mo actor central, se analizan los comportamientos de
entrada, permanencia y salida. Wang et al. (2013) o
antes Pouder y St. John (1996) sugieren que en un mo-
delo de concentración geográfica dinámico, dicha
concentración solamente ayuda a la entrada de las
empresas en la fase de crecimiento, y solamente ayu-
da a la supervivencia de las empresas en la madurez.
Esto es, las ventajas de la co-localización varían en fun-
ción del ciclo de vida del cluster o las aglomeraciones
donde la empresa se localice.

Las perspectivas centradas en la economía geográ-
fica (Shin y Hassink, 2011; Crespo, 2011; Boschma y
Fornahl, 2011) hacen más énfasis en la conceptua-
lización del cluster como un todo, profundizando me-
nos en el actor empresa y más en el cluster como en-
tidad meso-económica o territorial. En este sentido, la
literatura enfatiza el problema del lock-in (Menzel y
Fornahl, 2010; Maskell y Malmberg, 2007; Martin y
Sunley, 2006) y las posibles soluciones para evitarlo o
escapar de él (Crespo et al., 2014). Las característi-
cas de los diferentes etapas del ciclo de vida pue-
den variar con los autores (Lorenzen, 2005; Van Klink
y De Langen, 2001; Menzel y Fornahl, 2010), pero tien-
den a coincidir en que las fases de emergencia o
inicio, crecimiento, madurez y declive conforman el
llamado ciclo de vida de los clusters . 

Así pues resulta evidente que existen aproximaciones
diferentes pero complementarias para explicar la
evolución de los clusters . Cada una de ellas enrique-
ce el conjunto al enfatizar el rol de los actores o ele-
mentos que explican la evolución del cluster. Sin em-
bargo, falta un modelo de integración del conjunto.
Por ello, desde una visión empresarial de la dirección
estratégica en combinación con el territorio, Belussi
y Sedita (2009) apuntan a la necesidad de incluir las
estrategias y las capacidades individuales de las em-
presas localizadas a la hora de entender la dinámi-
ca de los clusters . Este enfoque asume que las ca-
pacidades territoriales pasan por las capacidades
que crean o adquieren las empresas localizadas. 

Por lo tanto, para entender la evolución de un con-
cepto meso-económico (cluster) es necesario cono-
cer antes los micro-procesos (empresas y su evolu-
ción) que lo conforman. Esto implica que la construc-
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ción de las capacidades territoriales y los procesos
de conocimiento que expanden y contraen el clus-
ter están ligados al proceso y mecanismo de acumu-
lación de capacidades empresariales, en el sentido de
Nelson y Winter (1982) a través de todo el entramado
de recursos y capacidades (Barney, 1991), capacida-
des dinámicas (Teece et al., 1997) y su difusión. 

En este sentido, Hervás-Oliver (2014) argumenta que
la evolución de los clusters debe entenderse como
la evolución y formación de las capacidades de las
empresas localizadas, formando con posterioridad re-
cursos de segundo orden a nivel territorial. Asimismo,
Belussi y Sediat (2009) apuntan que los procesos de
evolución varían en función de las estrategias y ca-
pacidades de las empresas localizadas, junto con
aspectos contextuales e institucionales de los territo-
rios que las alojan. Esta aproximación puede com-
pletarse con las explicaciones de Klepper (2002; 2007),
referidas con anterioridad, sobre las capacidades
heredadas de las empresas en los territorios, o con el
trabajo de Boschma y Wenting (2007) en el que mues-
tran que en la evolución del cluster la generación de
efectos de aglomeración y spillovers refuerzan el pro-
ceso genealógico de transmisión de capacidades. 

En base a esto, Hervás-Oliver (2014) promueve una
integración de las literaturas de dirección estratégi-
ca y economía geográfica, extendiendo y aplican-
do las teorías basadas en la organización al nivel
cluster, proporcionando unos argumentos causales
para explicar la evolución de los clusters . En este sen-
tido, el CVC se explicaría a través de un proceso de
acumulación de capacidades que empieza en las
empresas y redes colaborativas y que, finalmente, se
transferiría y extendería al nivel cluster, explicando la
combinación de procesos micro y meso que permi-
ten el cambio y evolución a través de las diferentes
etapas del CVC.

CONCLUSIÓN: HACIA UNA INTEGRACIÓN

El objetivo del presente artículo es proporcionar una
mayor comprensión teórica al concepto de los clus-
ters sobre la base de un análisis dinámico de los mis-
mos. De esta manera, a través de una revisión crítica
de la literatura y una integración de diferentes perspec-
tivas teóricas, el presente trabajo enriquece los traba-
jos sobre los clusters en economía geográfica, cien-
cia regional y dirección estratégica. En general, este
estudio presenta una serie de ideas útiles para la ex-
tensión del campo de conocimiento de los clusters . 

Con respecto a la economía geográfica, la literatu-
ra ha estudiado el cluster principalmente desde un
punto de vista estático, esto es, desatendiendo su
carácter dinámico y evolutivo. Así, aquí se ha argu-
mentado como el cluster atraviesa diversas etapas.
Dicha evolución está ligada, pero no determinada,
por el ciclo de vida de la industria. En las fases tem-
pranas, el cluster se caracteriza por atraer nuevas
empresas, proporcionar alternativas tecnológicas y el
conocimiento heterogéneo. Todo ello proporciona

ventajas adicionales a las empresas localizadas, es-
tas pueden obtener más conocimiento a través de
múltiples y frecuentes inter-relaciones. Además, en di-
chas fases se produce un mayor número de spinoffs
que heredan conocimiento de sus empresas-madre,
al tiempo que con la entrada de nuevas empresas
y conocimiento se recombina el conocimiento ac-
tual con el nuevo y se reconfiguran y recombinan los
stocks de conocimiento en un círculo virtuoso que
evita el lock-in. 

En las últimas fases del ciclo de vida del cluster nos
encontramos con efectos opuestos. El conocimien-
to se vuelve más estable y homogéneo, debido a
qué ya no entran tantas empresas nuevas y el pro-
ceso de spinoff decae. De esta manera, ya no se re-
combina nuevo conocimiento con el actual, la ex-
plotación prevalece sobre la exploración y el riesgo
de lock-in aumenta. Así, los efectos de los clusters en
las empresas localizadas disminuyen, por lo que las
ventajas adicionales que las empresas pueden ha-
ber conseguido en anteriores fases ya no se dan con
la misma fuerza. Por lo tanto, el postulado común so-
bre los efectos beneficios de los clusters para les em-
presas debe ser atenuado. Dichos beneficios están
moderados por la fase del CVC, además de por la
propia heterogeneidad de la empresa y su capaci-
dad de absorber conocimiento (Cohen and Levin -
thal, 1990) y construir activos relacionales (Dyer y Singh,
1998). Este componente individual explica que no to-
das las empresas en el cluster obtengan las mismas
ventajas de localización: hay que estar en el momen-
to temporal adecuado (fases de crecimiento) y pre-
sentar los recursos necesarios (umbrales mínimos de
recursos y capacidades) para absorber (Hervas-Oliver y
Albors-Garrigos, 2009) las ventajas que el territorio ofrece. 

Para futuros estudios, es necesario testar y probar el pre-
sente marco teórico, con el objeto de ir refinando y
mejorando nuestro conocimiento sobre la dinámica
de los clusters y su incidencia en las empresas. 

(*) El autor agradece el apoyo financiero recibido
de MINECO (Ministerio de Economía y Competi tivi -
dad), por el Proyecto ECO:2010-17.318 del Plan
Nacional. Asimismo el autor agradece los valiosos
comentarios de José Luis Hervas Oliver que, sin du-
da, han contribuido a mejorar este artículo.
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Desde el trabajo pionero de Alfred Marshall (1890) numerosos estudios han evidenciado las
ventajas competitivas que las empresas registraban por estar aglomeradas geográficamen-
te junto a otras de su mismo sector de actividad en unos territorios que se han denominado
genéricamente como clusters. Entre esos estudios destacan las aportaciones de Becattini (1979)

y Porter (1990). En línea con esa literatura, en este es-
tudio definimos un cluster industrial como un impor-
tante número de empresas manufactureras, en su
mayoría pymes, próximas geográficamente, interco-
nectadas productivamente y vinculadas por aspec-
tos comunes y complementarios al territorio (Hervás-
Oliver y Albors-Garrigos, 2009).

La base de las externalidades existentes en un clus-
ter industrial se encuentran en torno a tres elementos
muy relacionados entre si (Delgado et al., 2010): 

� Los enlaces input-output, (cliente/proveedor) con
un cierto principio de especialización productiva, tan-
to horizontal como vertical en la cadena de valor.

� La existencia en la zona de un amplio mercado
de trabajo cualificado.

� La significativa difusión de un conocimiento que,
desde el punto de vista estratégico, puede calificar-
se como de muy valioso.

La evidencia empírica ha encontrado diferencias po-
sitivas o un «efecto cluster» en la productividad, tasas
de innovación y carácter emprendedor de empre-
sas industriales pertenecientes a un mismo sector en-
tre las localizadas en esas aglomeraciones frente a

aquellas que estaban aisladas (Puig y Marques, 2011).
Esas externalidades pueden explicarse en torno a tres
tipos de ventajas difícilmente alcanzables de otra for-
ma (Camisón, 2004): ventajas compartidas, ventajas
competitivas y ventajas comparativas. Primero, las ven-
tajas compartidas por las empresas dentro del clus-
ter en lo que podría denominarse la construcción de
una ventaja común del cluster en base a una estra-
tegia común, esto es, el desarrollo de la idea de com-
petir cooperando. Segundo, las ventajas competiti-
vas de las empresas insertadas en el cluster, que son
requeridas a intensificar su búsqueda de competen-
cias que las hagan diferentes a otras empresas del clus-
ter, de forma que les permita competir con éxito en la
red de relaciones cliente-proveedor. Y tercero, las ven-
tajas comparativas del territorio en el que se localiza el
cluster, con un importante nivel de recursos especiali-
zados en la industria de que se trate.

Los resultados más visibles de ese efecto se pueden
observar en una especialización natural de algunas
áreas geográficas hacia aquellas actividades en las
que ostentan ventajas respecto a otras zonas, atra-
yendo más empresas y más recursos especializados
en una espiral virtuosa, por ejemplo, el azulejo de Cas -
tellón (Molina-Morales y Martínez-Fernández, 2008). En
ocasiones las políticas industriales también han favo-
recido esa evolución hacia una forma deliberada de
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organización de la actividad, dando lugar al naci-
miento de «iniciativas cluster» (González-Loureiro y Fi -
gueroa-Dorrego, 2011).

A pesar de contar con más de dos décadas de in-
tensa investigación todavía existen lagunas sobre los
procesos y los posibles moderadores de ese efecto
(McDonald et al., 2007). Algunos trabajos apuntan hacia
determinantes externos como la globalización, la cual
podría estar debilitando esa influencia (Dicken, 2003). En
otros, se argumenta que algunas inconsistencias re-
gistradas tienen su base en debilidades de tipo me-
todológico, tales como el sesgo en la muestra analiza-
da o los supuestos adoptados (Martin y Sunley, 2011).
En algunos estudios se alerta de que es el propio ciclo
de vida del cluster el que explicaría esos heterogéne-
os resultados; siendo previsibles los efectos más nega-
tivos a medida que se avanzara hacia una fase de
madurez-recesión del ciclo de vida de la industria a la
que pertenece el cluster (Potter y Watts, 2011).

En línea con Staber (2001), nosotros argumentamos que
esos resultados no tienen tanto un origen exógeno, si-
no que hay que encontrarlo en aspectos internos co-
mo la respuesta (adaptación) que hacen las empre-
sas del cluster a los cambios del entorno. De tal forma
que, en aquellos clusters de industrias más maduras y
globalizadas, como por ejemplo es la del textil-calzado,
un mayor desarrollo de la estrategia de internacionali-
zación – entendida ésta como una mayor implicación
con los mercados de compra-venta exteriores– modi-
ficará las bases sobre las que descansan sus externa-
lidades (Coucke y Sleuwaegen, 2008). 

Por ello, dado que las empresas más jóvenes mues-
tran una tendencia natural al crecimiento, en este
trabajo las cuestiones de análisis giran en torno al gra-
do de supervivencia y evolución de las nuevas em-
presas. Para tal fin hemos adoptado un enfoque lon-
gitudinal (2002-2012) y caracterizado dos modelos
de poblaciones: las empresas aisladas y las aglome-
radas en territorios tipo cluster. Los resultados del tra-
bajo revelan una influencia negativa del cluster en la
supervivencia de las nuevas empresas, aunque po-
sitivo sobre su crecimiento. Además, se evidencia la
existencia de un efecto moderador de la implicación
con los mercados exteriores. Desde una perspectiva
empresarial, estos resultados estimulan la adopción
de una postura proactiva respecto a la internaciona-
lización, mientras que desde una perspectiva norma-
tiva legal se sugiere la consideración del ciclo de vi-
da de la industria en la adopción de medidas de es-
tímulo y apoyo a los clusters.

MARCO DE ANÁLISIS: LA INDUSTRIA TEXTIL-CALZADO
ESPAÑOLA

El denominado sector del textil-calzado aglutina a las
empresas que desarrollan su actividad principal en
torno a la transformación y comercialización de pro-
ductos destinados a un uso personal o doméstico en
forma de prendas de vestir y calzado, así como ac-

cesorios de hogar y similares. Desde el lado de la de-
manda, toda esta industria es conocida por su com-
ponente esencialmente de novedad y en cierta for-
ma estacional (moda). Desde el punto de vista de la
oferta, las actividades empresariales de ese sector
comparten una cadena de valor común. Las activi-
dades principales se aglutinan en torno a una mate-
ria prima (hilo, piel, etc.) o bienes intermedios (prime-
ra transformación). Posteriormente, se va añadiendo
valor a través de sucesivas transformaciones, hasta
que los denominados creadores de producto reali-
zan las integraciones y transformaciones finales. Final -
men te, se ubican las actividades de distribución y co-
mercialización al consumidor final. En la cadena tam-
bién se incluyen otras actividades que proveen sumi-
nistros complementarios, servicios de apoyo o bienes
de equipo específicos a las actividades nucleares o
eslabones principales.

Los mercados exteriores y la multilocalización son dos
importantes características de esta industria (Puig y Mar -
ques, 2010). Los primeros han sido vinculados tradicio-
nalmente a las exportaciones, mientras que la multilo-
calización se ha visto como una derivada de la globa-
lización asociada con las importaciones. Hoy en día,
fruto de la dinámica competitiva registrada en este
sector, ambos conceptos pueden fundirse y emplear-
se genéricamente como internacionalización.

Efectivamente, desde el año 2005 en base a los acuer-
dos de libre comercio regulados por la Organización
Mundial del Comercio existe una completa liberali-
zación del sector debido a la implementación de la
última fase del proceso de supresión de límites y ba-
rreras arancelarias a la importación de hilos, textiles,
cueros, etc. (WTO, 2012). Ese proceso desregulador,
junto con el avance en las nuevas tecnologías y el
abaratamiento en los transportes, evidenció la nece-
sidad de nuevas respuestas, que se hicieron visibles
en una mayor actividad en la arena internacional. Eso
trajo consigo una redefinición de los territorios, dan-
do surgimiento a diferentes sistemas y regiones produc-
tivos (Dicken, 2003). Algunas estimaciones hechas en
España por Boix y Trullén (2011) indican que más de
un tercio de la actividad de esas empresas se sitúan
en áreas tipo clusters industriales. 

El  mapa 1, en la página siguiente, ilustra la desigual
localización/aglomeración del sector textil-calzado en
España. A partir de los coeficientes de especialización
provincial se observa que las zonas donde se registran
las más significativas aglomeraciones están en Alicante,
Albacete, Toledo, Barcelona y Valencia. Mientras que
en el otro extremo nos encontramos con numerosas
áreas con un peso de esas industrias que cabe ca-
talogar de marginal (color claro en el mapa). Con ni-
veles intermedios y a veces influidos por grandes cor-
poraciones, se observan zonas de especialización me-
dia como es el caso de A Coruña y el conglomerado
Inditex-Zara.

Esa tendencia a la localización en cluster geográfi-
cos se encuentra también bastante extendida a ni-
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vel europeo. Ejemplos relevantes se han configura-
do por toda Europa, tales como el «Polo de Inno -
vación» de la Filliera della Moda de la región italia-
na de la Toscana, e incluso en zonas europeas que
compiten intensamente en costes laborales meno-
res que economías tradicionales de la UE, como por
ejemplo Turquía, Polonia, Rumanía, Croacia, Repú bli -
ca Checa o Bulgaria (Puig y Marques, 2010). 

Además de una reorganización territorial de la activi-
dad, el efecto de la globalización también se ha hecho
visible en un descenso en los principales indicadores
económicos-financieros. El cuadro 1 ofrece una compa -
rativa macroeconómica de la evolución de España con
respecto a la UE-27 desde el año 2000. 

El número de empresas, producción y ocupados ha
caído en España entre 2000 y 2009 alrededor de un
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MAPA 1

LOCALIZACIÓN PROVINCIAL DEL TEXTIL-CALZADO-EN ESPAÑA.

FUENTE: Elaboración propia a partir de SABI (2012).

CUADRO 1
EVOLUCIÓN DEL PESO DEL TEXTIL-CALZADO SOBRE EL TOTAL DE LA INDUSTRIA EN LA UE-27 

Y EN ESPAÑA DESDE EL AÑO 2000

FUENTE: Elaboración propia a partir del Ministerio de Industria, Energía y Turismo (2013).

% sobre el total del sistema industrial 
de la zona

2000 2009 Variación 2000-09

España UE-27 España UE-27 España UE-27

Número de empresas 14,1% 12,0% 9,7% 9,8% -31,9% -18,6%

Producción 5,3% 4,0% 3,0% 2,3% -43,9% -41,7%

Ocupados 11,3% 9,7% 6,2% 6,3% -45,4% -35,2%

Exportaciones 6,3% 5,7% 5,6% 4,4% -11,1% -22,9%

Importaciones 5,5% 6,7% 6,8% 6,2% -25,0% -8,6%

Valores absolutos para España Unidad 2000 2005 2011 2012
% variación
2000-2011

Número de empresas Unidades 23.140 17.759 10.789 n.d. -53,4%

Ocupados Unidades 296.479 219.215 114.619 n.d. -61,3%

Ocupados medios por empresa Unidades 12,8 12,3 10,6 n.d. -17,1%

Exportaciones X Mill. € 7.147,7 8.025,3 11.829,0 12.416,3 73,7%

Importaciones M Mill. € 7.989,2 12.358,9 16.569,2 15.675,3 96,2%

Saldo comercial (SC= X-M) Mill. € -841,5 -4.333,6 -4.740,2 -3.258,9 287,3%
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40% de media, mientras en la UE-27 dicha caída es
aproximadamente de un 32%. Por ejemplo, sólo en-
tre 2005 y 2011 en España se han cerrado alrededor
de 7.000 empresas y se han perdido 100.000 em-
pleos manufactureros. Si ampliamos el análisis al pe-
ríodo 2000-2011, esos resultados todavía son más dra -
máticos ya que se registran alrededor de 13.000 fra-
casos empresariales y la pérdida de más de 190.000
empleos netos. Relativo al comercio exterior y com-
petitividad internacional los resultados están en la mis-
ma línea: descenso del 11% de las exportaciones mien-
tras que las importaciones crecieron un 25%. 

Como es de esperar, en este contexto las tasas de
emprendimiento de esta industria también se han vis-
to gravemente afectadas. Tal como se muestra en
el gráfico 1 existe una clara tendencia decreciente
en el número de empresas creadas, con una tasa
de reducción media anual de un 8,4% durante el
período. En dicho periodo, el número de empresas
muertas ha crecido un 42% de forma acumulada. A
partir del año 2006, el número de empresas cerra-
das ya superó al de creadas y, por ello, desde ese
año se evidencia una dinámica emprendedora de
signo negativo. 

En definitiva, si atendemos a la evolución macroeco-
nómica registrada por la dinámica emprendedora,
podríamos afirmar que el efecto de la globalización
en el sector textil-calzado ha sido dramático, por lo
que su actual situación puede catalogarse de decli-
ve. Por ello, ante esa situación, la pregunta que ha
emergido es si los emprendedores en esta industria
pueden sobrevivir y bajo qué condiciones es previsi-
ble un mejor desarrollo.

NUEVAS EMPRESAS LOCALIZADAS EN CLUSTERS VERSUS
NO AGLOMERADAS

Para dar respuesta a las cuestiones planteadas, en
este trabajo analizamos desde una perspectiva di-
námica distintos registros de nuevas empresas del
textil-calzado. Como variables de análisis se definie-

ron la supervivencia, el crecimiento y la estrategia de
internacionalización. Como fuente de información
estadística emplearemos la base de datos SABI, la
cual contiene información contable-financiera indi-
vidualizada y a diferentes niveles (localización, sec-
tor, entre otros). Dados los objetivos del trabajo, en mar-
zo de 2013, se extrajo la información de aquellas em-
presas españolas creadas entre los años 2002 y 2010
que perteneciesen al sector textil-confección y cal-
zado (CNAE-93 Rev.1, epígrafes 17.1-17.7, 18.2 y
19.3). 

El período así definido es lo suficientemente amplio
como para poder contrastar diferentes indicadores
en un grupo controlado de nuevas empresas del sec-
tor textil-calzado. Tras varias extracciones y depura-
ción de datos se obtuvo una muestra de 3.295 nue-
vas empresas, de las cuales 1.502 se crearon fuera
de una localización aglomerada (aisladas) y 1.793
dentro de un cluster.

