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Resumen

Este trabajo pretende abarcar la relacidén existente entre la propiedad vy la innovacién
multidimensional en las empresas.

Para ello se toma una muestra de datos compuesta por ocho empresas de diferentes
sectores encuadradas en diferentes tipos de propiedad:

e Cooperativa de trabajadores
e Empresa familiar de primera generacion
e Empresa familiar de segunda generacién

e Empresa multinacional con dispersion de la propiedad

Se construye un modelo integral de innovacién en el que se estudian sus principales
determinantes y dimensiones, introduciendo de manera pormenorizada los principales

factores que influyen en cada caso.

Cada uno de los determinantes se apoya en una teoria. El liderazgo para la innovacién
se soporta en la teoria del escaldon superior, las palancas de gestion en las que se apoya
el liderazgo para la innovacién se soportan en la teoria de los recursos dindmicos y los
procesos de negocio en la teoria de procesos. Se introduce también en el estudio el

andlisis de dos dimensiones de la innovacion:

e Lainnovacién como proceso

e Lainnovacion como resultado

El modelo tedrico que relaciona el tipo de propiedad con la innovacion y los tipos de
propiedades entre si es la teoria de los costes de agencia.

Para realizar el estudio se confecciona una encuesta en la que se introducen los
determinantes y dimensiones de la innovacién, se realizan entrevistas con los gerentes
y equipos directivos de las empresas de la muestra en las que se valoran cada uno de
los factores analizados en el estudio.

Se formulan diferentes hipdtesis en cuanto al tipo de propiedad y su relacion con la
innovacién basadas en la revisidon de la literatura. Las hipdtesis sustentan una idea
principal, el tipo de propiedad que se genera de la autogestion en las cooperativas tiene
un liderazgo individual menos marcado para la innovacién pero sin embargo mayor para
los procesos de innovacién. Asi como las empresas familiares de primera generacion
tienen un marcado liderazgo individual para la innovacién y se va perdiendo en

sucesivas generaciones.
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En las empresas con dispersion en la propiedad se espera un liderazgo en equipo con un

mayor valor de las palancas de gestion como féormula para la innovacion asi como los

procesos de negocio.

En los resultados se puede observar como se refuerzan la mayor parte de las hipdotesis
con respecto a las empresas familiares de primera y segunda generacion y las empresas
con dispersién de la propiedad.

Donde existe una disension mas acusada entre los resultados y las hipotesis es en el
caso de las cooperativas, donde los resultados no solo no soportan las hipotesis sino
que sefialan todo lo contrario a lo formulado en el punto de partida.

Los resultados animan a utilizar una muestra mas amplia que soporte los hallazgos que
arrojan los resultados.
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Introduccion

Para la realizacidon de este trabajo se ha pretendido realizar un ensayo, a través de una

pequefia muestra de empresas, de un modelo de innovacion multidimensional que

abarque los determinantes y dimensiones del concepto de innovacién.

El objetivo del trabajo es doble:

En primer lugar realizar una revision de la bibliografia sobre los antecedentes
del estudio en cuanto a la relacion de la innovacion multidimensional y la
propiedad de las empresas.

Y en segundo lugar definir una aproximacién al modelo tedrico y metodologia
que se deberia seguir para una obtencién de resultados asi como la formulacién

de unas hipdtesis y conclusiones.

En la revisién de la bibliografia se ha observado una gran cantidad de investigaciones

dirigidas a estudiar la relacion entre innovacion y los resultados, la mayor parte de ellos

subrayan la capacidad de innovacién como una de las principales fuentes de ventaja

competitiva y por lo tanto de resultados.

En la literatura revisada se han encontrado multitud de medidas de la innovacién, pero

siempre con una vision reducida a alguna de sus variables, la inversiéon en I+D, la

innovacién en producto, en servicio o en modelo de negocio pero siempre estudiado de

forma aislada y relacionada con el resultado.