Para la supervivencia se estableció como fecha de
censura el 31.12.2012. Dicha variable informa del nú-
mero de días que una empresa ha sobrevivido hasta
un momento del calendario dado. Su cómputo se hi-
zo separando a las empresas en función de su esta-
dio. Así, se calculó como: 1) Si la empresa estaba ac-
tiva, entonces el tiempo de supervivencia fue la dife-
rencia en días entre la fecha de censura (31.12.2012)
y la de constitución; y 2) si la empresa estaba no ac-
tiva o cerrada, entonces se calculó como la diferen-
cia en el número de días entre su fecha de cambio
de estado y la de constitución. El análisis del creci-
miento se ha realizado a partir de los ingresos de ex-
plotación medios del período 2002-2012. Dicha va-
riable transformada tomó dos valores: 0= si la empre-
sa registra una tasa de ventas medias por debajo de
la media (bajo crecimiento) y 1= si lo hace de forma
superior o por encima de ésta (alto crecimiento). 

Relativo a la internacionalización, se distingue a las
empresas según su trayectoria haya sido doméstica
o no. Se tuvo en cuenta su compromiso de entrada
y su fecha de primera entrada. Así, la información so-
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GRÁFICO 1

DINÁMICA EMPRESARIAL DEL
TEXTIL-CALZADO DE ESPAÑA

(2002-2012)

FUENTE: Elaboración propia a partir de SABI (2012).
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bre internacionalización tomó las siguientes catego-
rías: nueva empresa puramente doméstica (no se in-
ternacionalizó en ningún momento durante el perío-
do analizado); empresa importadora; y empresa ex-
portadora o que simultáneamente exporta e impor-
ta. Además, se categorizaron empresas de entrada
temprana y de entrada tardía. Por definición, las pri-
meras hicieron su entrada durante los tres primeros
años de vida, y las segundas lo hicieron en algún mo-
mento posterior a los tres primeros años.

Además, la definición del cluster o tipo de localiza-
ción de la empresa se realizó a nivel provincial. Ante
la ausencia de un umbral comúnmente empleado,
en línea con Puig y Marques (2011), definimos una va-
riable dicotómica en función al coeficiente de espe-
cialización (CE): 0= no cluster si CE≤1.4, y 1= aglo-
merada si CE>1,4. 

Por último, destacar que como técnica estadística se
ha empleado un contraste de diferencia de propor-
ciones mediante el test de tablas de referencias cru-
zadas (Feeser y Willard, 1990). En esta técnica se com-
para la proporción en cada cruce con la proporción
que cabría esperar si la composición fuese homogé-
nea respecto al total de la muestra. De esta forma,
el test contrasta si existe una diferencia significativa
o si ésta se debe al azar. Los valores marcados con
un asterisco (*) significan que las proporciones de esa
fila son significativamente diferentes a lo esperado
bajo una distribución Chi-cuadrado a un nivel de sig-
nificación estadística de p<0,05.

Supervivencia y crecimiento en un cluster

En el cuadro 2 se muestra porcentual y verticalmen-
te para cada categoría definida el grado de simili-
tud en las proporciones del número de empresas cre-
adas dentro y fuera de un cluster. De una primera lec-
tura se observa que en todos los aspectos analiza-
dos existe una influencia de la localización.

En el primer apartado (supervivencia) se evidencia
que la proporción de empresas muertas o cesadas
que fueron creadas en un cluster es del 26,4%, mien-
tras que ese periodo (2002-12) la media para toda
la muestra fue de un 23,0% y para las empresas ais-

ladas de un 18,8%. Esto implica que un nuevo pro-
yecto surgido en una población que aglomera em-
presas de la misma industria tiene una menor proba-
bilidad de sobrevivir que aquel surgido en una po-
blación de menor densidad poblacional. 

Algunas de las razones que explicarían esos resulta-
dos se encontrarían en que el modelo relacional que
impera en los sectores maduros y en clusters en de-
clive está saturado (Staber, 2001). En otras palabras,
que la oferta del mercado laboral especializado es
mayor que la demanda, lo que empuja al exceso
de oferta a buscar colocación fuera del cluster. Por
ello, la intensa rivalidad competitiva dentro del cluster
enfatizaría un ajuste en costes muy importante, por
lo que se produce un efecto paradójico de las eco-
nomías de escala y la especialización productiva.
Así, las empresas que sobreviven son aquellas que
aprovechan oportunidades de mercado fuera de la
localización cluster. Un ejemplo es mediante una es-
trategia de especialización en un nicho de actividad
de alta tecnología a nivel internacional, de forma que
se pueden obtener ventajas derivadas de economías
de escala (Abecassis-Moedas, 2007). 

En la segunda de las líneas (crecimiento) se observa
que el efecto del cluster es contrario respecto al ob-
servado anteriormente en el apartado de supervivien-
tes. Así, la proporción de nuevas empresas que al-
canzan un crecimiento por encima de la media glo-
bal es mayor entre las localizadas en un cluster (51,6%)
que entre las que se ubican fuera (47,5%). Esto su-
giere un desigual efecto cluster sobre el desempeño
organizativo: las nuevas empresas manufactureras
surgidas en una aglomeración tienen un mayor ries-
go de mortalidad en el corto plazo pero unas mayo-
res probabilidades de crecimiento en el medio plazo.

El efecto moderador de la estrategia internacional

Relativo al efecto moderador de la estrategia interna-
cional, la pregunta que surge es cómo se caracterizan
las respuestas en materia internacional de las empre-
sas de dentro y fuera de un cluster, y el posible efec-
to que ello puede tener en la supervivencia y creci-
miento. El contraste de diferencia de proporciones
del cuadro 3 evidencia que la propensión y velocidad
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CUADRO 2
SUPERVIVENCIA-CRECIMIENTO DE NUEVAS EMPRESAS (2002-12)

FUENTE: Elaboración propia a partir de daos de SABI 2012.

No cluster
n=1.502 (46%)

Cluster
n=1.793 (54%)

Supervivencia (# empresas)

Activas (n=2.539; 77,0%) 1.219 (81,2%) (*) 1.320 (73,6%) (*)

Muertas (n=756; 23,0%) 283 (18,8%) (*) 473 (26,4%) (*)

Crecimiento (# empresas)

Alto crecimiento (media > a media muestral) 
(n=1.639; 49,7%)

713 (47,5%) (*) 926 (51,6%) (*)

Bajo crecimiento (media ≤ a media muestral) 
(n=1.656; 50,3%)

789 (52,5%) (*) 867 (48,4%) (*)
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es significativamente diferente entre ambas submues-
tras, y que la supervivencia y crecimiento no difiere.
Esos primeros resultados están en línea con Pla-Barber
y Puig (2009) mientras que los segundos valida nuestra
hipótesis de partida: el desarrollo de la estrategia de in-
ternacionalización moderará el efecto cluster.

Efectivamente, la proporción de empresas que en-
traron tempranamente y exportando es mayor entre
la población localización en un cluster, lo cual pue-
de entreverse como un cierto efecto «expulsión» en
el cluster. Dado que las empresas no encuentran opor-

tunidades de sobrevivir en las saturadas redes de rela-
ciones cliente-proveedor dentro del cluster, se ven for-
zadas a buscar dichas oportunidades fuera, y deben
acudir al mercado de venta internacional (efecto push). 

Llegados a este punto emerge una cuestión relevan-
te: cuál ha sido la dinámica del efecto cluster regis-
trado en base a la cohorte del año de creación. El
gráfico 2 muestra cómo evolucionó el número de
empresas muertas en base a su año de nacimiento.
El número de empresas muertas que fueron creadas
durante los años iniciales del estudio fueron muy su-
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CUADRO 3
RESULTADOS DE LA INTERNACIONALIZACIÓN, 2002-2012

FUENTE: Elaboración propia a partir de datos de SABI.

No Cluster
n=1.502 (46%)

Cluster
n=1.793 (54%)

Compromiso Internacional (# empresas)

No internacionalizada 
(n=2.916; 88,5%)
Importadora (n=130; 3,9%)
Exportadora y mixtas (n=249; 7,6%)

1.330 (88,5%)
72 (4,8%) (*)

100 (6,7%)

1.586 (88,5%)
58 (3,2%) (*)

149 (8,3%)

Momento de entrada al mercado internacional

Tempranamente (n=255; 67,3%) 107 (62,2%) (*) 148 (71,5%) (*)

Tardíamente (n=124; 32,7%) 65 (37,8%) (*) 59 (28,5%) (*)

Supervivencia empresa internacionalizada

Activas (n=323; 85,2%) 152 (88,4%) 171 (82,6%)

Muertas (n=56; 14,8%) 20 (11,6%) 36 (17,4%)

Supervivencia empresa Internacionalizada por grado de compromiso (#días)

Importadora 2.451 días 2.389 días

Exportadora y mixtas 2.251 días 2.241 días

Ventas medias Empresas internacionalizadas (# de empresas) 

Alto crecimiento (media > a media muestral) (n=296; 78,1%) 128 (74,4%) 168 (81,2%)

Bajo crecimiento (media ≤ a media muestral) (n=83; 21,9%) 44 (25,6%) 39 (18,8%)

Ventas medias en base a compromiso internacional (miles de euros)

Importadora 2.106 miles €(*) 1.723 miles €(*)

Exportadora y mixtas 1.749 miles €(*) 2.593 miles €(*)

GRÁFICO 2

EVOLUCIÓN DEL NÚMERO DE
EMPRESAS MUERTAS EN BASE

A SU AÑO DE CREACIÓN

FUENTE: Elaboración propia a partir de datos de SABI.
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periores entre aquellas localizadas dentro de un clus-
ter. Esto podría interpretarse como que el cluster es-
taría llevando a cabo un proceso de «selección na-
tural» (Staber, 2001).

Desde la perspectiva de las empresas internaciona-
les, el gráfico 3 muestra las diferencias en la evolu-
ción de la facturación entre empresas localizadas
dentro y fuera de un cluster en las etapas previas (dos
años y un año antes) y posteriores (un año y dos años
después) al momento de primera entrada al merca-
do internacional (año INT).

Ambos resultados parecen estar alineados con la te-
oría de la evolución del ciclo de vida de un cluster
de Potter y Watts (2011). Esto es, las empresas que
mejor se adaptan al entorno donde se localizan so-
breviven más. En este caso, el cluster parece ser un
entorno menos favorable para la supervivencia de
las nuevas empresas, pero por el contrario sus pers-
pectivas de crecimiento son superiores. 

Este contexto está altamente influido por el estado
de madurez de la industria. Dicho estado hace que
el cluster enfatice más las estrategias basadas en
ahorro en costes, lo cual implica un cambio desde
una innovación de producto a otra más orientada al
proceso productivo. Ante dicha situación, se produ-
ce el efecto conocido como «supervivencia del que
mejor encaja» (Lieberman, 1990). Por lo tanto, las em-
presas con mayor capacidad de adaptación son las
que estarán en mejores condiciones de sobrevivir pa-
ra luego buscar el crecimiento fuera del contexto del
cluster, incurriendo entonces en una especie de ex-
ternalidades negativas o economías de dispersión.
En situaciones más avanzadas, el cluster puede evo-
lucionar hacia la etapa de declive (Potter y Watts, 2011),
en el que se observan muy bajos márgenes de be-
neficio y una tendencia a la bajada generalizada de
precios. Esto incita a las empresas del cluster a inten-
sificar la competencia vía reducciones de costes
que se propaga a través de las relaciones cliente-
proveedor. 

En ambas situaciones, madurez y declive, el cluster
empuja a buscar nuevas relaciones fuera de la zo-
na donde el mercado internacional se convierte en
una de las alternativas estratégicas más viables. En
esta disyuntiva, la empresa puede buscar un cierto
grado de especialización en una fase del proceso
productivo, buscando un nicho, una especialización
que le permita aprovecharse de ventajas de econo-
mías de escala. Otra alternativa es la orientación ha-
cia sectores de actividades de alta tecnología den-
tro de la industria (Puig y Marques, 2010).

En todo caso, parece evidenciarse que en sectores
maduros y en declive, las empresas creadas fuera de
clusters (aisladas) tienen un entorno geográfico más
favorable que las creadas dentro de un cluster.  Además,
dado que no encuentran fácilmente una red intensa
de relaciones cliente-proveedor, se ven forzadas des-
de sus inicios a desarrollar una mayor capacidad pa-
ra penetrar en dichas redes. De esta forma, están me-
jor capacitadas para vencer la desventaja del forá-
neo en un mercado internacional nuevo (liability of fo-
reignness), gracias a que en su etapa en el merca-
do doméstico han vencido a la desventaja del ex-
terno (liability of outsidership), siguiendo ideas simila-
res a las más recientes teorías de internacionalización
gradual (Johannson y Vahlne, 2009).

CONCLUSIONES

En décadas pasadas las empresas manufactureras
se han beneficiado de competir cooperando debi-
do al estar aglomeradas en determinadas áreas ge-
ográficas. Ese positivo resultado se ha evidenciado en
indicadores económicos y no económicos, y se ha
denominado genéricamente como «efecto cluster».
Sin embargo, en años recientes se ha empezado a
observar una influencia de signo contraria a la ante-
rior, especialmente en sectores que alcanzaban la
etapa de madurez o declive, como el textil-calzado.
Esos resultados han provocado un desencuentro en-
tre los investigadores y aquellos actores que argu-
mentaban las ventajas de ese modelo de organiza-
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GRÁFICO 3

EVOLUCIÓN DE LAS VENTAS
ANUALES DE LAS NUEVAS 

EMPRESAS
INTERNACIONALIZADAS 

LOCALIZADAS DENTRO Y 
FUERA DE UN CLUSTER

FUENTE: Elaboración propia a partir de datos de SABI.
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ción de la industria frente al de la empresa integra-
da verticalmente. Algunas razones que explicarían
ese desencuentro tendrían su origen en la globaliza-
ción mientras que otras en las decisiones estratégi-
cas implementadas por las empresas. 

En este trabajo hemos analizado longitudinalmente
ambos efectos en nuevos emprendimientos localiza-
dos dentro y fuera de un cluster a través de diversos
indicadores de supervivencia y crecimiento. Los re-
sultados del trabajo evidencian que las nuevas em-
presas surgidas en un cluster tienen un mayor riesgo
de mortalidad y registran unas mejores tasas de cre-
cimiento, y que ambos efectos son moderados por
la estrategia de internacionalización implementada
(exportadora o importadora).

No obstante, hay algunas cuestiones que quedan pen-
dientes debido a limitaciones impuestas por la insuficien-
te disponibilidad de datos. Un aspecto importante es el
impacto de la dinámica de creación y destrucción de
empresas sobre el empleo. Esto es particularmente im-
portante en un contexto de intensas relaciones input-out-
put en clústers, que ha implicado cierto nivel de subcon-
tratación. Dicha subcontratación a empresas del cluster
tendría un efecto neutral sobre el empleo total de una
zona. Sin embargo, teniendo en cuenta que las empre-
sas tienden de forma natural a buscar el crecimiento, se
puede suponer que el efecto en el empleo podría ser
muy negativo, cuando se incorporan las interrelaciones
con el mercado internacional y las estrategias de multi-
localización doméstica y en el exterior.

Otro tema relevante es la distinción entre las empresas
internacionalizadas que solo importan, sólo exportan, o
exportan e importan simultáneamente. Sería muy inte-
resante desagregar esta variable para saber si los resul-
tados se deben a la exportación de outputs, o la im-
portación de inputs elaborados o semielaborados o a
ambos. Con más datos sería posible realizar ese análi-
sis y saber cuál sería la estrategia de internacionaliza-
ción más adecuada para la supervivencia y para el
crecimiento de nuevas empresas en industrias manu-
factureras tradicionales.
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La literatura académica ha descrito el enfoque industrial especializado de los clusters con-
traponiéndolo frente al enfoque más amplio de los sistemas de innovación regional (Asheim y
Coenen, 2005). Asimismo, ha subrayado cómo las empresas en los clusters regionales explotan
tanto los recursos locales específicos como el conocimiento externo mundial respectivamente

para fortalecer su competitividad, ampliando la in-
fluencia de los sistemas regionales de innovación
(Bathelt et al., 2004). De esta manera, además del
ambiente puramente local (o buzz), los clusters de-
ben conectarse con otros espacios geográficos y/o
industrias de cara a mejorar su competitividad (Hervás
Oliver y Albors Garrigós, 2011; Hervás Oliver y Albors
Garrigós, 2008). Los clusters se contemplan también
como entornos adecuados para la innovación abier-
ta, donde la creación y difusión del conocimiento se
torna más potente. Sin embargo, la literatura acadé-
mica también ha señalado cómo la circulación de
conocimiento especializado parece estar limitada a
ciertas comunidades especificas o networks dentro
del cluster de acuerdo a la especialización de pro-
veedores y agentes (Breschi y Lissoni, 2001), por lo que
el conocimiento no es libremente diseminado en el
cluster y se convierte en un bien de club (Morrison, 2008).

Con todo, y en general, la literatura académica ha aso-
ciado los clusters a la innovación incremental (Asheim
y Coenen, 2005; Asheim y Gertler, 2004; Steinle y Schie -
le, 2002; Lissoni, 2001) y, especialmente, los relaciona-
dos con industrias tradicionales (por ejemplo, Giuliani
2007; Hervás Oliver y Albors Garrigós, 2009). Por lo tan-

to hay un hueco de conocimiento con relación al re-
sultado del progreso tecnológico y la innovación radi-
cal en los clusters, sobre todo en los clusters tradiciona-
les marshalianos basados en mejoras incrementales
(Asheim, 1996). ¿Es la innovación radical posible en clus-
ters tradicionales? La respuesta a esta pregunta consti-
tuye una contribución en la literatura de los clusters. 

El objeto de este trabajo es analizar los determinan-
tes de la creación, desarrollo y difusión de la innova-
ción radical en clusters tradicionales de baja y media
tecnología. Dejaremos el estudio de las característi-
cas de funcionamiento de los clustersa otros y nos cen-
traremos en el campo de los clusterscomo un contex-
to que soporta y fomenta la creación y difusión rápida
de innovación radical. Este artículo analizará el caso
del desarrollo de la tecnología de impresión digital
(inkjet) para la decoración de azulejos cerámicos, un
evento de progreso global, en las fases del proceso de
decoración de baldosas de cerámica que ha tenido
lugar en el cluster cerámico español del azulejo. Se
examinará cómo las demandas del mercado, la orien-
tación al cliente, la difusión de tecnología de otras in-
dustrias y la competitividad de la industria cerámica,
así como la creación de redes de cluster internas y
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externas han facilitado el desarrollo de una tecnología
compleja a pesar de las barreras existentes en el clus-
ter como por ejemplo, una cultura mecánica predo-
minante, un bajo nivel de formación en tecnologías de
la información y la prevalencia de una cultura innova-
dora baja en este cluster.

METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

Este trabajo se basa en un estudio del caso de una
pequeña empresa- Kerajet ®- con sede en Castellón,
en el corazón del cluster de la baldosa cerámica.
Esta empresa fue fundada por dos ingenieros elec-
trónicos y un químico con amplia experiencia y for-
mación en ingeniería mecánica, procesos de ma-
nufactura de baldosas cerámicas y tecnologías de la
información. Estos emprendedores tenían una visión
clara del futuro digital de la decoración cerámica de
baldosas ya que podría facilitar la introducción de la
producción justo a tiempo en los procesos de manu-
factura de baldosas cerámicas y el desarrollo de di-
seños de vanguardia para su decoración. La decora-
ción basada en inyección de tinta ha significado una
innovación radical que está cambiando la industria y
su cadena de valor a nivel mundial. Para desarrollar
este caso se han llevado a cabo más de diez entrevis-
tas formales e informales con los emprendedores pa-
ra entender completamente el proceso y el producto
y su impacto en el cluster. Además, se ha analizado
el proceso de difusión y adopción por parte de los di-
ferentes grupos de usuarios en el cluster para lo que
se han mantenido más de treinta entrevistas con di-
versos empresarios del cluster.

Debido a su impacto en la industria cerámica glo-
bal, el análisis de este caso debe arrojar luz sobre el
desarrollo de la innovación radical, sus causas, las
barreras inherentes y los factores facilitadores de la
misma. De acuerdo con Yin (2003) un solo análisis de
caso puede ser útil como prueba crítica de una te-
oría existente. También puede proporcionar un enfo-
que holístico al tratar con un análisis de una unidad
más grande. Además, el estudio de casos permite
identificar preguntas de investigación y cuestiones cla-
ras para la discusión del caso (Dube y Pare, 2003).

Los datos se han basado en la información recopila-
da a través de numerosas entrevistas realizadas a ge-
rentes e ingenieros de proveedores, productores, dis-
tribuidores y otros agentes del cluster cerámico del
azulejo español e italiano. También se ha utilizado in-
formación recogida durante las visitas a las exposi-
ciones de baldosas de cerámica en CERSAI en Bolonia
y en CEVISAMA en Valencia durante los últimos diez
años, todo ello junto con la explotación de informa-
ción secundaria disponible en informes de la indus-
tria y otros materiales disponibles.

EL CLUSTER DE CERÁMICO DE CASTELLÓN

La cadena de valor global de baldosas de cerámi-
ca (CVBC, en adelante) está formada principalmen-

te por los siguientes actores centrales: productores de
baldosas cerámicas, productores de esmaltes, fritas
y pigmentos (productos químicos), y los fabricantes
de equipos mecánicos. La producción del azulejo
cerámico en todo el mundo se concentra en clus-
terssólo en unos pocos países. Los clusters más im-
portantes son el italiano en Emilia- Romana, el espa-
ñol en Castellón, y tres clusters brasileños (Criciuma,
Mogi-Guaçu y Santa Gertrudis). Además, países como
Indonesia, India, Turquía, México y China, presentan
también una concentración de su producción, a pe-
sar de que estos clusters están en las primeras eta-
pas. Por lo tanto, la industria cerámica mundial está
agrupada territorialmente y se conecta a través de una
cadena de valor global en el que el conocimiento se
crea y difunde básicamente por parte de los clusters
europeos y sus respectivos proveedores basados en
el conocimiento, por ejemplo, proveedores de esmal-
tes, fritas y pigmentos así como suministradores de ma-
quinaria en un patrón de innovación impulsado por
los proveedores en el sentido clásico propuesto por
Pavitt (1984).