Lo que se ha pretendido con este trabajo es hacer hincapié en comprobar si existe

alguna diferencia entre las formas de propiedad a la hora de poner en juego la

innovacion en sus empresas, poniendo énfasis no solo en la innovacion como resultado

(un producto o un servicio), sino también en la innovacion organizacional (de procesos,

de liderazgo o de gestién). El liderazgo se trata de forma especial como soporte de la

innovacion en todas sus fases, desde que surge la idea de innovacion hasta que se

adopta o se genera una innovacion.
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Es en el tipo de liderazgo ejercido donde mejor se engrana el concepto de innovacién
con el de tipo de propiedad, basdandonos en la teoria de los costes de agencia se
enlazan estas dos ideas, ya que en buena parte, el tipo de propiedad dard un estilo de
direccidon u otro, con equipos directivos profesionalizados en el caso de empresas con
dispersién en la propiedad, modelos de autogestién en cooperativas o liderazgo

individual marcado en empresas familiares de primera y segunda generacion.
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Revision de la literatura

Para la revision de la literatura se ha trabajado en los dos aspectos que se pretenden

relacionar en este trabajo:

e Por otro lado, la revision de la literatura referente a la innovacion en las
empresas, este ha sido el trabajo mas laborioso, ya que se ha realizado una
supervision exhaustiva de las investigaciones con el danimo de encontrar un
modelo que agrupe todas las dimensiones y determinantes de la innovacion.

e Por un lado, la relacién entre la concentracion de la propiedad y el resultado vy el

efecto que el disefio organizativo genera en funcion del tipo de propiedad.

La innovacion

La innovacidn esta considerada como una fuente esencial de ventaja competitiva en un
entorno cada vez mas cambiante (Dess y Picken, 2000; Tushman y O'Reilly, 1996).
Multitud de estudios determinan la capacidad de innovacién como el factor

determinante mds importante del rendimiento (Mone et al., 1998).

Crossan y Apaydin, en 2010, destacan en su investigacién como a menudo el término
innovacion se emplea como sustituto de la creatividad, el conocimiento o el cambio. Sin
embargo, intentaron capturar el nacimiento, evolucién y transformacién de la
investigacion de la innovacién (Anderson et al.,, 2004; Camison Zornoza et al., 2004;
Garcia y Calantone, 2002; Gopalakrishnan y Damanpour, 1997; Hansen y Wakonen,
1997; Landry et al., 2002).

Abundan las definiciones de innovacién, cada uno enfatizando un aspecto diferente del
término. La primera definicién de la innovacion fue acufiada por Schumpeter (Hansen y
Wakonen, 1997), quien destacd el aspecto de novedad. Segin Schumpeter, la
innovacion se refleja en nuevas salidas: la creacion de un nuevo bien o una nueva

calidad de un bien; un nuevo método de produccién; un nuevo mercado; una nueva
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fuente de suministro; o una nueva estructura organizacional que puede resumirse como

'hacer las cosas diferente'.

Sin embargo, como dijeron Hansen y Wakonen, “es practicamente imposible hacer las
cosas de forma idéntica” (Hansen y Wakonen, 1997, p. 350), lo que hace de cualquier
cambio una innovacion por definicién. Aungue Schumpeter posicionaba claramente su
definicion de la innovacién en el ambito de la empresa y la definié como producto,
proceso y modelo de negocio, hay continuos debates sobre diversos aspectos de la
innovacioén: (Pittaway et al, 2004) su necesidad y suficiencia, su intencionalidad
(Lansisalmi et al., 2006), su naturaleza beneficiosa, su exitosa aplicacién (Hobday, 2005;
Klein y Knight, 2005) (Camisdn-Zornoza et al., 2004), y su difusién (Holanda, 1997) para

calificarlo como la innovacion.

Crossan y Apaydin compusieron una definicion mas amplia de innovacién. La innovacion
es “la produccién o adopcién, asimilacion y explotacion de una novedad de valor
afiadido en las esferas econdmicas y sociales; renovacion y ampliacién de productos,
servicios y mercados; desarrollo de nuevos métodos de produccion y el establecimiento

de nuevos sistemas de gestiéon”.