Según Hervás Oliver y Albors Garrigós (2007), así como
Hervás Oliver et al. ( 2008), el cluster de Castellón es-
tá formado por más de 300 empresas de diversas in-
dustrias conexas ubicadas en las inmediaciones (pro-
ductores de cerámica, proveedores de esmaltes y pig-
mentos, de arcilla, de maquinaria cerámica, agencias
de transporte, distribuidores, entre otros) y producen
aproximadamente la mitad de las baldosas cerámi-
cas de Europa. Junto con España, Italia tiene una de
las industrias de cerámica más grandes del mundo.
Por otra parte, alrededor de 83% de la producción
de baldosas de cerámica de Italia se concentra en
la región de Emilia Romagna, en torno a Sassuolo, don-
de se proporciona empleo directo a 8.093 personas
(Assopiastrelle, 2007), así como otros 6.000 puestos de
trabajo en industrias proveedoras. Al igual que en Cas -
tellón, la región italiana cuenta con toda una serie de
organismos públicos de apoyo como el Centro de
Cerámica de Bolonia (CCB, en adelante), análoga
al ITC (Instituto Tecnológico de Cerámica en Castellón),
y de organismos privados de asociación como la
asociación comercial de la industria, Assopiastrelle
(su versión española es ASCER). Otro organismo rele-
vante es la Asociación de Fabricantes de Fritas, Esmaltes
y Colorificios ubicada en Castellón (ANFFEC). Estos
agentes interconectan todas las industrias regionales
de baldosas cerámicas.

La industria cerámica mundial sigue un patrón en el
que las principales innovaciones en equipos mecá-
nicos proceden de la industria italiana y se han ex-
pandido a Brasil, España y China, con inversiones di-
rectas. Del mismo modo, las innovaciones mundia-
les en esmaltes y pigmentos proceden de la indus-
tria de esmaltes y pigmentos española, que también
se ha expandido por todo el mundo creando un nu-
meroso número de empresas subsidiarias. Por lo tan-
to, las cadenas de valor local de cerámica italiana
y española lideran una parte específica de la cade-
na de valor global, son interdependientes y están re-
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lacionadas entre sí (Albors, 2002). Las industrias auxi-
liares en esta CVBC poseen también diferentes com-
posiciones en España e Italia, es decir, existen dife-
rentes regímenes tecnológicos (Nelson y Winter, 1982;
Breschi, Malerba y Orsenigo, 2000) (1) en cada clús-
ter. Por lo tanto, la potencia de la comarca italiana
se basa en una sólida base de fabricación de ma-
quinaria específica para la industria cerámica, mien-
tras que los principales activos del cluster de Castellón
se basan en un sector de esmaltes y pigmentos de
clase mundial. Estas empresas, en las industrias auxi-
liares, son líderes a nivel mundial y ofrecen sus inno-
vaciones a fabricantes de baldosas cerámicas de
Italia y España mucho antes de que otros clusters
puedan adquirir y asimilar las nuevas tecnologías.
Además, estos dos sectores interconectados son res-
ponsables de la mayoría de las innovaciones de van-
guardia en la CVBC. 

El proceso, bien descrito en Hervás Oliver et al (2008),
muestra los vínculos complementarios entre los clus-
ter cerámicos de Castellón (España) y Emilia-Romagna
(Italia). El conocimiento tácito obtenido de las ope-
raciones y actividades del cluster de Castellón se ge-
nera a nivel local a través de la interacción entre la
industria local, incluidas las organizaciones industria-
les y tecnológicas del cluster, y este conocimiento se
transfiere parcialmente al cluster italiano. Así se trans-
fiere el conocimiento tácito aprendido en Castellón.
Al mismo tiempo, también se complementa con los
conocimientos adquiridos en los otros cluster en los que
empresas subsidiarias de las empresas (2) esmalte-
ras y de pigmentos operan, ya que el conocimiento
interno de esa red no es lo suficientemente amplio
para hacer frente a las condiciones en las agrupa-
ciones extranjeras, como la agrupación italiana. Del
mismo modo, las empresas de equipos italianos tam-
bién crean conocimiento tácito en el cluster Emiliano
a través de interacciones entre empresas y transfieren
parte de estos conocimientos al cluster de Cas te llón.
Sin embargo, para hacer frente a la realidad local y las
circunstancias únicas en Castellón, el conocimiento
ne cesario se obtiene a través de la interacción con las
empresas locales de esmalte y productores de baldo-
sas cerámica, que combina el conocimiento local con
el conocimiento explícito parcialmente complemen-
tario del cluster Emiliano. 

De esta manera, se crea nuevo conocimiento táci-
to. De hecho, el conocimiento local necesario para
los fabricantes de equipos italianos para operar en
Castellón utilizando el proceso de producción de color
rojo, piedra caliza, no puede ser suministrada por las re-
des internas. Al mismo tiempo, parte de los conoci-
mientos aprendidos en Castellón en relación con el
proceso de fabricación de baldosas cerámicas ba-
sado en arcilla o pasta roja también se difunde al
cluster Emiliano y otros clusters de todo el mundo a
través de redes internas subsidiarias de las empresas
esmalteras y productoras de maquinaria.

Sin embargo, este estudio no ha analizado el resto
de la cadena de valor global y como las dinámicas

descritas forman parte de un conjunto de incentivos
que fomentan la innovación en ambos sectores (quí-
mico y mecánico), lo que acabará provocando un
cambio en la estructura de la cadena de valor glo-
bal de cerámica.

Según Meyer-Stamer (2004) y Hervás Oliver y Albors Garri -
gós, (2007), los clusters italianos y españoles están bien
preparados organizativamente, disponen de me canis -
mos públicos y privados suficientes para proporcionar
un apoyo adecuado a la cadena de valor. Sin embar-
go, la interacción citada así como organizaciones co-
mo el ITC y su colaboración con la Universitat Jaume I
parecen funcionar mejor en Castellón (Meyer-Stamer
et al., 2004). No obstante, debe subrayarse que la ver-
dadera fuerza del cluster de Castellón reside en su
comportamiento sistémico, un mecanismo de difusión
de la innovación que opera de una manera que es
muy difícil de reproducir en un contexto diferente co-
mo se confirma en las entrevistas realizadas durante el
desarrollo del presente trabajo. Los técnicos de cerá-
mica de las empresas productoras de baldosas cerá-
micas están en contacto continuo con los técnicos de
las empresas productoras de esmaltes. 

Simultáneamente, las empresas de cerámica con-
tratan ingenieros químicos especializados en cerámi-
ca y formados en el ITC y la Universitat Jaume I. En
consecuencia, hay una información dinámica y un
flujo de conocimiento dentro del sistema de red del
clúster. Esta es la razón por la que la industria de es-
maltes es la principal cooperadora con el ITC y es el
sector del cluster con la I+D mayor. El conocimien-
to se transfiere a través de sus interrelaciones y los vín-
culos con las empresas productoras de azulejos. Al
mismo tiempo, estos vínculos se fortalecen con el
apoyo del ITC de las empresas de azulejos y por la
contratación de técnicos experimentados en las di-
versas industrias. Esto crea una circulación fluida de
conocimiento tácito y explícito. Este proceso es ayu-
dado por el uso de un lenguaje común, la cultura, la
comprensión, y por las relaciones personales de los
trabajadores locales que están motivados implícita-
mente por los mismos objetivos (Meyer-Stamer et al.,
2004). En ambos casos, las organizaciones, y en es-
pecial la ITC, contribuyen de manera significativa a
la creación de conocimiento.

ESTUDIO DEL CASO. EL DESARROLLO DE KERAJET ®

Contexto Tecnología 

Como se ha mencionado, la tecnología base de los
equipos mecánicos ha sido liderada por las empre-
sas italianas. Durante la segunda mitad de la déca-
da de 1980 un cambio de paradigma de la tecno-
logía (la mono cocción) abre nuevas oportunidades
para los productores de pigmentos y esmaltes espa-
ñoles que ha dado lugar a los avances tecnológicos
ocurridos desde entonces. Como consecuencia, es-
te proceso de fertilización cruzada (entre la industria
de maquinaria y la química de esmaltes) ha permi-
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tido a ambos clusters de baldosas de cerámica ita-
liana y español liderar tecnológicamente la produc-
ción de azulejos de cerámica en los últimos 30 años
(Albors, 2002; Albors Garrigos y Hervás Oliver, 2006).

Hasta 1994 el proceso de decoración en el sector de
la cerámica de azulejos se basaba principalmente
en la tecnología serigráfica de impresión de panta-
llas utilizando pantallas planas o cilíndricas (3). Este
proceso requería la producción de una serie de pan-
tallas (cuatro o seis según el número de colores bá-
sicos utilizados) para cada diseño y su sustitución cuan-
do el desgaste era excesivo. Además, se requería la
producción de grandes lotes de fabricación (10.000 m2)
lo que causaba la acumulación de grandes inven-
tarios de material debido a las variaciones de tonos.

En 1994, la empresa italiana System, lanzó la máqui-
na Rotocolor®, que significó una innovación relevan-
te ya que sustituía las pantallas con rodillos de polie-
tileno grabados con láser y que transferían los patro-
nes de diseño de color a los azulejos cerámicos. Al
igual que en la serigrafía, se necesitan cuatro o seis
cilindros para la gestión de los colores básicos de di-
seño. Aunque esta técnica supuso una mejora signi-
ficativa, no resolvía los problemas de reproducción
de diseño e implicaba la necesidad de técnicos es-
pecializados, que manejara el proceso de produc-
ción. Además, todavía requería el grabado electró-
nico de los rodillos y grandes lotes de producción. Por
otra parte, existían dificultades inherentes para esta-
bilizar el proceso cada vez que se cambiaba el di-
seño. Otros problemas adicionales suponían el con-
trol de la máquina, la inestabilidad del proceso y las
dificultades para reproducir un determinado diseño
con los tonos exactos al lote anterior. Varios compe-
tidores copiaron este diseño produciéndose una se-
rie de litigios legales por infringir patentes.

El desarrollo de una innovación revolucionaria

En 1998, un ingeniero emprendedor de Castellón con
amplia experiencia en la industria cerámica, junto
con un químico que trabajaba en uno de los princi-
pales productores de esmaltes y pigmentos multina-
cionales comenzaron a discutir nuevas posibilidades
para la decoración de azulejos cerámica basadas
en tecnologías digitales. En 1999, con apoyo priva-
do y fondos públicos de CDTI (Centro de Desarrollo
Tecnológico Industrial) se desarrolló un primer proto-
tipo basado en la impresión por inyección de tinta.
El prototipo inicial demostró su viabilidad y facilitó la
fundación de Kerajet ® en 1999. En marzo de 2000 pre-
sentaron su primer prototipo industrial en la exposi-
ción CEVISAMA, ganando el premio Alfa de Oro por su
innovación. Este prototipo estaba basado en un di-
seño que consistía en un sistema de múltiples cabe-
zales de inyección de tinta, hardware de control, soft-
ware de transmisión de imágenes y subsistemas de
gestión del sistema de inyección de tinta. Kerajet ®
presentó también dos solicitudes de patentes PCT. En
esta primera etapa el apoyo financiero de la empre-

sa multinacional productora de esmaltes fue crucial.
Se acordó con esta que Kerajet ® desarrollaría apli-
caciones de electrónica y software y la máquina de de-
coración, mientras que esta se enfocaría en el desa -
rrollo de las tintas.

Sin embargo, la adopción de la tecnología por los pro-
ductores de azulejos cerámicos no tuvo el éxito que
cabía esperar. Estos se enfrentaban al dilema del in-
novador (Christensen, 1997). El dilema consistía en adop -
tar, por un lado, una nueva tecnología que pretendía
cambiar la cultura de producción artesanal existente
en el proceso de decoración del azulejo cerámico ha-
cia un entorno de computación digital y, por otro lado,
adoptar una tecnología cuyas ventajas no eran apa-
rentemente tan claras, que requería un aprendizaje
novedoso y que había sido inventado por una empre-
sa española.

El papel del usuario final, los productores de baldosas
cerámicas, no se puso de manifiesto hasta más tarde
durante el proceso de desarrollo de la tecnología. Se
mostró a los clientes finales diseños de vanguardia y
las aplicaciones con las posibilidades de la nueva tec-
nología, como por ejemplo, imitar e incluso mejorar los
modelos de materiales naturales como el mármol o la
madera lo que influyó en el interés de estos hacia la
decoración con la tecnología de inyección de tinta.
Sin embargo, al inicio sólo tres o cuatro productores de
baldosas cerámicas con capacidades y recursos en
tecnologías avanzadas de producción comprendie-
ron las nuevas implicaciones tecnológicas y se com -
prometieron en esta etapa temprana con la tecnolo-
gía de inyección de tinta (4).

Estos dos acontecimientos, el desarrollo de tecnolo-
gía de inyección de tinta digital y su lenta adopción
por los productores de baldosas cerámicas, se desarro-
llaron en paralelo. El hecho de la influencia mutua y
la comunicación entre los clusters de cerámica ita-
liana y español fue esencial para la conclusión y el
eventual éxito de la nueva tecnología.

La nueva tecnología se convierte en un diseño
dominante

La mitad de la década de los 2000 marcó el desarrollo
de la tecnología de inyección de tinta como un dise-
ño dominante (5). Kerajet ® fue desafiada por nuevos
entrantes y tuvo que enfrentarse a los primeros litigios
por infracción de patentes. Los cabezales de inyec-
ción de tinta para la decoración de azulejos cerámi-
cos se comenzaron a estandarizar y los fabricantes
de cabezales de inyección de tinta entraron en el
mercado de la baldosa cerámica. En consecuencia,
y después de un gran esfuerzo en I+D, los principales
productores de esmaltes y pigmentos de sarrollaron
tintas especiales para la decoración de baldosas ce-
rámicas. Esto confirmó el efecto de diseño dominante
y promovió la estandarización suponiendo un estímu-
lo a la normalización de la producción y la búsque-
da de otras economías complementarias (Utterback y
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Abernathy, 1975). La nueva tecnología fue reconoci-
da como una herramienta competitiva y Kerajet ®
fue anegada por numerosas órdenes de compra. Se
desarrollaron nuevos modelos de máquinas con ma-
yor número de atributos y especificaciones mejora-
das. Se puede estimar que actualmente hay más de
500 líneas de proceso de producción de baldosas
de cerámica equipadas con máquinas Kerajet®.

Según los informantes, los elementos siguientes han
sido determinantes en el éxito final de la expansión de
Kerajet®. Algunos de ellos son clásicos en la literatura de
emprendimiento, pero nos concentraremos en aquellos
que son esenciales para los actores involucrados y la
estructura del cluster.

Los primeros actores responsables del éxito del pro-
yecto fueron los emprendedores iniciales. Su conoci-
miento de las diversas áreas características en los
clusters españoles e italianos (productores de azule-
jos, proveedores de equipos, productores de esmal-
tes y pigmentos, clientes) combinado con sus habili-
dades y capacidades (tecnologías de información y
comunicación, ingeniería mecánica, electrónica y
química) y su visión de la industria fueron los principa-
les impulsores del nuevo proyecto. La visión era un re-
quisito necesario para superar el conservadurismo en
la innovación y la aplicación de nuevas tecnologías
a los procesos de decoración de azulejos, un área
donde la artesanía era el paradigma dominante.

El hecho de que los actores españoles del sector fa-
bricante de equipos mecánicos no jugaran un pa-
pel destacado en el desarrollo hizo posible innovar
en ese campo. Sin embargo, algunos de ellos han
jugado un papel seguidor después. El centro de in-
vestigación ITC ha jugado un papel relevante, pres-
tando atención a la tecnología, su difusión y contri-
buyendo a su estandarización.

A continuación, debemos tener en cuenta el hecho de
que los emprendedores establecieron numerosos vín-
culos con diversas empresas dentro y fuera del cluster
lo que abrió el cluster al conocimiento de otras indus-
trias en un efecto de innovación abierta. Además, se
llevó a cabo cooperación en investigación con dos fa-
bricantes de cabezales de inyección de tinta de Europa
y Japón. Esto llevó al desarrollo de cabezales de impre-
sión a medida para el uso en el campo de la baldosa
cerámica y, eventualmente, la estandarización de es-
ta aplicación. El desarrollo de la electrónica y software
de control y gestión de los equipos se llevó a cabo en
colaboración con diversos centros de investigación y
empresas externas.

Aunque existia una reticencia inicial de los productores
de esmaltes y pigmentos hacia una nueva tecnología
que desafiaba el status quo de la industria de tintas y
pigmentos, una empresa multinacional de esmaltes y
pigmentos contribuyó con capital social a la enorme
inversión requerida inicialmente por el proyecto. Más
tarde, la cooperación con los proveedores de equipos
de la industria de esmaltes y pigmentos fue fundamen-

tal para el desarrollo de la innovación de procesos ne-
cesaria para la producción de las nuevas tintas.

Un papel fundamental fue desempeñado por los usua-
rios líderes en el sector productor de baldosas cerámi-
cas. Tres o cuatro productores en Castellón se compro-
metieron con la nueva tecnología, no sólo con la ad-
quisición temprana de máquinas, sino mediante coo-
perando con numerosas sugerencias durante el pos-
terior desarrollo de nuevos modelos. Ocasionalmente,
un 80% de los cambios en un nuevo modelo se basó
en los comentarios de estos usuarios líderes. La mayo-
ría de ellos construyeron competencias básicas con su
dominio de la nueva tecnología. Además, en el co-
mienzo del desarrollo de la tecnología ya eran cons-
cientes de las ventajas de costes de la tecnología de
inyección de tinta y se beneficiaron de su diseño y me-
joras logísticas. Cuando la tecnología de inyección de
tinta comenzó a ser popular a algunos usuarios líderes,
casi habían sustituido todas sus líneas de impresión de
pantalla por equipos digitalizados de inyección de tinta.

Las agencias regionales de innovación, tales como IM-
PIVA y de innovación nacional, como el CDTI, acogie-
ron las propuestas de proyectos con una actitud posi-
tiva que facilitó su desarrollo con subvenciones y finan-
ciamiento blando desde el comienzo t hasta las eta-
pas finales. Su apoyo fué fundamental para la sosteni-
bilidad del proyecto de I+D. Además, la participación
en un programa europeo de investigación ayudó en
el esfuerzo de difusión.

Como se ha mencionado, los clusters de baldosas
de cerámica española e italiana estaban bien inter-
conectados. Se asumía el supuesto de que todos los
esfuerzos de innovación en el proceso de decora-
ción se lideraban por los fabricantes de equipos me-
cánicos italianos, mientras que la innovación quími-
ca lo era por las empresas de esmaltes y pigmentos
españoles. Por otro lado, la cultura de la industria ce-
rámica era bastante conservadora y, al mismo tiem-
po, la adopción de tecnologías de la información
era aceptable en las áreas de comercialización y
distribución pero todavía era escasa en las áreas de
producción (Albors et al, 2009; Herva-Oliver y Albors-
Garrigós, 2011). Por lo tanto, la industria cerámica te-
nía una actitud pasiva, pero exigente, en cuanto a
desempeño, hacia la nueva tecnología de decora-
ción digital aunque observaba su desarrollo con
atención. Las ferias de exposición de la industria ce-
rámica en todo el mundo, CERSAI en Italia y CEVISAMA
en España, fueron escenarios de la progresión de la
tecnología durante los años 2000. Se exhibían cada
año nuevos equipos y los productores de baldosas
cerámicas mostraban diseños de vanguardia con
imitación de mármol, piedras naturales, así como de-
coraciones clásicas de época basadas en la nueva
tecnología.

La Figura 1, en página siguiente, ilustra los efectos de
redes y asociaciones en el proceso de innovación
que condujo al desarrollo de la nueva tecnología de
inyección de tinta. 
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DISCUSIÓN. PRINCIPALES IMPLICACIONES DE
RESULTADOS

Este caso destaca la importancia del capital social
en la dinámica de innovación en clusters como se-
ñalan Landry et al (2002). Por otra parte, los efectos de
la asociación son evidentes como han señalado diver-
sos autores (Angel, 2002; Beckman y Haunschild, 2002).
En este caso, el cluster es un lugar en el que la inter-
acción social, el contexto y los esquemas cognitivos
compartidos construyen el marco adecuado para el
aprendizaje y la creación de conocimiento.

El caso destaca la importancia de la diversidad de
la red como un facilitador de la innovación radical,
así como el número de contactos que interactúan
(Ouimet et al, 2004). Desde este punto de vista, la in-
novación radical en un cluster requiere altos niveles
de innovación social y, además, reunir el capital, la
confianza, el entendimiento mutuo y los valores com-
partidos y, en una fase muy temprana, todos los di-
ferentes grupos de interés que son fundamentales en
el proceso de innovación (Reid y Carroll, 2007).

La pregunta más notable que este caso plantea es un
cambio en el patrón innovador donde las empresas
mecánicas productoras de equipo del cluster italiano
lideraban las innovaciones en ingeniería mecánica de
los procesos de fabricación de baldosas cerámicas: lí-
neas de proceso de atomización, prensas de bizco-

cho, impresión con pantallas o huecograbado, dosifi-
cación de esmaltes, hornos de cocción, líneas de en-
vasado etc., mientras que las empresas de esmaltes y
pigmentos españoles lideraban la innovación en el
área química. Estas empresas tenían el rol de guardia-
nes en la estructura social del clúster. Por lo tanto, en
nuestro caso es una empresa foránea la retadora del
estatus quo tecnológico actual (Raider, 1998). Así, si-
guiendo a Noteboom (2004), las novedades emergen-
tes no podrán alcanzar su potencial en virtud de las li-
mitaciones sistémicas impuestas por las estructuras
existentes, las prácticas y la forma de pensar si el clus-
ter o la red es incapaz de hacerles frente.