Esta definicion recoge varios aspectos importantes de la innovacién, incluye tanto la
concebida internamente como la innovaciéon adoptada externamente (produccion o
adopcion) Destaca la innovacién como algo mas que un proceso creativo, mediante la
inclusion de la aplicaciéon (explotacién), se hace hincapié en los beneficios previstos
(valor afladido) en uno o mas niveles de andlisis, la innovacion podra ser un proceso o

un resultado.

Dentro de un marco multidimensional global de innovacion organizativa, la mayor parte
de investigaciones la encuadran dentro de estos tres aspectos:

e Liderazgo en innovacién

e Lainnovacidn como un proceso

e Lainnovacion como un resultado
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El papel de liderazgo en todos los niveles de una organizacion, aunque a veces es tacito,
es de suma importancia para encabezar la innovacidon como proceso y mantener su
impulso hasta que la innovacién como resultado se produzca. Este punto de vista
secuencial ayuda a entender la interconexién entre estos tres aspectos de la

innovacion.

Con Chesbrough aparece una evolucion del concepto de innovacion que va mas alld de

las fronteras de la empresa.

En la década transcurrida desde la publicacién de Chesbrough (2003), el concepto de
innovacién abierta ha generado una avalancha de interés. Orientado a un publico
empresarial, el libro Open Innovation pretendia cambiar la practica en la creacion y

comercializacién de innovaciones, ayudando a las empresas a extender sus limites.

Para muchos profesionales, el concepto de innovacién abierta daba un nuevo lenguaje
para hablar acerca de la naturaleza de la 1+D, lo que ayudd a cambiar la logica

dominante de la I+D del descubrimiento interior hacia el compromiso externo.

También ha ayudado a animar a los lideres empresariales a experimentar con una serie
de nuevos modelos para la generacidon y comercializacion de la innovacién. Para
algunos, en efecto, la innovacién abierta se ha convertido en un término comodin para

cualquier nuevo modelo de innovacioén.

Los estudiosos de la innovacién también han adoptado el concepto. Como resultado de
este interés, los gobiernos han buscado también cada vez mds alinear sus marcos de

politica hacia la innovacién abierta.

Incluso la definicién de Chesbrough de la innovacion abierta ha evolucionado durante
este periodo. Su primera definicion de la innovacién abierta fue:
Open Innovation significa que las ideas valiosas pueden provenir de dentro o fuera de la

empresa y pueden ir al mercado desde dentro o fuera de la empresa también. Este



Trabajo fin de master — Miguel Angel Ferrer Benedi ;ﬁ lz.lar:;\;%gidad

enfoque coloca ideas externas y caminos externos al mercado en el mismo nivel de

importancia como la reservada para las ideas y caminos internos...

En 2014 su definicidon evoluciond a:

Definimos la innovacidon abierta como un proceso de innovacion que fluye distribuida
basado en el conocimiento logrado deliberadamente a través de fronteras
organizacionales, utilizando material y mecanismos de cardcter no pecuniario, en linea

con el modelo de negocio de la organizacion (Chesbrough y Bogers, 2014).

El disefio organizativo como recurso

El disefio organizativo esta intimamente vinculado al tipo de propiedad de las empresas,
siguiendo el esquema propuesto en la parte superior de la figura 1, se diferencian
cuatro grandes grupos de disefio organizativo en funcion del tipo de propiedad:

o (Cooperativa de trabajadores, modelo de autogestién.

e Empresa familiar de primera generacién, modelo jerarquico con marcado
liderazgo.

e Empresa familiar de segunda generacién, modelo jerdrquico con introduccion de
procedimientos.

e Empresa multinacional con dispersion de la propiedad, empresa basada en la
profesionalizacion de los equipos directivos.