Por ello, se debe contemplar un nuevo paradigma
en el análisis de los clusters en un entorno menos es-
table y más complejo: los clusters como sistemas com-
plejos adaptativos (Chorafakis y Laget, 2008; Martin y
Sunley, 2011). Como Chorafakis y Laget ( 2008 ) propo-
nen, éstos se componen de sistemas multiagente cons-
tituidos por agentes adaptativos. Estos (Kerajet en
nuestro caso), son capaces de hacer frente a las pro-
piedades emergentes, generar innovaciones radica-
les, adaptándose a los cambios del entorno, restau-
rar la estabilidad interna (para hacer frente a un nue-
vo diseño dominante radical), adaptándose a la di-
námica compleja, etc. Este nuevo paradigma del
cluster permitirá entender cómo los clusters dinámi-
cos pueden hacer frente a la incertidumbre y el cam-
bio como es nuestro caso.
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FIGURA 1

ELEMENTOS FACILITADORES EN EL DESARROLLO DE LA TECNOLOGÍA

FUENTE: Elaboración propia.
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¿Cuáles fueron los factores que facilitaron el desarrollo
de una tecnología radicalmente innovadora con im-
pacto global? La cultura de ingeniería mecánica pre-
valente en las empresas productoras de baldosas
cerámicas obstaculizaba a las empresas mecánicas
italianas el detectar y aprovechar las oportunidades
de las tecnologías de información en el proceso de
decoración cerámica. La complejidad de la tecno-
logía requería un contexto más abierto (Bell y Abu,
1999). Sin embargo, en el cluster español, la visión y
las habilidades de los ingenieros de Kerajet y su alian-
za con uno de los principales productores de pig-
mentos y su apoyo financiero facilitaron el romper el
paradigma innovador existente, a pesar de que se
tardaron años en llegar a un nivel amplio de adop-
ción. Sin embargo, la mayoría de los observadores
del sector señalan que si la innovación se hubiera desa -
rrollado en Italia la tasa de adopción hubiera sido
más rápida debido al efecto principal de sus empre-
sas de ingeniería mecánica. Asimismo, la cultura elec-
trónica y las redes de los ingenieros de Kerajet facili-
tó así el contacto y la colaboración con las empre-
sas líderes de inyección de tinta que desarrollaron ca-
bezales de impresión adaptados a esta aplicación
cerámica. Sus vínculos de redes especiales facilita-
ron sus procesos de aprendizaje (Noteboom, 2004).
Asimismo, un papel fundamental fue desempeñado
por los usuarios líderes (algunos de ellos PYMEs), que
fueron capaces de identificar y adoptar nuevos pa-
radigmas tecnológicos que podrían reforzar su com-
petitividad (von Hippel, 1986). Su contribución fue fun-
damental para el desarrollo de la nueva tecnología
mediante el establecimiento de nuevas colabora-
ciones organizativas (prácticas) durante las nuevas
fases de desarrollo de productos (Foss et al., 2010).
Por último, la interacción entre los clusters de baldo-
sas de cerámica italiana y española con dos expo-
siciones internacionales comunes en Valencia y Bolonia
también posibilitó reuniones anuales regulares y un fo-
ro de discusión con los principales clientes y otros com-
petidores que colaboraron en la difusión de la tecno-
logía (Hervás Oliver y Albors Garrigós, 2007).

Sin embargo, quizá el hecho de poder contar con dis-
rupciones tecnológicas en clusters tradicionales fue
propiciado por dos elementos menos explorados, y de
alguna manera poco estudiados, en la literatura de los
clusters: la incorporación de conocimientos de otros
sectores y el rol de las nuevas empresas. En primer lugar,
la literatura de los clusters ha versado, principalmente,
en innovaciones incrementales (Asheim, 1996), no te-
niendo en cuenta el hecho de que el conocimiento de
otros sectores puede trasvasarse y adoptarse en un
cluster. En el caso expuesto, una tecnología de impre-
sión típica de las industrias de ordenadores, con em-
presas como HP, Xaar, Fuji, Minolta y otras, se traslada
y recombina con el conocimiento propio de la produc-
ción de azulejos cerámicos. 

Además, dicha adaptación hubiera sido imposible sin
el rol de las empresas nuevas. Precisamente, las em-
presas existentes (incumbents) no poseen las capa-
cidades de la nueva tecnología porque provenían

de otro sector. De ahí que las empresas nuevas, se-
an las que van a realizar el proceso de difusión y
adaptación de la nueva tecnología al lenguaje lo-
cal existente. Por una parte, las nuevas empresas
(Xaar o Seiko) aportaron la tecnología, y la empresa
nueva (Kerajet), libre de las trabas, activos, procesos
y rutinas propios de la anterior tecnología de deco-
ración (Rotocolor) pudo realizar el papel de interfaz,
actuando de puente entre los dos mundos: la nue-
va tecnología y el cluster maduro de la cerámica.
En el sentido de Henderson (1993), las empresas nue-
vas no tienen que desprenderse de rutinas, tecnolo-
gías y activos anclados en la anterior tecnología, re-
alizando más fácilmente el proceso de transición. Así,
observamos el rol de las nuevas empresas en el pro-
ceso de rejuvenecimiento de un cluster maduro. 

CONCLUSIONES

Como se muestra en este trabajo, los clusters son un
entorno adecuado para acoger innovaciones, inclu-
so las más revolucionarias, debido a la presencia de
usuarios líderes, compartiendo paradigmas y com-
prensiones comunes, lazos sociales que mantienen
unidos a los diferentes componentes (centros tecno-
lógicos, asociaciones, centros educativos, industrias
relacionadas, et.). De hecho, las industrias de tecno-
logía media-alta, maquinaria en Italia y esmaltes y pig-
mentos en España, fueron las empresas que alimen-
tan a los productores de productos del tipo commo-
dity (azulejos de cerámica), siguiendo el modelo de
los sistemas de innovación (Nelson, 1993). Además, y
tras la aportación seminal de Tallman et al. (2004), la
difusión de los nuevos conocimientos se produce den-
tro del cluster, debido al hecho de que el conocimien-
to estructural, es decir los recursos y capacidades del
cluster, pueden volver fácilmente a enmarcar su es-
tructura y asimilar y absorber el nuevo conocimiento
generado en los contextos locales. La difusión de estos
nuevos conocimientos a otros territorios llevará más tiem-
po, especialmente para los recién llegados, debido a
la falta de conocimiento estructural propio o capaci-
dad de absorción (Cohen y Levinthal, 1990) para dar
cabida a los paradigmas generados en el mundo
desarrollado.

La ventaja del enfoque especializado industrial de los
clusters ha sido útil en este caso, proporcionando un
ecosistema de innovación capaz de convertir y asi-
milar nuevo conocimiento, incluso de carácter radi-
cal y disruptivo. El caso también muestra cómo las em-
presas establecidas en los clusters explotan sus recursos
locales específicos, así como el conocimiento externo
para el desarrollo de oportunidades de mercado y
el papel que la especialización de los proveedores
juega en desarrollos innovadores.

Una nueva consideración de los clusters en una eco-
nomía globalizada y en entornos más complejos y com-
petitivos es necesaria para la comprensión de la di-
námica del cluster. La interconexión de clusters a través
de la cadena de valor requiere un análisis más profun-
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do para comprender cómo el conocimiento, así como
los productos, fluyen a través de los clusters y rediseñan
la CVBC. Así, en general, podemos afirmar que la aper-
tura (openness) de los clusters es vital para mantener
al cluster competitivo (Eisingerich et al., 2010), así co-
mo los vínculos externos (global pipelines, Bathelt et al.,
2004) para incorporar conocimiento externo al clus-
ter y a la temática (tecnología) del mismo (Menzel y
Fornahl, 2010). 

El estudio de este caso también señala cómo la inno-
vación radical es posible también en baja o media
tecnología o en clusters tradicionales, aunque el efec-
to del dilema del innovador puede ser más fuerte que
en los grupos de alta tecnología, donde la adopción
de innovaciones es más rápida y sigue un camino más
claro. Nuestros resultados también confirman las con-
clusiones de Robertson y Patel (2007) argumentando
que las industrias de alta tecnología se alimentan del
conocimiento de las de baja tecnología.

En cuanto al marco de los usuarios líderes, su papel
contribuyó especialmente al desarrollo de la tecno-
logía y de las fases de adopción en las fases inicia-
les del proyecto. Por otra parte, la literatura acadé-
mica no ha examinado suficientemente el rol de los
usuarios líderes en los clusters. Su proximidad e inte-
gración facilita su identificación y su contribución en
los clusters. En este caso, estos tenían un perfil espe-
cial, ya que no se encontraban entre los producto-
res líderes de baldosas cerámicas, pero posían un li-
derazgo más técnico desde el punto de vista de la
producción.

Desde la perspectiva de la formulación de políticas, lo
que hemos aprendido de este caso es que los clusters
son un buen entorno y un contexto con el objeto de
fomentar la innovación, la creación y su difusión, esto
es, constituyen el ecosistema adecuado para innovar.
Además, es importante destacar que la presencia de
sectores de tecnología media-alta o alta en las agru-
paciones tradicionales de baja tecnología es vital. Así,
las autoridades deberían fomentar la atracción de ca-
pital nacional o extranjero en actividades de valor aña-
dido que puedan complementar y reforzar las indus-
trias tradicionales de la zona para asegurar la conexión
de los clusters locales de la CVBC, haciendo los clus-
ters más completos en cuanto a las partes que com-
ponen su cadena de valor y productiva, evitando ex-
cesivas concentraciones de actividades que no pue-
den incorporar alto valor añadido y promoviendo la
transformación de las actividades bajas en conoci-
miento y tecnología en lo contrario. Por último, resulta
totalmente necesario fomentar la apertura del cluster
a nuevas tecnologías, empresas y conocimiento, con
el fin de evitar el lock-in y fomentar la revitalización o
rejuvenecimiento del cluster. 

(*) El autor agradece el apoyo del proyecto ECO:
2010:17318 Innoclusters del Ministerio de Economia
y Competitividad (MINECO) del Gobierno de España,
en el marco del Plan Nacional. 

NOTAS

[1] Un régimen tecnológico puede definirse como una combi-
nación particular de cuatro factores fundamentales. opor-
tunidades tecnológicas, apropiabilidad de los resultados de
las innovaciones, acumulabilidad de de los avances tecno-
lógicos y propiedades de la base de conocimiento (Breschi
et al. 2000:391).

[2] Las empresas esmalteras líderes (4 o 5) poseen subsidiarias
en todos los países productores de cerámica donde tam-
bién producen esmaltes.

[3] La serigrafía es una forma de impresión en la que la tinta se
fuerza a pasar a través de huecos en una pantalla de se-
da o nylon (actualmente poliésteres) para imprimirse en la
baldosa ya esmaltada

[4] Los denominaremos usuarios lideres.
[5] Término clásico introducido por Utterback and Abernathy en

1975 identificando atributos tecnológicos críticos que llegan
a constituir un estándar.
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El estudio de los clusters se ha realizado predominantemente de manera estática, se ha utili-
zado poco dato de naturaleza longitudinal y, en general, se ha descrito como casos de éxito
debidos mayormente a procesos de desarrollo endógeno, siendo muy poco frecuente en la
literatura el estudio de los clusters desde un punto de vista dinámico, con pocas excepciones

recientes (Suire y Vicente, 2009; Crespo, 2011, Martin
y Sunley, 2011; Wang, Madhok y Li, 2013). 

Por una parte, la visión de la economía geográfica
ha proporcionado un amplio marco conceptual pa-
ra posicionar la recombinación de conocimiento en
los clusters, a través de la entrada de conocimiento
externo al cluster (Bathelt et al., 2004), por el que no
solo tendríamos un proceso de desarrollo endógeno,
sino que este estaría reforzado por la entrada de co-
nocimiento externo al cluster, lo que posibilitaría nue-
vas aplicaciones y avenidas de desarrollo. Así lo
muestran Hervas-Oliver y Albors Garrigós (2008) en las
conexiones existentes entre el cluster cerámico de
Castellón y el de Sassuolo en Italia, realizando un in-
tercambio de conocimiento en los campos de la quí-
mica cerámica (desde Castellón) y la mecánica o
maquinaria cerámica (desde Sassuolo), en un pro-
ceso de mutuo reforzamiento. 

La literatura centrada en la idea de variedad relacio-
nal related variety (Frenken et al., 2007) establece que
una economía diversificada en un espacio (región,
cluster o nación) comportará nuevas ideas, conoci-
miento o innovaciones debidas al proceso de bran-

ching o integración de diversos sectores relaciona-
dos. En este sentido, la idea principal estriba en que
las tecnologías relacionadas pueden conllevar siner-
gias, productos nuevos o nuevas tecnologías surgi-
das de un proceso de integración, favoreciendo to-
do ello a las empresas localizadas (Boschma y Frenken,
2011; Neffke et al., 2011). Dicha idea de variedad re-
lacional arranca del trabajo seminal de Jacobs (1969).
De alguna manera Porter (2003) ya había apuntado la
importancia de la relación y el intercambio de cono-
cimiento entre industrias del mismo cluster, una concep-
tualización que puede ser fácilmente entendida, por
ejemplo, en el caso del Silicon Valley, donde diferentes
sectores dedicados a los ordenadores, semiconducto-
res, impresión, internet, aeroespacial, o software se so-
lapan o integran creando una fertilización cruzada. 

Esto, en general, dista de la idea tradicional de los dis-
tritos industriales donde suele haber una mayor con-
centración de empresas en el mismo sector, como el
caso del calzado o la cerámica, pero aun así existen
subsectores. (Frenken et al., 2007) establecen que, en
una región, la diversidad de industrias relacionadas
conlleva a que la región pueda crear integraciones gra-
cias a que la distancia cognitiva entre aquellas es
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menor (no solo por la relación, sino por la localización
y similitud de instituciones) y ello favorece la comuni-
cación y el intercambio (Noteboom, 2000). Esto dista
de la idea original de Jacobs (1969) que se basaba
más en industrias diferentes y no relacionadas. La visión
de Frenken et al. (2007) está más próxima a la idea
Porteriana (Porter, 2003). Además, dicha variedad rela-
cional en un territorio favorecería la recombinación de
conocimiento y alejaría el problema del lock-in o so-
bre-especialización en un cluster (Maskell y Malmberg,
2007). 

Desde un punto de vista de dirección estratégica, la
diversificación consiste en entender como la empresa
puede adquirir nuevos recursos para, combinados con
los actuales, ofrecer nuevas proposiciones de valor a
nuevos mercados o a mercados existentes (Johnson,
Scholes y Wittinghton, 2011).  La idea principal subyace-
ría en el hecho de que la empresa puede aprovechar
sus recursos y capacidades para aplicarlos a nuevos
clientes y mercados o recombinarlos para, con un con-
tenido mínimo nuevo de capacidades, crear nuevos
productos para otros segmentos o mercados. A esto le
llamamos diversificación relacionada, y no contempla
el tema regional o territorial en el sentido arriba expues-
to. En general, la investigación ha mostrado que la re-
lación (en el sentido de proximidad) de actividades
económicas es muy importante para las corporacio-
nes (Chatterjee y Wernerfelt, 1991), estando demostra-
do el vínculo entre la relación y coherencia de activi-
dades con el resultado a largo plazo (Teece et al., 1994)
y la creación de alianzas (e.g. Rothaermel y Boeker,
2008). 

Por lo tanto, y tomando como marco teórico los dos
enfoques presentados arriba, el objetivo de este ar-
tículo es mostrar dos casos reales sobre la transfor-
mación de los clusters en la Comunidad Valenciana.
Por una parte, el caso del juguete-plástico, analiza-
mos un cluster a lo largo de más de 70 años, utilizan-
do para ello datos longitudinales. Así, tratamos de
mostrar la transformación experimentada por el clus-
ter del Juguete de Ibi, en Alicante (Comarca de La Foia
de Castalla), a través del estudio de las patentes re-
gistradas por las empresas del cluster. Para dicho pro-
pósito, y tras analizar en profundidad las familias tec-
nológicas de las patentes y modelos de utilidad en-
contrados, se estudia el cambio de tecnología, a tra-
vés de las patentes, experimentado en dicho territorio,
propiciado por la creación de actividades nuevas o
por la aplicación del conocimiento existente a nue-
vos mercados, mostrando como un cluster antaño
dedicado al juguete, pasa a convertirse en un cen-
tro multisector de producción, capaz de vender pro-
ductos relacionados con la mecánica y el plástico a
sectores tan diversos como la alimentación (enva-
ses), el automóvil (plástico inyectado y motores de
reducción),  farmacia (envases y packaging) o mue-
bles (con alto contenido de metal), junto con solucio-
nes para la construcción (fosas sépticas o componen-
tes eléctricos para el hogar), a la vez que mantenien-
do el mercado del juguete. El caso constituye un ejem-
plo claro de integración de sectores relacionados, a

la vez que muestra un ejemplo vivo de diversificación
relacionada en las empresas. 

Por el contrario, analizamos el caso de la industria ce-
rámica en Castellón, uno de los clusters más importan-
tes de España y Europa, analizando 361 patentes des-
de 1959 hasta el 2012. En este caso, se observa, a di-
ferencia del primero, un caso de éxito basado en la mar-
cada especialización en productos y tecnologías ce-
rámicas, no observándose ningún proceso de diversi-
ficación como en el caso del juguete. Ambos ejem-
plos constituyen un punto de partida para entender la
evolución de los clusters y de sus empresas, aportan-
do interesantes evidencias para los académicos. 

El estudio sigue la siguiente estructura. Tras esta intro-
ducción y posicionamiento del marco teórico, el si-
guiente punto muestra una breve descripción del es-
tado e historia del cluster del juguete, seguida por una
del cerámico. Seguidamente se analizan empírica-
mente las patentes de ambos,  para, en el último pun-
to, ofrecer una conclusión general para los dos casos. 

EL CLUSTER DE LA FOIA DE CASTALLA (ALICANTE)

Una introducción

Aunque utilicemos el contexto del cluster del jugue-
te de la Foia de Castalla, en este caso práctico nos
centraremos en el caso concreto de Ibi, con el fin de
responder con más precisión a las preguntas efec-
tuadas, así como por motivos de datos disponibles. 

El juguete tradicional en España era enormemente
variado: desde muñecas de diferentes formas y ma-
teriales hasta aros, combas, pajaritas de papel, co-
lumpios, tambores, cajitas de música, la «pilota», co-
metas, etc. Antes de la mecanización, los artesanos
del juguete rara vez se dedicaban específicamente
a ello; apenas se puede hablar de jugueteros, sino
de carpinteros, ceramistas, hojalateros, que entre
otros muchos productos del oficio, realizaban tam-
bién de vez en cuando miniaturizaciones destinadas
al disfrute de los niños. Entonces, los fabricantes de
juguetes eran muy numerosos, y buena parte de ellos
vendían sus obras en mercadillos o en las ferias anua-
les de los pueblos. El origen de la industria se basa en
esta relación con la producción artesanal de la zona,
especialmente en cuanto al juguete de madera, que
requería escasa inversión y se adaptaba fácilmente a
tiradas cortas. Se solían producir objetos sencillos y ba-
ratos. El juguete moderno en España tiene sus orígenes
en Barcelona de acuerdo con José Ramón Valero (1),
«en 1891 Isidre Palouzíe ya realizaba mecánicamente
juegos recreativos y de salón, y desde 1894, en Calella
primero y luego en Mataró, creaba juguetes como un
fraile higrómetro o un zoótropo». Sin embargo, en la Co -
munidad Valenciana, en la zona conocida como Foia
de Castalla formada por los municipios de Ibi, Tibi, Onil,
Castalla y Biar surgen diversas iniciativas que permitirán
el desarrollo de la industria del juguete en esta zona y
su liderazgo en dicho sector.
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En Onil, se da el comienzo de la fabricación de la mu-
ñeca de barro en el proceso industrial. Más concre-
tamente en el año 1878 cuando Ramón Mira Vidal,
se convierte en un pionero y funda el primer taller de
muñecas  en su casa en el que trabajaban sus dos
hijos varones: Luis y Genaro, su esposa, sus hijas, Josefa
y Joaquina, y veinticinco mujeres más. En Ibi, el inicio
de la producción industrial de juguetes se asocia a
la familia Payá, una familia de hojalateros que se de-
dica a diversas actividades (como fabricación de ob-
jetos de hojalata, canales y desagües de tejados, sol-
daduras, fundición de metales, averías y todo lo refe-
rido a la fontanería y a la limpieza y arreglos de ins-
trumentos musicales). En 1905 producen lo que se
considera el primer juguete industrial de Ibi, «la tartana».
La producción de juguetes tiene cada vez más im-
portancia en las actividades de esta familia, creando
una gran empresa: «Juguetes Payá». En 1912, «Payá»
ya era considerada como la mayor empresa jugue-
tera de España y daba trabajo a más de un cente-
nar de personas, aunque hay que recordar que la fábri-
ca no sólo se dedicaba a la fabricación de juguetes,
sino que también tenía una sección de cuchillería. 

En el resto de poblaciones de la Foia de Castalla el
desarrollo industrial fue muy tímido en sus comienzos
pero la creación y promoción de los polígonos indus-
triales por parte de los consistorios municipales per-
mitió la descongestión de los municipios de Ibi y Onil,
y permitió desarrollar un entramado industrial entorno
al sector juguetero.  Mientras, en Onil se pasó de las mu-
ñecas de barro, a las de cartón-piedra, y a mediados
de los cincuenta, a la introducción del plástico co-
mo material básico. En 1957, se creó «Famosa» por
la unión de distintos fabricantes de muñecas, dada la
fuerte inversión necesaria en tecnología. Posteriormen -
te, estos mismos fabricantes fueron creando distintas
empresas con base plástica desarrollando toda una
industria relacionada con la muñeca en la zona. En
1955, en Ibi, ya existen diecisiete fábricas de jugue-
tería y seis talleres de matricería y reparaciones. En
esta época «Rico» nace como escisión de «Juguetes
Payá» y se convierte en su principal competidor. Dadas
las necesidades de contratación de personal cuali-
ficado por parte de estas empresas, crean escuelas de
formación profesional para atender a su demanda. 

En los años 60 y 70, debido al cierre del mercado ex-
terior que sufría España, el fuerte tirón de la deman-
da interna y la falta de producción interna llevó a un
boom del sector juguetero en la Foia de Castalla. En
1975 prácticamente la única actividad de Ibi y de la
Foia de Castalla era la relacionada con el juguete,
con más de 50 empresas incluyendo las auxiliares.
Este gran desarrollo necesitó una gran cantidad de
mano de obra, por lo que la población autóctona
no era suficiente y se originó un proceso migratorio
que cuadriplicó la población de Ibi en apenas 25
años. Los años ochenta, fueron difíciles para la ma-
yoría de las industrias muñequeras, ya que salen a la
luz los principales problemas estructurales del sector,
lo que obligó a muchas de las empresas de la
Castalla y de la zona a tener que cerrar (como por
ejemplo «Juguetes Payá» o «Rico»),  ya que la compe-

tencia exterior y los grandes grupos nacionales incre-
mentaron su fuerza competitiva, después de haber re-
alizado procesos de fusión. Muchas de las empresas y
talleres auxiliares que nacieron en ese momento, fue-
ron creados por ex trabajadores, que pasaron a pro-
ducir partes o componentes para la industria juguete-
ra y/o creaban productos similares. 

En  junio de 1985, abre sus puertas en Ibi el Instituto
Tecnológico del Juguete (AIJU) cuyo fin es apoyar el
desarrollo del sector industrial de productos infantiles
e industrias conexas y afines. Desde finales de los 80,
se ha producido un incremento diversificado de las
empresas auxiliares, aumentando su importancia en
el cluster y que se basan en la subcontratación de
actividades para otras empresas.

En 1995, la Foia de Castalla aglutinaba el 48% de las
empresas nacionales fabricantes de juguetes, sien-
do ya Ibi, la población con mayor concentración de
empresas (2). En 2003, la Comunidad Valenciana con-
centra el 73% de la facturación del sector español y
casi la mitad de empresas del sector (42,6%). Además,
dentro de la Comunidad Valenciana destaca Alicante,
dónde se encuentra el denominado «Valle del Juguete»,
con las poblaciones de Ibi, Onil, Castalla, Tibi y Biar que,
con una elevada especialización en este sector, con-
centran el 44% de la facturación del sector español,
el 30% de la exportación y más del 50% de la pro-
ducción nacional (3). 

Por lo que respecta al problema de la estacionalidad
del sector durante la última década ha estado siem-
pre por encima del 60%. En la actualidad, las carac-
terísticas que definen a este cluster en España son  una
elevada concentración geográfica, destacando la
Comunidad Valenciana, en concreto, en la provincia
de Alicante se observa una elevada concentración de
empresas del sector en un área concreta (Foia de
Castalla).  «Por otra parte, destaca el reducido tamaño
empresarial de esta industria, dónde más del 90% de
empresas registra menos de 50 trabajadores, dejando
patente la gran atomización existente en el sector» (4).

En resumen, «el sector juguetero en España se con-
centra geográficamente en la Comunidad Valencia -
na; en concreto en la zona alicantina de la Foia de
Castalla, conocida como el ˝Valle del juguete˝, que
en la práctica se conforma como un distrito industrial
en el que predominan las pymes y donde se ha des-
arrollado una industria auxiliar de gran complemen-
tariedad productiva con otros sectores como plásti-
co, metal, calzado, mueble, o automóvil» (5).

El caso de Ibi

La elección de Ibi para nuestro estudio, no es casual,
como ya hemos explicado se trata de una territorio
dentro de la Foia de Castalla muy ligado al cluster
juguetero y a su transformación.

Ibi cuenta con una extensión de 62,52 km2, de los
cuales 2,5 km2 están destinados a la actividad indus-
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trial repartida en 6 polígonos. El 60% de su población
activa se dedica a la industria, frente al 12% de la
media de la provincia de Alicante. En la actualidad, Ibi
cuenta con más de 970 empresas y una población
activa de más de10.200 personas(6).

Tienen su sede en Ibi, la Asociación de empresarios
de Ibi (IBIAE), la Asociación Española de Fabricantes
de Juguetes (AEFJ) y el Instituto Tecnológico del Juguete
(AIJU), organismo con gran vinculación con las acti-
vidades industriales de la localidad.

IBIAE es un organismo empresarial multisectorial, ya que
forman empresas de diferentes sectores como fabri-
cantes de juguetes, transformados plásticos, transfor-
mados metales, moldes y matrices, material eléctri-
co, artes gráficas, químicas, etc. Fue fundada en el
año 1993 por los propios empresarios con el objeti-
vo de defender los intereses comunes de las empre-
sas de Ibi. En la actualidad representa a más de 550
empresas. A lo largo de los años, IBIAE ha realizada
actuaciones con la finalidad de:

� Orientar la creación de nuevas empresas y a los
jóvenes emprendedores.

� Información sobre temas de actualidad.

� Diagnósticos en las empresas sobre medioam-
biente y prevención de riesgos laborales.

� Gabinete de información europea.

� Potenciar la internacionalización de las empresas.

� Fomentar la cooperación asistiendo a ferias y fo-
ros de forma agrupada.

� Difundir las TIC’s como elemento necesario para el
desarrollo. 

Más recientemente, IBIAE ha diseñado y puesto en
marcha un Plan Estratégico «Ibi, Espíritu Emprendedor»,
para dar a conocer el potencial industrial que tiene
la localidad y su comarca. 

Además de todo lo anterior, IBIAE colaborara activa-
mente con las distintas instituciones, organizaciones
empresariales y educativas, en especial con la for-
mación profesional y la universidad, ya que muchos
alumnos de la Universidad Politécnica de Alcoy rea-
lizan sus prácticas en las empresas de Ibi. La Asociación
Española de Fabricantes de Juguetes (AEFJ)  fue fun-
dada en 1967 y es la única representante nacional
de la industria del juguete, por lo que agrupa a las em-
presas del sector para representar y defender colecti-
vamente los intereses profesionales y peculiares de la
industria juguetera ante organismos, asociaciones o
entes de cualquier naturaleza, nacional o extranjera (7).
En el ámbito nacional es miembro de la Confedera -
ción Española de Organizaciones Empresariales (CE-
OE), participando en diversos comités y de la Asociación
Española de Normalización y Certificación (AENOR), de
la que es fundadora. Preside el Comité Técnico de
Certificación de Juguetes y participa en el Centro

Europeo de Normalización (CEN) representando a
España. En el ámbito internacional es miembro de la
Asociación Europea de las Industrias del Juguete (TIE)
y del Consejo Internacional de la Industria del Juguete
(ICTI) que agrupa a las asociaciones del sector de to-
do el mundo. 

AEFJ está compuesta por un total de 96 empresas, lo
que representa algo menos de la mitad del total del
sector, representando al 66% de los trabajadores direc-
tos del sector. Sus socios representan más del 75% del
volumen total de facturación y de total de activo, lo
que la convierte en la asociación de referencia del sec-
tor en España. Además, es socio fundador del  Instituto
Tecnológico del Juguete (AIJU), con el que mantiene
estrechos lazos de colaboración.

La Asociación de Investigación de la Industria del
Juguete, Conexas y Afines, más conocida como el Ins -
tituto Tecnológico del Juguete (AIJU) se fundó en 1985
como entidad sin ánimo de lucro a iniciativa de la
Asociación Española de Fabricantes de Juguetes (AEFJ),
del Instituto de la Pequeña y Mediana Industria de
Valencia (IMPIVA) y del Ministerio de Industria, Comercio
y Turismo, con el fin de apoyar el desarrollo del sec-
tor industrial del juguete. AIJU es un instituto tecnoló-
gico que se integra en la red REDIT (Red de Institutos
Tecnológicos) en la Comunidad Valenciana, y tam-
bién pertenece a la Federación Española de Entidades
de Innovación y Tecnología (FEDTI), que agrupa a más
de 60 entidades españolas. En la actualidad, AIJU tie-
ne más de 580 socios, de los cuales el 40% son fabri-
cantes de juguetes, un 40% pertenecen a la indus-
tria auxiliar, mientras que el 20% restante son empre-
sas de otros sectores. Cabe remarcar que el 80% de
las empresas jugueteras existentes en España están
asociadas, y éstas representan el 98% de la factura-
ción del sector, por lo que prácticamente la totalidad
del sector se encuentra asociado a este instituto. 

Además, AIJU es considerado como el Centro Tecnoló -
gico de referencia para los sectores de la puericultura,
promociones, parques infantiles y artículos de uso in-
fantil. Sus actividades están orientadas a aumentar la
competitividad de las empresas del sector juguete
(productoras finales, afines y auxiliares), mediante el apo-
yo al desarrollo tecnológico para la mejora de los pro-
ductos, la introducción de innovaciones en el diseño y
la disminución de los residuos industriales. La diversifica-
ción de la industria juguetera en Ibi, es un ejemplo de
como un cluster puede encontrar nuevas aplicaciones
a los conocimientos adquiridos con éxito ya que  en la
actualidad esta localidad «es el lugar metal-mecáni-
co-plástico más importante del sureste español» (8).

EL CLUSTER CERÁMICO

El cluster cerámico de Castellón es un meta-cluster
(Hervás Oliver y Albors Garrigós, 2007) que incluye to-
das las actividades de la cadena de valor de la ce-
rámica, así como diversos organismos públicos de
I+D, como el Instituto de Tecnología Cerámica (ITC-
ALICER, en adelante), centros educativos, como la
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Universitat Jaume I, e instituciones privadas, como las
asociaciones sectoriales (incluyendo Ascer, ANFFECC
y Asebec).El cluster proporciona 20.000 puestos de
trabajo directos (en 2010), y hay 300 empresas de
sectores relacionados (Ascer 2010) .

Dentro del cluster, el esmaltado es la más importan-
te de las industrias auxiliares (Meyer-Stamer et al, 2004;
Hervás Oliver y Albors Garrigós, 2007; Hervás Oliver y
Albors Garrigós, 2008). La industria del esmaltado de
Castellón es líder mundial con 26 empresas que ex-
portan alrededor del 66% de la producción total va-
lorada en 900 millones de euros y emplea a unas 3.200
trabajadores en 2010 (ANFFECC, 2010) (9). Realizan nu-
merosas operaciones en otros clusters incluidos en Italia
y Brasil.

La intensidad de la concentración de empresas de
diferentes, pero relacionados, sectores en los clusters
cerámicos italianos y brasileños se refleja en los altos
cocientes de localización para estos distritos. Por
ejemplo, en el cluster cerámico italiano (Sassuolo) los
cocientes varían desde 3,5 hasta 5,70, lo que signi-
fica que el nivel de concentración para esta indus-
tria oscila entre un 350% y un 570% por encima de
la media nacional (dependiendo de los municipios
específicos dentro del cluster) (Boix 2009). Al igual que
en Castellón, la industria cerámica en Italia tiene un
coeficiente de localización de alrededor de 4,5 en
el cluster, lo que significa que la concentración de
la industria en el cluster es un 450% superior al pro-
medio nacional (ISTAT 2006).

El apoyo institucional en el cluster de Castellón es fuer-
te. Por ejemplo, la universidad local en Castellón (Univer -
sitat Jaume I, UJI ) ofrece un grado en ingeniería quími-
ca cerámica , así como un master y un doctorado, que
son únicos en el mundo. Estos títulos académicos son
ofrecidos por la UJI en colaboración con el centro de
la ITC-Alicer I+D. El centro de I+D (ITC-Alicer) es el órga-
no responsable de la transferencia de conocimiento al
cluster a través de la realización de proyectos de inves-
tigación con empresas locales. Tiene alrededor de 120
investigadores. La colaboración entre la ITC- Alicer y UJI
constituye un excelente ejemplo del intercambio de co-
nocimientos universidad-industria. Las conferencias en
la UJI son proporcionados por los investigadores del ITC-
Alicer que tienen contacto diario con la industria. De he-
cho, la interacción entre organizaciones es una parte
crucial del «motor de la innovación» del cluster (Meyer-
Stamer et al., 2004; Hervás Oliver y Albors Garrigós, 2007).
De hecho, la verdadera fortaleza del cluster de Caste -
llón se encuentra en su «comportamiento sistémico»,
difícil de replicar en otros lugares. 

ESTUDIO EMPÍRICO

Evolución de las patentes del sector del juguete en IBI

En nuestro caso hemos realizado un estudio de las
patentes de la localidad de Ibi, para ello hemos ex-
traído de la base de datos Invenes dependiente de
la Oficina Española de Patentes y Marcas (OEPM) to-

das las patentes de dicha localidad hasta 2012 y he-
mos creado grupos de actividad a partir del código
de la Clasificación Internacional de Patentes (CIP),
que se asigna a cada patente. 

La creación de cada grupo de tecnología mercado
se ha realizado siguiendo las especificaciones sobre
la relación de distintos CIP que explica la OEPM pa-
ra el CIP en su versión de 2006. Iniciamos nuestro aná-
lisis con 2089 patentes, si bien tras la eliminación de
aquellas que no contenían campos fundamentales
para su transformación quedan 1837 patentes fe-
chada la más antigua en el año 1931.  Para una me-
jor visualización vamos a eliminar los grupos de acti-
vidad que no tienen al menos 20 patentes en ellos y
vamos a unir el grupo 1 y 11, pues tras estudiar las
patentes del grupo 11 se trata de vehículos de jugue-
te, triciclos u otras vehículos muy relacionados con
los juguetes.

Como podemos ver en el gráfico 1, (en página siguien-
te), las patentes relacionadas con el juguete han si-
do las más numerosas a lo largo de todos los perio-
dos, teniendo un boom en el periodo 1980-1990 con
749 patentes que representaban el 79,4% de las pa-
tentes. Ese porcentaje ha ido bajando hasta el 29,9%
que representa en el periodo 2002-2012, con solo 96
patentes. Obviamente, esta bajada en el número de
patentes se acompaña con el desarrollo de otros
sectores en un proceso de diversificación relaciona-
da y territorial, tal y como describíamos teóricamen-
te en la primera sección. 

En el gráfico 2, (también en página siguiente) elimi-
namos las patentes de juguetes, que distorsionaban
la interpretación, de cara a poder realizar un análisis
más fino de la diversidad y diversificación de activi-
dades y mercados. Como podemos observar, des-
de la década de 1980-1990, momento en el que se
alcanza el cénit de la dominación de actividad ju-
guetera en el cluster, empieza a producirse una di-
versificación de patentes en unos sectores que ape-
nas tenían presencia anterior (categorías 18 y 19, mo-
tores y componentes eléctricos) y otros sectores que
hasta el momento no tenían patentes en el cluster o
alguna aislada, como son los sectores 3,4, 12, 17, 21
y 22; de entre ellos, destacan especialmente las ca-
tegorías 4 (mobiliario y menaje), 12 (envases y emba-
lajes) y la 17 (elementos de construcción). Con carác-
ter general, se observa un paso «relacionado» desde
tecnologías de inyección de plástico para juguetes a
productos que requieren de plástico (envases, moldes
para construcción o menaje para el hogar de plásti-
co y metal) y metal (elementos construcción). Este es
debido a que las tecnologías y actividades clave del
juguete estaban basados en el metal (por ejemplo, el
utilizado en coches eléctricos) y plástico (muñecas).
Esta tendencia de despunte se acentúa en la déca-
da 2002-2012, donde el juguete y vehículos (1+11) re-
presentan el 29,9% de las patentes, mobiliario y me-
naje (4) representa el 17,1%, envases y embalajes (12)
representa el 13,7% y la construcción y derivados (17)
el 19,3%.
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Un análisis de las patentes de estas tres categorías nos
indica que las patentes de la categoría envases y em-
balajes (12), están relacionadas con aplicaciones al-

ternativas de la tecnología del plástico muy desarro-
llada en el sector, ya que se trata de envases de plás-
tico con características específicas (hospitales, para
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productos líquidos, evitar mezcla de sabores, bote-
llas, etc.), cierres herméticos para productos líquidos o
peligrosos. Respecto a las patentes de la categoría 4,
se trata de patentes relacionadas con elementos de
menaje de plástico o elementos metálicos o la mez-
cla de los dos ( colgadores, expositores, cucharas con
soporte, botelleros de plástico, vasos dosificadores,
etc.). No hay que olvidar que la tecnología de elemen-
tos metálicos ha estado siempre presente en el cluster
( hojalateros, juguetes de metal) y posteriormente la ca-
tegoría vehículos (11) con el desarrollo de triciclos, bi-
cicletas y vehículos de juguetes varios. Con lo que nos
encontramos con otra aplicación exitosa de las tecno-
logías relacionadas con el juguete. Por ejemplo, una
información proporcionada en IBIAE, durante unas en-
trevistas, nos reveló que los motores de los coches te-
ledirigidos se aplicaban (motores de reducción) a los
mecanismos que sirven para regular automáticamen-
te los espejos retrovisores en el sector del automóvil. 

Por último tenemos la categoría de la construcción y
derivados (17). Obviamente se trata de una cate goría
que ha crecido al amparo de la burbuja inmobilia-
ria y que no parece tener una relación directa con
las tecnologías del cluster juguetero. Sin embargo, el
análisis de sus patentes nos indica que la mayoría de
las mismas están relacionadas con manecillas, bisa-
gras, cerraduras, manivelas, picaportes, dispositivos
de retención, es decir elementos metálicos con me-
cánica sencilla, relacionados con el trabajo del me-
tal que como ya hemos indicado estaba muy pre-
sente en el cluster. Por todo lo expuesto podemos
afirmar que en el cluster del juguete en la zona de
Ibi, se ha producido desde 1980, una transformación

del cluster basada en la diversificación tecnológica
de las tecnologías conocidas por el cluster en nue-
vas aplicaciones y sectores.  

Evolución de las patentes del sector cerámico

En este caso hemos vuelto a realizar un estudio de
las patentes del cluster cerámico, al igual que en el
caso anterior, extrayendo de la base de datos Invenes
dependiente de la Oficina Española de Patentes y
Marcas (OEPM) todas las patentes de las localidades
que conforman este sector, hasta 2012, y hemos asig-
nado las patentes a los grupos creados en el caso
anterior. En este caso hemos analizado 361 paten-
tes, desde 1959 hasta el año 2012. Al igual que en
el caso anterior, para una mejor visualización vamos
a eliminar los grupos de actividad que no tienen al
menos 20 patentes en ellos.

El resultado es el gráfico 3, en el que lo primero que
nos llama la atención es que todas las categorías que
aparecen están relacionados con el producto cerá-
mico, su fabricación y exposición, por tanto no hay
una diversidad de productos de distintos sectores den-
tro del cluster, sino más bien una especialización en el
desarrollo del producto cerámico.

Dentro de este cluster, nos encontramos con tres ca-
tegorías «clásicas» dedicadas a la fabricación (8. Má -
qui nas cerámicas, 15. Cementos y cerámicas y 17.
Cons trucciones y derivados). No es casualidad que la
categoría 8, sea la que menos patentes presenta, da-
do que como hemos explicado este cluster importa la
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maquinaria desde Italia. Nos encontramos con una
categoría (4. Mobiliario, expositores) también histórica
pero que ha ido perdiendo peso (del 50% de las pa-
tentes al 16%), centrada en la realización de exposito-
res para la venta de las cerámicas y stands de exposi-
ción, actividad importante pero poco relevante en
nuestro estudio, más centrado en el proceso producti-
vo cerámico. Y por último, las categorías relacionadas
con los campos de especialización (Quí mica, para re-
vestir el azulejo; 10. Impresión y 16. Esmal tes) que apa-
recen en el periodo 1991-2001, relacionadas con las
nuevas tecnologías a aplicar sobre el producto y rela-
cionadas con los esmaltados y su evolución y que re-
presentan casi el 30% de las patentes en la actualidad.
En este caso, a diferencia del juguete, nos encontra-
mos en un cluster que ha evolucionado satisfactoria-
mente en los últimos 30 años, siendo uno de los líderes
mundiales creación de conocimiento cerámico (ver
Hervás Oliver y Albors Garrigós, 2008; Hervás Oliver et al.,
2012), y ostentando empresas de reconocido prestigio
como Porcelanosa, Tau o Keraben-Gres de Nules, entre
muchas otras. Sin embargo, su trayectoria y evolución
ha estado marcada por una especialización en el cam-
po cerámico, observándose muy pocas diversificacio-
nes tecnológicas, apostando por una mejora de las tec-
nologías cerámicas y una intensificación en el área quí-
mica de revestimiento del azulejo. 

CONCLUSIONES

El objetivo del presente artículo consistía en ofrecer
un estudio sobre dos casos reales de evolución diná-
mica de cluster industriales, mostrando la diversifica-
ción experimentada en el cluster del juguete de Ibi
y la especialización del cluster cerámico de Castellón.
Este trabajo trata de integrar la visión de la dirección
estratégica sobre la diversificación empresarial con
la perspectiva de los clusters o economía geográfi-
ca sobre la variedad relacional (Frenken et al., 2007)
o el hecho de que la proximidad de tecnologías en
una misma región o territorio puede producir venta-
jas adicionales a las empresas localizadas, combi-
nando la diversificación con la disponibilidad de tec-
nologías en el territorio, un ejercicio similar al realiza-
do por Neffke y Henning (2013). 