Los recursos pueden definirse como el conjunto de activos vinculados a la empresa,
tanto tangibles como intangibles, que contribuyen a la produccion de bienes y servicios
para satisfacer necesidades humanas o de otras empresas (Amit y Schoemaker, 1993;
Barney, 1991). Segun Wernerfelt (1984) son todo lo que pueda pensarse como una

fortaleza o debilidad de la empresa.

Existen distintas clasificaciones de los recursos. Penrose (1959) los clasifica en tierra y
equipos, trabajo (incluyendo las habilidades y conocimientos de los trabajadores) y
capital (organizativo, tangible e intangible), y afirma que la subdivision o clasificacion de

los recursos puede ir tan lejos como exija la naturaleza del analisis que se quiera
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realizar. Hofer y Schender (1978) los clasifican en recursos financieros, recursos fisicos,
recursos humanos (cientificos, encargados, y personal de ventas), recursos
organizativos (sistemas de control de calidad, cultura corporativa, relaciones), y

recursos tecnoldgicos (produccién de alta calidad, plantas de bajo coste).

Barney (1991) plantea la existencia de tres tipos de recursos. Los recursos de capital
fisico, como plantas y equipos, tecnologias y localizacion geografica; los de capital
humano, como experiencia, juicio y la inteligencia de los directivos y empleados de Ia
empresa; y los recursos organizativos como la estructura organizativa, sistemas de
planificacion, coordinacién y control. Los primeros son faciles de identificar y valorar,

mientras que los restantes suelen presentar dificultades a la hora de ser contabilizados.

[tami (1987) habla sobre los recursos sistémicos basados en el conocimiento. No son las
habilidades en un dominio especifico lo que proporciona una ventaja competitiva a
muchas organizaciones, sino la manera en que distintos tipos de habilidades se
complementan y refuerzan mutuamente (por ejemplo, las habilidades de coordinacion
o las sinergias generadas en la produccion en equipo). La ventaja competitiva no se
alcanza sélo a partir de los recursos que una empresa posee, sino que requiere de la
explotacion conjunta de los recursos, articulados en forma de capacidades. Estos
recursos sistematicos pueden definirse como la forma en que la empresa despliega sus
recursos de forma combinada. Es decir, las capacidades se concretan en la forma en
gue una empresa explota y coordina los recursos disponibles. La importancia de estas
capacidades se reconoce explicitamente cuando se afirma que las empresas pueden
superar a sus competidores no porque posean mejores recursos, sino porque realizan
una mejor coordinacién o utilizacion de ellos (Penrose, 1959; Mahoney y Pandian,

1992).

La concentracién de la propiedad

Demsetz (1983), Williamson (1985), Demsetz y Lehn (1985), fueron los primeros en

contrastar que las posibles diferencias de resultados econdmicos entre las empresas
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seran independientes de su forma de propiedad. Cho (1998), Himmelberg et al. (1999) y
Demsetz y Villalonga (2001), entre otros, encuentran evidencias empiricas que
confirman los resultados y las predicciones de Demsetz y Lehn. Cuando el estudio de la
relacion entre propiedad y resultados de las empresas se concreta en la comparacion
entre los colectivos de empresas familiares y no familiares las conclusiones son menos

claras.

En su sentido mas amplio, las empresas familiares comprenden a las sociedades
mercantiles donde el empresario fundador y/o miembros de la familia permanecen
involucrados en la actividad de la empresa. Holderness y Sheehan (1988) encuentran
gue en un gran colectivo de grandes empresas de Estados Unidos, las empresas
familiares son menos rentables que las no familiares, Bloom y Van Rennen llegan a

conclusiones parecidas para empresas a nivel mundial.

Mc Conaughy et al. (1988), Anderson y Reeb (2003), Villalonga y Amit (2006) y Miller et
al. (2007), en empresas de Estados Unidos encuentran que en el conjunto de empresas
donde la familia estd presente en la empresa obtiene unos resultados econdmicos
medios superiores al resto de las sociedades donde se compara. Sraer y Thesmar
(2007), con empresas francesas y Maury (2006) y Barontini y Caprio (2006) con
empresas de diferentes paises europeos, llegan a conclusiones similares. Para el caso
espafiol Galve-Gorriz y Salas-Fumas (1996) y Sacristdn y Goméz-Anson (2005) no
encuentran diferencias entre resultados econémicos de empresas familiares y no

familiares.