Tras analizar 1.837 patentes generadas en Ibi duran-
te más de 70 años, hemos observado como el terri-
torio y sus empresas han sufrido una transformación
que podríamos tildar de diversificación relacionada,
desde el punto de vista de la empresa, y de branching
o variedad relacional, desde el punto de vista de la
economía geográfica (Porter, 2003; Frenken et al.,
2007) debido a la combinación de tecnologías rela-
cionadas en un territorio, ya que la menor distancia
cognitiva y geográfica posibilita mejor la integración
y la comunicación de conocimiento en las empre-
sas localizadas. De forma contraria, tras analizar 361
patentes en el período 1959-2012, en el caso de la ce-
rámica de Castellón, evidenciamos una marcada es-
pecialización productiva en el que la tecnología no
se ha diversificado ni ha buscado mercados alterna-
tivos al cerámico-construcción tradicional. 

Atendiendo a los datos empíricos, observamos co-
mo de las actividades relacionadas con el juguete,
tanto en su vertiente de tecnología de inyección de
plástico como en su parte de componentes eléctri-
cos y mecánicos,  pasamos a actividades que re-
combinan dichas capacidades y las aplican a nue-
vos mercados de consumo y de producción, tanto
a nuevos productos para el hogar como para el sec-
tor del automóvil. Dicha diversificación responde al
concepto estratégico de diversificación relaciona-
da, al tiempo que, en su vertiente territorial, significa
la combinación de actividades de industrias relacio-
nadas, creando un territorio que evoluciona de la
misma manera que sus empresas localizadas, esto
es, las capacidades territoriales se nutren y confor-
man por la combinación de las capacidades tec-
nológicas y actividades que contienen sus empresas
localizadas. En el caso cerámico, al contrario, obser-
vamos que las empresas han apostado por una es-
pecialización que no ha generado competencias te-
rritoriales más allá de la cerámica. 

En general, el presente caso de estudio constituye un
ejemplo muy ilustrativo de cómo los clusters evolucio-
nan, buscando aplicaciones múltiples y diversas a nue-
vos mercados y clientes, incorporando recombinación
de actividades junto con las actividades existentes y,
en definitiva, evolucionando a través de la incorpora-
ción de actividades nuevas. Alternativa mente, la espe-
cialización también se ofrece como alternativa. Así,
puede observarse cuan diferentes deben ser las políti-
cas industriales para cada caso, ya que las industrias,
capacidades y tecnologías existentes en ambos terri-
torios son radicalmente diferentes. Todo un ejemplo pa-
ra la Dirección Estratégica y la Economía Geográfica. 

(*) Los autores agradecen el apoyo financiero del
proyecto ECO.2010-17.318 Innoclusters, Proyecto
Nacional del MINECO, y la orientación de su direc-
tor el doctor D. José Luis Hervás Oliver.
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[1] VALERO ESCANDELL (1988): La industria del juguete en Ibi
(1900-1942). Página 8. 

[2] (DUCH, EMILIANO et al (1998): INICIATIVA DE REFUERZO DE LA
COMPETITIVIDAD. El microcluster del juguete en la comarca
de la Foia de Castalla (Alicante). Páginas 34 y 35.

[3] PRESIDENCIA DE LA GENERALITAT VALENCIANA (2007): La inno-
vación en el sector del juguete de la Comunidad Valen -
ciana. página 64.

[4] YBARRA, J.A. et al, (2009): Localización y dinámica produc-
tiva de la industria del juguete en España. Economía indus-
trial,  nº 372. Página 27.

[5] Economía industrial, (2009): La industria del juguete es España.
El futuro de un sector tradicional. (2º trimestres, nº 372).
Página 9.

[6] Asociación de Empresarios de Ibi (IBIAE).
[7] Asociación Española de Fabricantes de Juguetes ( AEFJ).
[8] Asociación de Empresarios de Ibi,2008) Ibi espíritu empren-

dedor. Página 22.
[9] Igualmente, la industria de maquinaria de equipo cerámi-

ca en el área de Emilia-Romagna es también líder mundial,
con una producción total de 1.393 millones de euros en 2010
y exportando alrededor del 76% de su producción total
(Acimac, 2010).
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Actualmente, las industrias culturales vienen adquiriendo una especial relevancia por su im-
pacto sobre la economía. Según el Anuario de Estadísticas Culturales (Ministerio de Cultura,
2009), la evolución global del sector cultural español viene caracterizada por un continuo
crecimiento en el periodo 2000-2008, a una tasa media anual del 6,7% del PIB. 

Estas expectativas de crecimiento se encuentran
asociadas a la aparición de iniciativas emprendedo-
ras que se traducen en 70.109 empresas en el 2008
y que generan una tasa de empleo muy superior a
la media del resto de la economía española. En el
año 2008 se encontraban ocupados en dicho sec-
tor 562,0 miles de trabajadores. En el caso de
Andalucía, la industria cultural se componía de 8.014
empresas, lo que supone el 11,4 % del conjunto de
empresas culturales en España, empleando a
65.400 personas, el 11,6 % del empleo cultural es-
pañol.

Además de la evidencia que muestran las cifras ante-
riores sobre la importancia del sector cultural en An -
dalucía, hay que señalar que estas iniciativas empre-
sariales representan una opción estratégica para au-
mentar la competitividad territorial, gracias a su impac-
to sobre la innovación, al efecto arrastre sobre otras ac-
tividades productivas no culturales y a su relación con
el desarrollo territorial (Comisión Europea, 2006).

En el ámbito académico, a partir de la década de
los setenta la Cultura, desde su configuración como
sector, empieza a consolidarse como una disciplina

dinámica e interesante para investigadores del ám-
bito económico. Muestra de ello son las publicacio-
nes y congresos especializados, tales como la Journal
of Cultural Economics, un número monográfico de la
revista Economía Industrial en 1989, la aparición de
una monografía sobre Economía de la Cultura en la
Revista de Información Comercial Española en 2001
(nº 792, junio-julio) y el congreso internacional que
celebra anualmente la Asociación Internacional de
Economía de la Cultura (ACEI) (Ávila y Díaz, 2001;
Herrero, 2002; Towse, 2005). 

En la Comunidad Autónoma de Andalucía también se
han realizado acciones tendentes a apoyar y poten-
ciar el tejido industrial de la cultura andaluza, coordi-
nando la participación y esfuerzo de los sectores priva-
dos y públicos, como es el caso de la II Feria de
Industrias Culturales Andaluzas, celebrada en Sevilla del
5 al 7 de marzo de 2009, o el II Seminario Productivo-
Formativo «Desarrollo Local Sostenible: Las Industrias
Culturales en Andalucía II» celebrada los días 21 y 22
de octubre de 2010 en Córdoba, entre otros.

Habitualmente, los temas abordados por los econo-
mistas a nivel internacional han sido los siguientes
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(Blaug, 2001; Throsby, 2001): características econó-
micas de los bienes de producción cultural; econo-
mía de los salarios en las artes; financiación de la cul-
tura; y política cultural. En España, sin embargo, Herrero
(2002) clasifica los trabajos en cinco tópicos: aspec-
tos teóricos de la economía de la cultura; mercado
del arte y patrimonio histórico; industrias culturales; di-
mensión cultural y comportamiento de los distintos
agentes económicos; y política cultural. 

Pero a pesar de esta plétora de trabajos (Herrero, 2009),
se hace necesario profundizar más en el conocimien-
to del sector cultural (Bonet et al., 2006). Efectivamente,
aún existe una escasez de trabajos referidos al sector
cultural que analicen si los distintos niveles de bienes-
tar y riqueza se han visto condicionados de alguna ma-
nera por las actividades culturales en los distintos terri-
torios, cuestión ésta básica en las teorías de crecimien-
to y desarrollo económico (Cuervo, 2004). 

Con objeto de cubrir este vacío en la literatura sobre el
sector cultural en la región andaluza, este trabajo par-
te de un doble objetivo: por un lado, analizar la evolu-
ción de las empresas culturales en Andalucía para el
periodo 2000-2008, en comparación con el resto de
las regiones españolas; por otro lado, estudiar la con-
tribución de estas organizaciones en el desarrollo eco-
nómico y la creación de empleo en la Comunidad
Autónoma de Andalucía, observando también su im-
pacto en el resto de las Comunidades Autónomas.

Las fuentes estadísticas empleadas en este trabajo
de investigación han sido, por un lado, la base de
datos de estadísticas culturales CULTURAbase del
Ministerio de Cultura, y, por otro lado, los datos ofre-
cidos por el Instituto Nacional de Estadística.

Tras esta introducción, en el segundo apartado se re-
aliza una breve reseña de la revisión de la literatura
existente sobre la industria cultural. En el tercer apar-
tado se exponen las características de las empresas
culturales andaluzas, así como un breve análisis des-

criptivo. A continuación, en el cuarto apartado, se in-
vestigan las peculiaridades de los análisis beta y sig-
ma convergencia en materia de empleo y otros in-
dicadores del desarrollo económico para las empre-
sas culturales españolas, haciendo mención espe-
cial al caso de Andalucía. En el quinto epígrafe se
trata de correlacionar la creación de empresas cul-
turales con la generación de empleos. Finalmente,
se señalan las implicaciones y conclusiones más re-
levantes.

EMPRESAS CULTURALES: REVISIÓN DE LA LITERATURA

Sobre el término «sector o industria cultural» existen
multitud de definiciones (García et al, 2001). Por ello,
la mayoría de los trabajos de investigación comien-
zan aclarando lo que éste abarca. 

Con la intención de delimitar su alcance, la Unión
Europea plantea cuatro niveles de actividades vincu-
ladas con la cultura (Comisión Europea, 2006). En el
cuadro 1 se describen esos niveles en los que se cla-
sifica al sector. En el centro estaría el núcleo artístico;
envolviendo al mismo, en un segundo círculo, estarían
las industrias culturales; en una capa más externa, las
industrias creativas; y cerrando el sector y relacionán-
dolo con otros, las industrias y actividades de servicios
relacionadas que se extienden por otros muchos sec-
tores con fronteras muy amplias y difusas.

En opinión de Throsby (2001), el sector cultural abar-
ca las tres primeras categorías, definición que coin-
cide con la utilizada por el Ministerio de Cultura a la
hora de elaborar las Cuentas Satélites de la Cultura,
fuente que se ha utilizado para extraer la información
necesaria para desarrollar este trabajo. 

Teniendo en cuenta lo anterior, se entiende como
empresa cultural aquella organización que crea, pro-
duce, y/ o comercializa bienes o servicios de natura-
leza cultural (Comisión Europea, 2006).
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CUADRO 1
SECTOR CULTURAL: CUATRO NIVELES DE LAS ACTIVIDADES CULTURALES Y SERVICIOS

FUENTE: Comisión Europea (2006).

1. Núcleo artístico
Actividades no industriales, generan productos únicos.

Artes visuales
Artes escénicas
Activos patrimoniales

2. Industrias Culturales
Actividades con posibilidad de reproducción masiva bajo derechos de propie-
dad. Influencia de las tecnologías de la información y la comunicación.

Cine y vídeo
Televisión y radio
Viodeojuegos
Música
Libros y prensa

3. Industrias y actividades creativas
Actividades no necesariamente industriales, pueden ser productos únicos; com-
binan derechos de propiedad con marca. La creatividad es estimulada por la
cultura (no es resultado final sino un bien intermedio del proceso de producción
de un bien o servicio funcional).

Diseño
Arquitectura
Publicidad

4. Industrias y actividades relacionadas
Industrias de hardware. La cultura ofrece contenidos (MP·, PC, …). 
Presenta fronteras difusas con otros sectores.

Fabricantes de ordenadores personales
MP3
Teléfonos móviles…..
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LAS EMPRESAS CULTURALES EN ANDALUCÍA 
(2000-2008)

Cuando se trata de analizar la actividad productiva
cultural en España, un primer fenómeno que se ob-
serva es la enorme concentración territorial que pre-
sentan las empresas culturales. En este sentido, las
empresas culturales, 59.010 empresas por término
medio en el periodo analizado 2000-2008, se con-
centran básicamente en Madrid (25,4%), Cataluña
(21,44%), Andalucía (11,20%) y Comunidad Valencia -
na (9,13%), acaparando el 67,18% de las empresas
culturales, seguidas de País Vasco (5,09 %) y Galicia
(4,49%). El resto de las Comunidades Autóno mas no su-
peran el 24 % de las empresas culturales. Andalucía,
región objeto de estudio, con 6.610 empresas, se con-
vierte en la tercera región española con mayor nú-
mero de empresas afiliadas al sector cultural. Teniendo
en cuenta que el número de empresas totales (me-
dia del periodo analizado) en Andalucía es de
444.784, la participación empresarial del sector cul-
tural en el conjunto de la economía andaluza fue del
1,5% aproximadamente.

El número de trabajadores en empresas culturales
presenta una importante correlación con el reparto
territorial de las empresas culturales. De hecho, el nú-
mero medio de ocupados en empresas culturales en
España durante el periodo 2000-2008 fue de 490.680
personas, apreciándose que la mayoría de trabajado-
res se concentran territorialmente en Madrid (25,90%),
Cataluña (25,08%), Andalucía (10,45%) y Comunidad
Valenciana (8,61%), lo que supone un peso total del
70% del empleo cultural. A continuación, se encuen-
tran País Vasco, con el 4,68% del empleo total, y Galicia,
con el 4,37% del empleo, seguida de las demás
Comunidades Autónomas, que se reparten el peso
restante, no llegando a superar ninguna de ellas el
4% del empleo cultural. Andalucía, por su parte, con-
taba con 51.660 empleados en el sector en cues-
tión, lo que supuso un 1,86% del total de empleos en
Andalucía como media del periodo analizado.

Por tanto, una primera impresión que se obtiene al
analizar los datos del gráfico 1 es el grado de foca-

lización regional existente tanto en las empresas cul-
turales como en los empleos en este sector, sobre to-
do en ciertas Comunidades Autónomas, como son,
principalmente, Madrid, Cataluña, Andalucía, Comu -
ni dad Valenciana, y en un segundo plano, País Vasco
y Galicia.

Por otro lado, del gráfico 1 también se deduce el re-
ducido tamaño medio de las empresas culturales en
la economía española en el periodo 2000-2008 (8,33
trabajadores por empresa). En este sentido, resulta
necesario resaltar que, en el mismo periodo, las
Comunidades Autónomas con mayor número de tra-
bajadores por empresas, por término medio, han si-
do Cataluña (9,71), Madrid (9,66) y Navarra (8,52). El
resto de las regiones españolas han tenido un núme-
ro de trabajadores por empresa inferior a la media
regional española. De hecho, Andalucía ha conta-
do con 7,78 trabajadores por empresa, lo que la co-
loca en la posición número 8 en el ranking de las re-
giones españolas.

La oferta de actividades culturales analizada anterior-
mente responde a una demanda que se presenta en
el gráfico 2 (en página siguiente). En éste se examina
el gasto de consumo cultural realizado por los hogares
en las distintas regiones españolas (media de los años
2006-2007) y su correspondencia con el número de
trabajadores. Se observa como las regiones que pre-
sentan una mayor oferta de bienes y servicios cultura-
les son aquellas cuya demanda también es mayor, por
lo que cuentan con mayor número de empresas cul-
turales y trabajadores en este sector. 

De forma análoga al análisis realizado previamente,
según el gasto de consumo medio realizado en re-
cursos culturales, destacan Cataluña (3.140 millones
de euros), Madrid (2.698 millones de euros), Anda -
lucía (2.294 millones de euros) y la Comunidad Valen -
ciana (1.857 millones de euros). Le siguen el País
Vasco (846 millones de euros) y Galicia (778 millones
de euros). El resto de las Comunidades Autónomas
realizan un gasto de consumo cultural inferior a los
750 millones de euros, lo que en principio podría ex-
plicar su baja actividad en el sector cultural.
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El carácter de este sector, clave en la economía espa-
ñola, hace que la Administración Pública participe, me-
diante la aportación de recursos públicos, en la activi-
dad de las empresas culturales (gráfico 3). En este sen-
tido, la distribución territorial de la financiación otorga-
da por el sector público no tiene una correspondencia
tan clara con el número de trabajadores en cada una
de las regiones españolas. En efecto, se observa como
algunas regiones como Andalucía, Castilla–La Mancha
y Galicia cuentan con una financiación por encima de
la ocupación que genera el sector de actividades cul-
turales, mientras que otras regiones como Madrid ob-
tienen una financiación inferior al grado de ocupación.
Conse cuen  temente, de lo anterior se desprende que
la financiación pública no tiene como objetivo generar
mayor actividad en las regiones más prósperas en
cuanto a su actividad cultural, sino que la intención pue-
de ir dirigida en otro sentido. 

Centrado la atención en la distribución territorial de
los recursos aportados por las Administraciones
Públicas en este sector, se observa que la misma es
muy dispar o heterogénea. En este sentido, regiones
como Cataluña (17,70%), Andalucía (14,33%), Madrid
(10,80 %), Comunidad Valenciana (9,76%) y Galicia
(8,02%) obtienen algo más del 60 % de los fondos

otorgados por el sector público, mientras que el res-
to de las regiones alcanzan menos del 40 %.

En ambos casos, la prueba de la evolución de las regio-
nes españolas se realiza mediante métodos gráficos,
tratando de observar si la tendencia que presentan es
positiva o negativa. En el primer caso las desigualda-
des habrían aumentado; sin embargo, en el segundo
caso las diferencias se habrían reducido, debido a que
los territorios con menor peso han crecido más que los
territorios que partían con un mayor nivel de desarrollo.

Además, con la finalidad de establecer formalmente la
influencia que ha tenido la creación de empresas cul-
turales con la generación de empleo y el desarrollo eco-
nómico, se utilizarán técnicas econométricas a partir de
la contrastación de los estimadores que van a permitir
una valoración del impacto de la natalidad de empre-
sas culturales en el empleo de la industria cultural.

CONTRIBUCIÓN DE LAS ACTIVIDADES CULTURALES AL
EMPLEO Y AL CRECIMIENTO: EL CASO DE ANDALUCÍA

En el apartado anterior se señalaron las enormes di-
ferencias existentes en la concentración tanto de la
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actividad empresarial del sector cultural, como del em-
pleo que genera. Este proceso de concentración es
un fenómeno que se observa claramente en Anda -
lucía. Sin embargo, las empresas culturales andaluzas
presentan un tamaño medio inferior (7,78 empleados
por empresa) a la mayoría de las regiones españolas
(cuya media es de 8,33 empleados por empresa). En
este apartado, según los condicionantes anteriormen-
te indicados, se tratará de contrastar si estas diferen-
cias tienen o no relación con la contribución que las
empresas culturales realizan al desarrollo económico y
a la creación de empleo en cada una de las regiones
españolas.

Concretamente, se pretende ofrecer una aproxima-
ción de la influencia ejercida por las empresas cultu-
rales a la actividad socioeconómica regional de
España, en general, y de Andalucía, en particular, pa-
ra lo que se presenta un análisis combinado de estas
iniciativas empresariales sobre el nivel de desarrollo
económico regional y el empleo. La decisión de con-
siderar estas variables ha sido su utilización como indi-
cadores tradicionales del nivel de actividad de un área
territorial o sector, aún sabiendo que para profundizar
en el impacto real del sector cultural sería pertinente
complementar cualquier estudio con otras variables
que representen mejor la tendencia que ofrece.

Para analizar las relaciones propuestas, en primer lugar
se desarrolla un análisis de convergencia con la finali-
dad de comparar el impacto del sector cultural y del
total de la economía española en la reducción de desi -
gualdades en el empleo de las distintas Comunidades
Autónomas (1). A continuación se desarrollará un aná-
lisis gráfico de las regresiones lineales que las variables
analizadas anteriormente muestran entre ellas. Lo an-
terior permitirá una primera aproximación a la relación
y evolución de las variables estudiadas, pudiendo ob-
tener unas primeras conclusiones sobre las razones que
han favorecido los resultados obtenidos.

Según lo anterior, a continuación se tratará de desa -
rrollar el análisis del primer método de convergencia,
la convergencia β (2), con la finalidad de comprobar

si las diferencias regionales existentes en el empleo
en el año 2000 se han reducido o no. Esta variable,
el empleo, se ha relativizado presentando su valor
per cápita con el fin de eliminar distorsiones causa-
das por las diferencias de tamaño y desarrollo entre
las Comunidades Autónomas.

De la aplicación del método de análisis selecciona-
do en el empleo per cápita, tanto en el sector cul-
tural como en el global, se desprende que las Comu -
nidades Autónomas tienden a converger en el sec-
tor cultural con mayor intensidad que en el conjunto
sectorial, aunque en ambos casos se aprecia una
tendencia convergente (gráfico 4). En este sentido,
el número de trabajadores de empresas culturales
de las regiones con menor ratio de ocupados por
habitante ha crecido más rápidamente que las de
aquéllas que mostraban ratios más importantes, de
la misma forma que ha ocurrido con el conjunto de
trabajadores de España, aunque esta última con una
tendencia menos acusada. Esto pudiera hacernos
suponer que los motores del desarrollo de uno y otro
entorno son distintos, al tener distintas intensidades de
convergencia entre las regiones españolas.

Del gráfico 4 también se deduce que los dos ámbi-
tos sectoriales analizados presentan una importante
dispersión en el empleo per cápita, como muestran
los valores que adoptan el eje de abcisas para las
distintas regiones españolas.

Por otro lado, se profundizará en el estudio de la con-
vergencia δ (3), que trata de explicar la evolución de
la variable a lo largo de un periodo, permitiendo ob-
servar si, en este caso, las Comunidades Autónomas
han tendido a converger a lo largo de los años (si la
pendiente es negativa) o si, por el contrario, la tenden-
cia ha sido divergente (si la pendiente es positiva).

Del gráfico anterior se deduce que las Comunidades
Autónomas han experimentado un proceso conver-
gente a lo largo del periodo analizado 2000-2008. En
esta línea, las regiones con menor empleo per cápi-
ta han evolucionado de forma más dinámica que
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las que presentan mayor empleo per cápita, lo que
muestra un acercamiento entre las regiones españo-
las en el periodo estudiado. El resultado obtenido de
la aplicación del método de la sigma-convergencia
demuestra que las disparidades son mucho más acu-
sadas en el sector cultural, cuadruplicando práctica-
mente los valores obtenidos del indicador de con-
vergencia, aunque la tendencia convergente es mu-
cho más intensa en el sector cultural que en el con-
junto de los sectores españoles.

Este mayor acercamiento entre las regiones españo-
las, teniendo en cuenta que en el periodo analizado
se ha producido un crecimiento positivo del empleo
por habitante, del 2,45%, generalizado en todas las re-
giones españolas, con la excepción de Cataluña, que
disminuyó dicho índice en un 0,70%, podría avalar la
hipótesis de que la industria cultural es clave para la in-
tegración económica y el desarrollo regional (Pardo,
1988) (4).

Centrando la cuestión en la financiación otorgada
por las Administraciones Públicas al sector cultural, se
observa en el gráfico 6 como se produce un proce-

so de convergencia beta, que indica que la finan-
ciación pública por cada empleo ha crecido más
en las regiones que partían con un nivel de financia-
ción por empleo inferior, por lo que el efecto redistri-
butivo del sector público ha impulsado un proceso
de acercamiento entre las regiones españolas. 

De la misma forma, si la valoración de la financia-
ción pública se realiza en función de la población,
se observa como también se produce un proceso
de convergencia beta, por lo que el esfuerzo de in-
versión realizado por las Administraciones Públicas ha
favorecido la convergencia en las subvenciones por
habitantes entre las regiones españolas.

Si en vez de analizar la convergencia tomando un pe-
riodo de referencia o periodo inicial se hace analizan-
do su evolución, utilizando la convergencia sigma, se
deduce que la convergencia en financiación por em-
pleo ha sido muy superior a la experimentada por la fi-
nanciación per cápita. Esta última ha sufrido un proce-
so divergente en el periodo 2003-2006, concentrándo-
se con más intensidad en aquéllas regiones que con-
taban con una financiación pública per cápita mayor. 
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En resumen, se comprueba que las Comunidades
Autónomas han mostrado una tendencia conver-
gente en las variables analizadas del sector cultural,
del mismo modo que las mismas variables de la eco-
nomía española, con la excepción de la financia-
ción per cápita en el periodo 2003-2006. Por ello, se
puede aseverar que, en términos generales, el sec-
tor cultural se localiza en aquellos territorios con una
mayor dinámica económica, aunque esta tenden-
cia se viene suavizando a lo largo del periodo en es-
tudio, en el que viene produciéndose una evolución
convergente en las variables analizadas.

Con la intención de establecer cuál ha sido el com-
portamiento seguido por la industria cultural de la
Comunidad Autónoma Andaluza en el contexto de
las regiones españolas, a continuación se trata de
analizar la evolución de los empleos per cápita, la fi-
nanciación pública por empleo y la financiación pú-
blica por habitante del sector cultural andaluz com-
parándolo con la media regional española, la me-
dia de las tres regiones con valores más altos y con
la región con un nivel más elevado en dichas mag-
nitudes. Este estudio permite detectar si se está pro-
duciendo un proceso de acercamiento o conver-
gencia de la industria cultural andaluza a la media
regional, a las tres regiones más avanzadas en esta

industria o a la región con mayor éxito en el sector
referido.

Del gráfico 8 se desprende que la industria cultural
de Andalucía, medido a través de los empleos por
habitantes, ha experimentado un proceso de con-
vergencia tanto con la media regional española (que
pasó de suponer el 51% en 2000 a cerca del 66% en
2008), como con la media de las tres regiones con
mayor empleos per cápita en este sector, que por lo
general han sido Madrid, Cataluña y Baleares (pa-
sando del 31% en 2000 al 46% en 2008) y con la re-
gión con mayor índice de empleos per cápita en el
sector cultural, representado por la Comunidad de
Madrid (pasando del 27% en 2000 al 26% en 2008).
Es precisamente en esta variable donde más inten-
samente se ha acercado la industria cultural anda-
luza al valor alcanzado por las regiones con mayor
éxito y a la región que cuenta con el mejor índice de
empleos per cápita en la industria cultural (gráfico 9
en página siguiente).

Con respecto a la financiación pública por empleo
(gráfico 9), en página siguiente, se observa un ligero
acercamiento de la recibida por la industria cultural
andaluza respecto a la obtenida por la región con
mayor financiación y la media de las tres regiones con
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mayor financiación, no siendo así cuando se com-
para con la media regional española, en la que se
produce un estancamiento de la posición andaluza.
Sin embargo, si se valora la evolución de la financia-
ción pública por habitante de la industria cultural an-
daluza (gráfico 10), se observa un proceso conver-
gente mayor, en las tres variables estudiadas, que el
experimentado por la financiación por empleo. En
este sentido, cabe destacar el progresivo acerca-
miento de la financiación per cápita recibida por la
industria cultural andaluza respecto a la obtenida por
Navarra (pasando de suponer el 25% en 2000 al 35%
en 2008), región esta última que encabeza el ran-
king en la magnitud referida.

Por tanto, se constata un efecto acercamiento, con-
vergencia o catch up del sector cultural de Andalucía
en el contexto regional español, lo que sin duda mues-
tra la importancia que en el periodo analizado ha te-
nido el tejido industrial del sector cultural andaluz en el
conjunto de las Comunidades Autónomas Españolas.

CREACIÓN DE EMPRESAS Y GENERACIÓN DE EMPLEO
EN EL SECTOR CULTURAL ANDALUZ

Se comenzará este apartado tratando de presentar
una primera aproximación a las causas que pueden
haber originado la evolución del sector cultural an-

daluz. En este sentido, se analizará gráficamente la
regresión lineal entre el empleo del sector cultural y
el de la economía andaluza tratando de comprobar
si el sector cultural ha respondido a los impulsos de
crecimiento experimentado por la economía anda-
luza y que se ponen de manifiesto mediante un cre-
cimiento del nivel de ocupación per cápita.

De la observación de los datos de empleo per cápita
del sector cultural y la economía andaluza (gráfico 11,
en página siguiente ), se desprende que la relación
existente entre estos dos aspectos analizados es direc-
ta, lo que demuestra que el indicador de trabajadores
per cápita dedicados al sector cultural ha sido mayor
cuando ha crecido el índice de empleo per cápita. Es
decir, que el sector cultural ha experimentado una evo-
lución positiva con el nivel de ocupación per cápita. 

Por consiguiente, la relación entre las variables regre-
sadas demuestran que el empleo per cápita del sec-
tor cultural andaluz se encuentre, en términos gene-
rales, muy relacionado con el empleo per cápita to-
tal de Andalucía, de tal manera que el ciclo econó-
mico afecta en el mismo sentido al empleo total que
al empleo cultural. 

Por otro lado, la industria cultural se caracteriza por
ser un sector en el que predomina, del mismo mo-
do que en el conjunto de la economía española, la
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pequeña y mediana empresa. No obstante, resulta
necesario destacar que, por término medio, en el pe-
riodo analizado, el número medio de empleados por
empresas culturales (7,78 empleos por empresa) es
superior al promedio existente en la economía sec-
torial andaluza (6,26 empleos por empresa). Concre -
tamente, el número de empleados por empresa en
el sector cultural andaluz supera en aproximadamen-
te 1,5 trabajadores al del tejido empresarial de Anda -
lu cía. Además, en algunos años el número de em-
pleos por empresas culturales ha sido superior al de
España. Y en cualquier caso, el número de empleos
por empresa en el sector cultural andaluz ha sido su-
perior al de la economía andaluza y al de la econo-
mía española. Ello refleja sin duda la importancia
que, dentro del tejido empresarial andaluz, tiene la
industria cultural.

Haciendo referencia a la natalidad empresarial (cua-
dro 1 en la página siguiente), se observa como en el
periodo 2000-2008 se han creado en España un total

de 826.847 empresas. Por regiones, Madrid, con una
creación de 154.224 empresas, encabeza el ranking
de regiones emprendedoras. Le siguen Andalucía, con
146.169 empresas, Cataluña, con 133.474, y la Comu -
ni dad Valenciana, con 100.061. La participación de la
región andaluza, objeto de análisis de este trabajo, en
el crecimiento de empresas españolas fue del 17,68 %. 

De las empresas creadas en España en el periodo
2000-2008, 18.090 pertenecen al sector cultural, lo
que supone un 2,18 % del total de empresas. Además,
la creación de empresas culturales presenta una no-
table concentración, destacando las regiones de
Madrid (con una natalidad de 5.135 empresas), se-
guida de Cataluña (3.065 empresas), Anda lucía (2.291
empresas), Comunidad Valenciana (1.450 empresas)
y Galicia (1.022 empresas), que concentraron el
71,65% de las nuevas empresas creadas en indus-
tria cultural. Por tanto, Andalucía se encuentra entre
las regiones más dinámicas en el proceso de crea-
ción de empresas culturales.
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FUENTE: Elaboración propia a partir de CULTURAbase 
(Base de datos de estadísticas culturales) del Ministerio de Cultura.
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(Base de datos de estadísticas culturales) del Ministerio de Cultura.
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Centrando la atención en la creación de empleo ex-
perimentado en el periodo analizado, se observa co-
mo en el conjunto de las regiones españolas se ge-
neró 4.751,8 miles de empleos, de los que 864,8 mi-
les fueron de Andalucía, 852,4 de Madrid, 728,9 de
Cataluña y 595,5 de la Comunidad Valenciana. Por
lo que Andalucía generó, en el periodo analizado, el
18,20% de los empleos.

De los empleos creados por el conjunto de las regio-
nes españolas, 155,5 miles pertenecían a la industria
cultural, lo que supuso un 3,27 % del crecimiento del
empleo. Este incremento de empleo también estu-
vo muy concentrado en ciertas regiones, como Madrid
(que creó 38,6 miles de empleos), Andalucía (28,0
miles de empleos), Comunidad Valenciana (23,1 mi-
les de empleos) y Cataluña (12,5 miles de empleos),
regiones que concentraron el 65,72 % del crecimien-
to del empleo en el sector cultural. Por tanto, Andalucía
también se caracterizó por haber participado muy
activamente en la generación de empleo cultural en
la economía española.

El resultado del proceso anteriormente señalado de
creación de empresas y generación de empleos in-
dica claramente que la generación de empleos por
cada empresa creada fue de 8,60 en el sector cul-
tural, frente a 5,75 del total sectorial, lo que supone,
por término medio, 3 empleos más por cada em-
presa creada en el sector cultural. En este sentido,
destacan la Comunidad Valenciana (que creó 15,93
empleos por cada empresa del sector cultural),
Murcia (15,54 empleos), Castilla La Mancha (13,95

empleos), Andalucía (12,22 empleos), Navarra (11,20
empleos) y Asturias (10,45 empleos). Ahora bien, las re-
giones que se mostraron más dinámicas en la gene-
ración de empleos del sector cultural con respecto a
la generación de empleos total fueron la Comunidad
Valenciana, cuyo crecimiento de empleo en el sector
cultural superó al crecimiento global de empleo en
cerca de 10 empleos por cada empresa creada,
Castilla-La Mancha con más de 9 empleos de diferen-
cia, Navarra con cerca de 7 empleos y Andalucía con
algo más de 6 empleos. Ello indica, en cierta manera,
la preponderancia que presenta el sector cultural en
el tejido productivo andaluz.

En un primer intento de establecer la relación existen-
te entre la generación de empleos por cada empre-
sa creada, tanto en el sector cultural como en el con-
junto de la economía española, en el periodo 2000-
2008, se presentan los gráficos 13 y 14, en página si-
guiente. Éstos indican que existe una estrecha relación
directa entre generación de empleo y creación de
empresas. La nube de puntos de cada gráfico indican
que el número de empleos generados ha sido mayor
cuanto más intenso fue el proceso de natalidad de
empresas, tanto para el sector cultural como para el
conjunto del tejido empresarial español.

Con la finalidad de contrastar la idea anteriormente
expuesta, se ha tratado de realizar un ensayo que
permita establecer la relación existente entre la ge-
neración de empleo y la creación de empresas, tan-
to en la industria cultural, utilizando datos del perio-
do 2000-2008, como en el conjunto de los sectores
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CUADRO 1
GENERACIÓN DE EMPLEOS POR EMPRESAS (2000-2008)

FUENTE: Elaboración propia a partir de CULTURAbase (Base de datos de estadísticas culturales) del Ministerio de Cultura e INE.

Sector cultural Total sectorial

Creación 
empresas

(Nº Empresas)

Creación 
empleos

(Miles empleados)

Generación
empleos por

empresas
(Empleados por

empresas)

Creación 
empresas

(Nº Empresas)

Creación 
empleos

(Miles empleados)

Generación
empleos por

empresas
(Empleados por

empresas)

Andalucía 2.291 28,0 12,22 146.169 864,8 5,92

Aragón 522 4,6 8,81 19.128 128,4 6,71

Asturias 268 2,8 10,45 9.991 99,9 10,00

Baleares 574 3,5 6,10 23.761 129,1 5,43

Canarias 702 6,2 8,83 38.239 187,9 4,91

Castilla-León 400 3,2 8,00 24.769 227,4 9,18

Castilla-L.M. 466 6,5 13,95 38.400 183,4 4,78

Cataluña 3.065 12,5 4,08 133.474 728,9 5,46

C. Valenciana 1.450 23,1 15,93 100.061 595,5 5,95

Galicia 1.022 8,1 7,93 37.302 188,3 5,05

Madrid 5.135 38,6 7,52 154.224 852,4 5,53

Murcia 341 5,3 15,54 31.944 183,5 5,74

Navarra 259 2,9 11,20 11.029 48,3 4,38

País Vasco 980 5,4 5,51 25.140 148,9 5,92
Cantabria,
Extremadura, Rioja,
Ceuta y Melilla

615 4,8 7,80 33.216 185,1 5,57

Total 18.090 155,5 8,60 826.847 4.751,8 5,75
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de la economía en el periodo 2000-2009. Ello nos va
a permitir, en cierta manera, establecer la influencia
que sobre la generación de empleo han ejercido la
creación de empresas tanto en el sector cultural co-
mo en el conjunto de la economía española. En am-
bos casos se han elaborado las regresiones a partir

de datos en panel. La relación, por tanto, que se tra-
ta de especificar, tanto para la industria cultural co-
mo para el conjunto del tejido empresarial español,
es la siguiente:

Nit = α + βEit + uit
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GRÁFICO 13

RELACIÓN ENTRE EL
NÚMERO DE EMPLEOS Y DE
EMPRESAS TOTALES EN LAS

REGIONES ESPAÑOLAS
2000-2008

FUENTE: Elaboración propia a partir de CULTURAbase 
(Base de datos de estadísticas culturales) del Ministerio de Cultura.
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GRÁFICO 14

RELACIÓN ENTRE EL
NÚMERO DE EMPLEOS Y

EMPRESAS CULTURALES EN
LAS REGIONES ESPAÑOLAS

2000-2008

FUENTE: Elaboración propia a partir de CULTURAbase 
(Base de datos de estadísticas culturales) del Ministerio de Cultura.

CUADRO 2
IMPACTO DE LA CREACIÓN DE EMPRESAS EN LA GENERACIÓN DE EMPLEO

MODELOS DE REGRESIÓN CON DATOS EN PANEL

FUENTE: Fuente: Elaboración propia a partir de CULTURAbase (Base de Datos de estadísticas culturales) del Ministerio de Cultura e INE.

Variable dependiente: Log (Empleos*1.000)
MCO

Sector cultural Total sectorial

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2

Coeficientes t - Estadístico Coeficientes t - Estadístico

Constante
Log (Empresas)
AR(1)

1.745609 (***)
1.040148 (***)
0.457622 (***)

10.14777
49.51459
5.045669 

3.186840 (***)
0.884168 (***)
0.873350 (***)

14.37469
48.20248
21.47946

R2

R2 ajustado
Test de White (n R2)
Durbin-Watson
Test F
n

0.980796
0.980496
19.19669
1.867233
3268.593

135

0.991593
0.991477
0.890912
1.834438
8609.729

150

Nota: (*) Significativo a un nivel de confianza del 90%. (**) Significativo a un nivel de confianza del 95%. (***) Significativo a un nivel de confianza
del 99%.
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donde Nit representan los empleos generados, Eit las
empresas creadas y uit la perturbación aleatoria, to-
das ellas de la región i-ésima en el periodo «t».

Con la finalidad de reducir la heteroscedasticidad
que pudieran presentar las especificaciones estable-
cidas, se ha considerado la utilización de los logarit-
mos de las variables originales, de manera que se re-
duce la variabilidad que presentan los datos espa-
ciales. En esta solución, basada en la transformación
de Box-Cox, se parte de la idea intuitiva de que el lo-
garitmo, al reducir los rangos de los valores origina-
les de las variables, suaviza la dispersión que pudie-
sen mostrar aquéllos. La especificación resultante to-
maría la siguiente forma:

Log(Nit) = θ + log(βEit) + eit

Los contrastes realizados muestran los resultados que
se presentan en el cuadro 2 (en página anterior). Todos
los coeficientes de las variables consideradas en la
especificación son altamente significativos, y presen-
tan los signos esperados. Los modelos son explicati-
vos, como así queda demostrado tanto por el coe-
ficiente de determinación (R2 y R2 ajustado) como por
el test F de Snedecor. Las especificaciones realiza-
das por mínimos cuadrados ordinarios (MCO), tanto
para el sector cultural como para el total sectorial,
corregidas de autocorrelación y de heteroscedasti-
cidad mediante el procedimiento de White, indican
que la generación de empleos por cada empresa
creada ha sido positiva tanto en el sector cultural co-
mo en el conjunto de la economía española. No obs-
tante, el empleo creado por cada empresa en el sec-
tor cultural ha sido mayor (1,04) que en el conjunto de
las regiones españolas (0,88), como así queda refleja-
do en los coeficientes obtenidos en ambas regresio-
nes. Este hecho tiene una enorme trascendencia en la
economía regional española, en general, y en la eco-
nomía andaluza, en particular (5), ya que demuestra
que la industria cultural parece tener una capacidad
de generación de empleo por empresa creada ma-
yor que la que presenta el conjunto de los sectores eco-
nómicos, lo que ofrece una información muy impor-
tante para que las autoridades públicas territoriales la
tengan en cuenta a la hora de establecer y planificar
sus actuaciones sectoriales.

CONCLUSIONES

Los objetivos de este trabajo han sido, por un lado,
estudiar la evolución de las empresas culturales en
Andalucía para el periodo 2000-2008, en compara-
ción con el resto de las regiones españolas; por otro
lado, estudiar la contribución de estas organizacio-
nes en el desarrollo económico y la creación de em-
pleo en la Comunidad Autónoma de Andalucía, ob-
servando también su impacto en el resto de las
Comunidades Autónomas a lo largo del periodo. Para
tal fin, las fuentes estadísticas empleadas han sido la
base de datos de estadísticas culturales CULTURAbase,
del Ministerio de Cultura, y los datos ofrecidos por el Ins -
tituto Nacional de Estadística.

Los resultados obtenidos según la metodología utili-
zada en este trabajo muestran destacadas diferencias
en la concentración tanto de las iniciativas empresa-
riales del sector cultural como del empleo que gene-
ran. De hecho, la mayor concentración de actividad
de las empresas culturales se produce, principalmen-
te, en Madrid, Cataluña, Andalucía y Comunidad Va -
lenciana. Partiendo de estas diferencias, el objetivo prin -
cipal ha sido el de contrastar si la actividad desarrolla-
da por las empresas culturales influye o no en el desa -
rrollo económico y la creación de empleo de cada
una de las regiones españolas, haciendo especial re-
ferencia al caso de Andalucía.

Utilizando la metodología de convergencia, tanto sig-
ma como beta, se ha observado que las Comunida -
des Autónomas tienden a converger en el número de
empleados y en la financiación por empleo otorgada
por las Administraciones Públicas, lo que pone de ma-
nifiesto que: por un lado, se viene produciendo un acer-
camiento en la ocupación que genera el sector cul-
tural entre las regiones españolas, influyendo este fenó-
meno en la reducción de disparidades territoriales en
empleo que se viene produciendo en la economía es-
pañola; por otro lado, la financiación por empleo se
viene adjudicando más equitativamente entre las re-
giones españolas, lo que podría indicar que el sector
público está redistribuyendo los recursos económicos
destinados a tal fin en este sector intentando favorecer
la reducción de disparidades entre las regiones espa-
ñolas, es decir, apoyando el objetivo de cohesión te-
rritorial. En el primer caso, la convergencia regional que
presenta el número de empleados en el sector cultu-
ral, y por tanto, la actividad de la industria cultural, po-
dría avalar la hipótesis de la consideración de la indus-
tria cultural como sector clave para la integración eco-
nómica y el desarrollo regional.

También se ha llevado a cabo un análisis gráfico de
regresiones lineales para obtener una primera aproxi-
mación a las explicaciones de este fenómeno me-
diante el que se demuestra que las empresas cultura-
les se encuentran más implantadas en las Comunida -
des Autónomas con mayor número de empleados. Por
tanto, se puede afirmar que las empresas culturales con-
tribuyen a la creación de empleo y que esta aporta-
ción tiene un mayor peso relativo en unas CC.AA. más
que en otras, como es el caso concreto de An da lucía.
No obstante, se necesitaría un examen más exhausti-
vo que obtenga resultados de causalidad entre am-
bos ejes y pueda responder a algunas cuestiones de
interés, como ¿es el sector cultural un eje esencial del
crecimiento regional?, ¿es el sector cultural el que cau-
sa dinamismo en el territorio o, por el contrario, es con-
secuencia de éste? La primera de estas preguntas ob-
tiene una respuesta cuando se ha puesto de manifies-
to, mediante el análisis de la sigma y beta convergen-
cia, la consideración de sector clave para el desarro-
llo y la integración que adquiere la industria cultural en
general, y el caso de la región andaluza en particular. 

Los análisis realizados permiten definir a Andalucía
como una de las regiones que concentra una im-
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portante parcela de la industria cultural española,
con una destacada actividad de generación de em-
presas y empleos. Además, resulta necesario desta-
car que la evolución experimentada por el sector cul-
tural en Andalucía ha estado estrechamente vincu-
lada a la evolución general de la economía anda-
luza, produciéndose un acercamiento o proceso de
convergencia al conjunto de las regiones españolas,
y a las regiones con mayor nivel de desarrollo en es-
te sector, por lo que cabría esperar mayores creci-
mientos del sector en escenarios de prosperidad
económica. No obstante, es importante reconocer
que el tamaño medio de las empresas según el nú-
mero de trabajadores se encuentra por debajo de
la media regional española. 

La contrastación del modelo econométrico con el
que se ha tratado de valorar el impacto que la crea -
ción de empresas culturales ha tenido en la genera-
ción de empleos en el sector cultural, así como su
comparación con el conjunto sectorial de la econo-
mía española, constata que la industria cultural pa-
rece contar con una capacidad de generación de
empleos mayor que la del conjunto sectorial de la
economía española, lo que puede constituir un fe-
nómeno que se debe considerar a la hora de plani-
ficar las políticas públicas sectoriales.

A pesar de las conclusiones vertidas anteriormente,
resulta necesario seguir investigando sobre la influen-
cia de las distintas políticas en materia de cultura a
través de la financiación que el sector cultural de las
distintas regiones españolas reciben de las Administra -
cio nes Públicas. Además, sería conveniente realizar un
examen más profundo que hallase los factores de-
terminantes de las diferencias existentes, ya que pue-
den ser resultado de procesos de diversa naturaleza,
como por ejemplo, particularidades de las zonas geo -
gráficas, problemas de eficiencia en el sector cultu-
ral, diferencias sectoriales como motores del desarro-
llo, etc. También convendría ampliar el periodo de tiem-
po utilizado que permita la obtención de evidencias
más robustas y representativas. 

NOTAS

[1] La convergencia se relaciona muy directamente con los
procesos de crecimiento y debe entenderse como un fe-
nómeno real y a largo plazo. Supuesto un conjunto de terri-
torios, se reconocerá que se ha producido o se está produ-
ciendo un proceso de convergencia real entre ellos cuan-
do sus niveles de desarrollo o bienestar (medido por ejem-
plo a través del PIB per cápita) tiendan a aproximarse en el
tiempo. Para explicar los argumentos favorables y no favo-
rables a la convergencia se hace preciso acudir a las expli-
caciones que proporcionan los modelos de crecimiento
económico. Aunque del concepto de convergencia se han
dado muchas definiciones (Quah, 1993), tradicionalmente,
el análisis de la misma se ha venido realizando básicamen-
te en torno a dos conceptos: convergencia sigma y con-
vergencia beta (Sala i Martín, 1990, 1994a, 1994b; Cuadra -
do Roura (Dir.) et al., 1998; Peña Sánchez, 2006, 2007, 2008a
y 2008b). Los indicadores de beta-convergencia (conver-
gencia β) y sigma-convergencia (convergencia δ) tratan de

valorar si la tendencia que sigue una determinada variable
supone una reducción de las disparidades en su seno, es
decir, tiene un comportamiento convergente, o por el con-
trario, su tendencia implica una dispersión cada vez mayor,
es decir, tiene un comportamiento divergente. La diferencia
fundamental entre ambos análisis de convergencia se en-
cuentra en la situación que toman como referencia: la pri-
mera se expresa a partir de un año inicial concreto (en el
caso que nos ocupa es el año inicial del estudio, año 2000),
mientras que la segunda observa la reducción de las des-
igualdades a lo largo de un periodo concreto (en el presen-
te estudio el periodo analizado es 2000-2008).

[2] Se dice que existe convergencia beta (β) si, para ese con-
junto de territorios, se produce una covariación negativa (o
dicho de otro modo, una relación inversa) entre la tasa de
crecimiento de la renta per cápita y el nivel inicial de ésta;
es decir, trata de contrastar si una situación de retraso rela-
tivo en un momento dado tiende a reducirse con el paso
del tiempo (Martín Rodríguez, 1998). Definido de otra forma,
este concepto de convergencia implica que, a largo pla-
zo, si existe convergencia de este tipo, los territorios más po-
bres crecen a una tasa mayor que los más ricos, de forma
que todas las economías tienden al mismo nivel y que po-
dría denominarse estado estacionario. En definitiva, trata de
establecer si las áreas que parten de posiciones más retra-
sadas registran tasas de crecimiento mayores que las más
adelantadas, de tal manera que se produzca un efecto de
«caza» o «catching-up». La hipótesis de convergencia be-
ta de la renta per cápita se contrasta mediante la estima-
ción de la ecuación:

donde yi,t-1 e yi,t representan la renta per cápita del país, re-
gión o territorio i-ésimo al principio y al final del periodo con-
siderado, respectivamente, α es el término constante y ui,t

son perturbaciones aleatorias de media cero y varianza
constante.
La metodología de la convergencia trata de reafirmar la hi-
pótesis de los rendimientos decrecientes, en el sentido en
que los territorios más desarrollados y capacitados para la
innovación, gestión, …, disfrutan de los beneficios de su di-
námica actividad económica, aunque deben asumir el
coste de este proceso de innovación. Sin embargo, los te-
rritorios menos desarrollados se pueden beneficiar práctica-
mente de las mismas ventajas que los más desarrollados a
través de la difusión tecnológica, sin tener que asumir los
enormes costes de absorción y adaptación. Como conse-
cuencia de lo anterior, el sistema evoluciona hacia la con-
vergencia entre estos dos tipos de territorios.

[3] La convergencia sigma (σ) es una medida de dispersión que
representa el nivel de desigualdad existente entre distintos
territorios, tomando como referencia una determinada va-
riable económica. Establece que varias áreas territoriales
existe una tendencia a la convergencia si la dispersión de
la variable económica en cuestión entre los mismos tiende
a reducirse en el tiempo (Martín Rodríguez, 1998). Esta dis-
persión suele medirse, a lo largo del tiempo, mediante la des-
viación estándar muestral, o bien mediante el coeficiente
de variación. La fórmula utilizada para, por ejemplo, el Valor
Añadido Bruto per cápita (VABpc) es del tipo:

donde «lnVABpcit» es el logaritmo del valor añadido per cá-
pita del área geográfica “i” en el año «t», «lnVABpct» es el lo-
garitmo del valor añadido bruto per cápita del territorio con-
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siderado (equivalente a una media ponderada de los VAB
per cápita de cada una de las áreas geográficas que com-
ponen el referido territorio), y “N” corresponde al número de
espacios territoriales que componen la economía conside-
rada.

[4] Esta hipótesis sostiene que un determinado sector es clave
en una economía cuando se produce entre sus territorios un
proceso de homogeneización en dicho sector, lo que sig-
nifica que todas las áreas territoriales que conforman una
determinada economía tratan de realizar un esfuerzo im-
portante por hacer despegar dicho sector en su zona de in-
fluencia.

[5] Ya que los datos ofrecidos en este trabajo ponen de relieve
la importancia de la industria cultural en el tejido producti-
vo de Andalucía.
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Cambio: 19 ensayos
fundamentales sobre cómo
Internet está cambiando
nuestras vidas
Yochai Benkler
— Madrid: BBVA, D.L.  2013; 463 pp.
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la economía
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1. Política monetaria. 
2. Sistema de la Reserva Federal.
3. Estados Unidos. 
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Eduardo Serra, Marc Alba, David
García. 
— Barcelona: Destino, 2012; 236 pp.
ISBN 978-84-233-4583-0
1. Crisis económica. 
2. Cambio económico. 
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2. Recursos energéticos. 3. Mar. 
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Editores: Jean-Bernard Auby,
Thomas Perroud. 
— Sevilla: 310; 251 pp 
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PRESS).
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Jurisprudencia
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Fiscalidad y energías
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Director Manuel Lucas Durán. 
Autor: Pedro Alvarado Rodríguez.
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— Cizur Menor (Navarra): 
Aranzadi Thomson Reuters, 2013.
— 325 pp. 
ISBN 978-84-9059-087-4
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3. Internet. 4. Derecho comunitario.
5. Derecho internacional.
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7. Derecho nacional. 8. España. 

ORTEGA GIMÉNEZ, Alfonso
Contratación internacional
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«riesgos Contractuales» en el
comercio internacional
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2013; 308 pp.
ISBN 978-84-7811-762-8

1. Comercio internacional. 
2. Contratos internacionales.
3. Contratos de agencia. 
4. Franquicia. 
5. Empresas conjuntas. 6. Guías.

La recepcion del derecho de
la Unión Europea en España:
derechos, mercado único y
armonización fiscal en Europa:
liber amicorum
— Las Rozas: 2013; 662 pp.
ISBN 978-84-9020-243-2
1. Derecho comunitario.
2. Aplicación del derecho
comunitario. 
3. Derecho fiscal.
4. Derecho de sociedades.
5. Derecho urbanístico.
6. Derecho financiero.
7. Jurisprudencia CE. 8. España.
9. UE. 10. Homenajes. 

SCHULZ, Martin
Europa: la última

oportunidad
— Barcelona: RBA, 2013; 245 pp.
ISBN 978-84-9056-050-I
1. UE. 2. Instituciones comunitarias.
3. Democracia.
4. Futuro.

Tratado de derecho y
políticas de la Unión Europea

Tomo VII: 
Mercado Único Europeo y Unión
Económica y Monetaria
Director: José Mª Beneyto Pérez. 
Coordinadores: Jerónimo Maillo
González-Orús, Belén Becerril
Atienza.
Autores: Nadia Calviño 
Santamaría.
— Cizur Menor (Navarra): 
Aranzadi Thomson Reuters, 2013.
— 1048 pp.
ISBN 978-84-9903-940-4
1. Mercado interior CE. 
2. Unión Económica y Monetaria.
3. Política monetaria comunitaria.
4. Política económica. 
5. Coordinación de políticas. 
6. UE. 7. Tratados CE. 

Eficiencia energética y
derecho
Fernando García Rubio, Lorenzo
Mellado Ruiz.
— Madrid: 2013; 300 pp. 
ISBN 978-84-9031-736-5
1. Eficiencia energética. 
2. Edificios. 
3. Servicios IP. 
4. Contratos de colaboración
público-privada. 
5. Directiva CE. 
6. Legislación nacional. 
7. UE 8. 

Administración Pública

Guía de interpretación del
Modelo EFQM de excelencia
2013 para las Administraciones
Públicas
Elaborada por. Antonia Alejos
Marín
— Madrid: Agencia Estatal Boletín
Oficial del Estado, 2013; 263 pp.
ISBN 978-84-340-2085-6
1. Administración pública. 
2. Calidad del servicio. 
3. Gestión de la calidad. 
4. Modelo EFQM de excelencia. 
5. Guías. 

MESEGUER YEBRA, Joaquín
La transparencia en las

administraciones públicas: el
procedimiento de acceso a la
información pública
— Barcelona: Bosch, 2013; 96 pp. 
ISBN 978-84-16018-17-8
1. Administración pública. 
2. Transparencia administrativa. 
3. Acceso a la información. 
4. Derecho procesal administrativo.
5. España.

PEDRAZA CÓRDOBA, Juanita
Competencia efectiva y

servicios de interés económico
general: el caso de las
telecomunicaciones
— Valencia. 2014; 480 pp. 
ISBN 978-84-9033-626-7
1. Derecho administrativo económico.
2. Servicios de interés general. 
3. Competencia. 
4. Regulación.
5. Servicios de telecomunicaciones.
6. España.

Ciberseguridad retos y
amenazas a la seguridad
nacional en el ciberespacio
Dirección General de Relaciones
Institucionales, Instituto Español
de Estudios Estratégicos.
— Madrid, 2010; 368 pp.
ISBN 978-84-9781-622-9
1. Delitos informáticos. 
2. Defensa nacional. 
3. Seguridad pública. 
4. Seguridad informática. 

AZNAR GARCÍA, José Vicente
La unificación de los pesos y

medidas en España durante el
siglo XIX: los proyectos para la
reforma y la introducción del
Sistema Métrico Decimal
— Madrid: 2013; 427 pp.

Ciencia militar.
Defensa nacional

Metrología. 
Pesas y medidas
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1. Pesos y medidas. 
2. Reforma.
3. España.

El Sistema Internacional de
Unidades (SI)
Oficina Internacional de Pesas y
Medidas.
— Versión española preparada por
el Centro Español de Metrología,
— 94 pp. 
1. Pesos y medidas.
2. Homologación.

AIE
Redrawing the energy-

climate map: World Energy
outlook special report
10 June 2013. International
Energy Agency.
— Paris: IEA, 2013; 126 pp.
1. Cambio climático. 
2. Control de emisión de gases. 
3. CO2. 4. Política ambiental. 
5. Política energética. 6. Tendencias.

AIE
World energy outlook 2013

IEA.
— Paris: 2013; 687 pp. 
ISBN 978-92-64-20130-9
1. Energía. 2. Demanda de energía.
3. Distribución de energía. 
4. Petróleo. 5. Gas natural. 
6. Carbón. 7. Energías renovables. 
8. Control de emisión de gases. 
9. Eficiencia energética. 
10. Escenarios. 
11. Nivel internacional. 12. Brasil.

CID CAMPO, Rafael
Cómo conseguir una acción

reguladora efectiva:
aproximaciones reguladoras
Rafael Cid, Diego Encinas   
— En 2014. Seguridad nuclear, 
— pp. 10-14.
1. Energía nuclea.
2. Seguridad nuclea.
3. Regulación. 
4. Organismos reguladores. 
5. Nivel internacional. 

Coal medium-term market
report 2013: market trends and
projections to 2018
International Energy Agency.
— Paris: IEA, 2013; 137 pp.
ISBN 978-92-64-19120-4
1. Carbón. 
2. Generación de energía. 

Ciencias del
medio ambiente

Ingeniería. 
Energía

3. Producción. 4. Importación.
5. Exportación. 6. Tendencias.
7. Predicción. 

Enciclopedia nacional del
petróleo, petroquímica y gas:
2013. 
— Madrid : Oilgas, 2013; 333 pp.
1. Industria del petróleo. 
2. Empresas. 3. Hidrocarburos.
4. Prospección minera. 
5. Concesiones administrativas. 
6. Transporte del petróleo. 
7. Transporte del gas. 
8. Almacenamiento del petróleo. 
9. Refinerías. 10. Refino del petróleo.
11. Industria petroquímica. 
12. Industria del gas. 
13. Gas natural. 
14. Gas licuado del petróleo. 
15. Butano. 16. Propano.
17. Gas canalizado. 
18. Comercialización. 
19. Productos petrolíferos.
20. Gasolina. 21. Gasóleo.
22. Fuelóleo. 23. Precios petrolíferos.
24. Gasolineras. 25. Biocombustibles. 
26. Biodiesel. 27. Bioetanol. 
28. Consumo de energía. 
29. Medio ambiente.
30. Estadísticas energéticas. 
31. Legislación. 32. España. 
33. Directorios. 34. Enciclopedias . 

Energy efficiency Market
Report 2013: market Trends
and Medium-Term Prospects 
International Energy Agency.
— Paris: IEA, 2013; 273 pp.
ISBN 978-92-64-19122-8
1. Energía. 2. Eficiencia energética.
3. Estructura de mercado. 
4. Tendencias. 5. Países de la AIE. 
6. Informe anual. 

Global energy markets:
changes in the strategic
landscape
The Emirates Center for Strategic
Studies and Research.
— Abu Dhabi: ECSSR, 2012; 423 pp. 
ISBN 978-9948-14-524-0
1. Energía. 
2. Mercado internacional. 
3. Seguridad energética. 
4. Riesgo nuclear. 
5. Energías renovables.
6. Política energética.
7. Tendencias. 8. Congresos. 

IRENA
Africa: renewable energy

country profiles
International Renewable Energy
Agency.
— Abu Dhabi: IRENA, cop. 2011. 
1. Consumo de energía. 
2. Renta per capita. 
3. Energías renovables. 
4. Energía eléctrica. 
5. Petróleo. 
6. África.

IRENA
Wind power

International Renewable Energy
Agency.
— Junio 2012. Abu Dhabi: IRENA,
cop. 2012; 56 pp. 
1. Energía eólica. 
2. Tecnología energética. 
3. Capacidad instalada. 
4. Análisis de costes. 
5. Nivel internacional.

LÓPEZ JIMÉNEZ, J.
Panorama energético y

energía nuclear a octubre de
2013
José López Jiménez, Alfonso de
la Torre, José Luis Mansilla López-
Samaniego
— 2013; pp. 64-70.
1. Energía nuclear. 2. Producción. 
3. Centrales nucleares. 4. España. 

Renewables 2012: global
status report
REN21, Renewable Energy Policy
Network for the 21st Century.
— Paris: REN21, 2012; 135 pp. 
1. Energías renovables. 
2. Consumo de energía. 
3. Tecnología energética. 
4. Nivel internacional. 
5. Informe anual. 

ROLLAND, Simon
Hibrid mini-grids for rural

electrification: lessons learned
Autores Simon Rolland, Guido
Glania
— Edición preparada por Alliance
for Rural Electrification.
— Brussels: Alliance for Rural
Electrification, 2011; 70 pp.
1. Electrificación rural. 
2. Tecnología energética. 
3. Mini-redes híbridas. 
4. Energías renovables. 

ROLLAND, Simon
Rural electrification with

renewable energy:
technologies, quality standars
and business models
Basado en las contribuciones de
los Miembros del Technology
Working Group de la Alliance for
Rural Electrification.
— Brussels: Alliance for Rural
Electrification, 2011;  55 pp. 
1. Electrificación rural. 
2. Energías renovables. 
3. Tecnología energética. 
4. Normas de calidad. 

ROSS, Michael L.
The oil course: how petroleum

wealth shapes the
development of nations
— 2013. 
— XXI; 289 pp.
ISBN 978-0-691-15963-8
1. Industria del petróleo. 
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2. Ingresos públicos. 
3. Desarrollo económico. 
4. Democracia.

SANS ROVIRA, Ramón
El colapso es evitable: la

transición energética del siglo
XXI (TE21)
Ramón Sans Rovira, Elisa Pulla
Escobar.
— Barcelona, 2013; 259 pp. 
ISBN 978-84-9921-445-0
1. Recursos energéticos. 
2. Eficiencia energética. 
3. Diversificación energética. 
4. Energías renovables. 
5. Futuro. 

DORWARD, Lynne A.
Estudio sobre los Fondos del

Servicio Universal y la
integración digital universal
— Septiembre 2013; 127 pp.
1. Fondos del servicio universal. 
2. Inclusión digital. 
3. Servicios de telecomunicaciones.
4. Redes de banda ancha. 
5. Servicio universal.
ESPAÑA. Secretaría de Estado de
Telecomunicaciones y para la 
Sociedad de la Información.

Interfaces de Radio en
España: interfaces de Radio
2013
— Madrid: Ministerio de Industria,
Energía y Turismo, Centro de
Publicaciones , 2013;  281 pp.

Telecomunicaciones.
Industria audiovisual

1. Espectro radioeléctrico. 
2. Interfaces. 
3. España.

LABATUT SERER, Gregorio
Contabilidad para

emprendedores y Pymes 
— Madrid: 2013; 189 pp. 
ISBN 978-84-15911-38-8
1. Emprendedores. 
2. Pymes.
3. Contabilidad de gestión 
4. Contabilidad financiera.
5. Guías.

Creación y puesta en
marcha de una empresa
Dirección General de Industria y
de la Pequeña y Mediana
Empresa.
— Madrid: Ministerio de Industria,
Energía y Comercio, Centro de
Publicaciones, 2013; 70 pp.
1. Creación de empresas. 
2. Sociedades mercantiles. 
3. Tipos de empresa.
4. Trámites administrativos. 
5. España. 6. Guías. 

Emprendedores: 2013
Autores: María Pilar Aguado
Carretero.
— Madrid. 2013; 423 pp.  
ISBN 978-84-15911-03-6

Organización
de empresas

Contabilidad

1. Emprendedores. 
2. Creación de empresas.
3. Oportunidad de negocio.
4. Financiación de la empresa.
5. Sociedades de responsabilidad
limitada. 
6. Fiscalidad.
7. Seguridad social.
8. Comunidades Autónomas.
9. España. 10. Guías. 

GARCÍA DEL JUNCO, Julio
Manual práctico de

responsabilidad social
corporativa: gestión,
diagnóstico e impacto en la
empresa
Julio García del Junco, Beatriz
Palacios Florencio, Francisco
Espasandín Bustelo.
— Madrid: 2014; 267 pp. 
ISBN 978-84-368-3093-4
1. Responsabilidad social
corporativa. 
2. Etica empresarial. 
3. Etica ambiental. 
4. Imagen corporativa. 
5. Manuales. 
6. CasosPrácticos.

TROMPENAARS, Fons
Innovación en tiempos 

de crisis 
Fons Trompenaars y Charles 
Hampden-Turner
Prólogo de Juan Tomás Hernani.
— Madrid, 2010; 293 pp.
ISBN 9788483561584
1. Cultura empresarial.
2. Creatividad empresarial.
3. Grupos de trabajo.
4. Exito empresarial.
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