Demsetz y Lehn ya estudiaron la relacién entre la dispersion de la propiedad y sus
efectos en la rentabilidad. Siguiendo a Demsetz y Villalonga en 2001 encontraron que su
estudio era consistente con la relacién que habia entre la dispersién de la propiedad y la
acentuacion de los problemas de agencia. El modelo que se utilizaba para definir la
propiedad, en primer lugar, como variable endégena, y segundo, examinaba dos

medidas diferentes de la estructura de la propiedad:

La parte de las acciones que pertenecen a agentes dentro de la empresa (CEO, top

gerencia, miembros del consejo)

10
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La parte de acciones que pertenecen a inversores que no estan dentro de la estructura

gerencial.
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Modelo tedrico

Para encuadrar el modelo tedrico del trabajo se ha pretendido utilizar de manera
grafica la relacion entre los dos conceptos fundamentales que son el de la propiedad y

la innovacion.

Dentro de la propiedad se definen 4 tipos diferentes de propiedad segln la muestra de
empresas utilizada:

e (Cooperativa de trabajadores
e Empresa familiar de primera generacién
e Empresa familiar de segunda generacién

e Empresa multinacional con dispersion de la propiedad

En funcion del tipo de propiedad van a darse 4 modelos diferentes de disefio
organizativo que en buena medida estan encuadrados dentro de la teoria de costes de

agencia.

Como uno de los objetivos del trabajo es analizar de manera global la innovacién de la
muestra, se utiliza un modelo en el que se puedan analizar todas las dimensiones vy
determinantes de la innovacion en la empresa, por eso cada determinante de la

innovacién se apoya en un modelo tedrico.

Por un lado el liderazgo se apoya en la teoria del escalén superior, las palancas de
gestion en la teoria de recursos dindmicos y los procesos de negocio en la teoria de

procesos.

En la figura 1 se puede apreciar como se relacionan los conceptos de propiedad en

funcion del tipo vy la innovacion en sus determinantes y dimensiones.

En la explicacién del modelo tedrico se van introduciendo a través del esquema cuales
son los determinantes y dimensiones de la innovacién y como se relacionan entre ellos

basdandose en cada una de las teorias que lo soportan.
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Las 3 teorias que soportan los determinantes de la Innovacién

En la revisién de la literatura se han encontrado varias teorias que aparecen de manera
recurrente en las investigaciones. Las tres teorias que encuadran este marco de la
innovacion son las siguientes

e Lateoria “del escaldn superior”

e Lateoria de capacidades dindamicas,

e Llateoria del proceso.

Las razones de esta seleccion es porque estas tres teorias proponen un marco en
cuanto la innovacién organizativa que proporciona una estructura que vincula

diferentes unidades tedricas de manera coherente (Tsoukas, 1994).

Se consideran tres determinantes de la innovacién que surgen de la literatura existente
(aparecen en el lado izquierdo de la figura 1):

e Elliderazgo en la innovacién

e Palancas de gestién

e Procesos de negocio

Cada uno de los determinantes de la innovacion estd apoyada por una de las teorias:

El liderazgo en la innovacién en la teoria del escalon superior

Palancas de gestidn por parte de la teoria de las capacidades dindmicas

Procesos de negocio mediante la teoria del proceso

La teoria del escalén superior (Hambrick y Mason, 1984) se ha utilizado
tradicionalmente para conectar caracteristicas y comportamientos de las personas de
una organizacion con los resultados, sin embargo, no puede cubrir de manera suficiente

las palancas de gestidon y los procesos de negocio.

14
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Por otro lado, la teoria de las capacidades dinamicas (Eisenhardt y Martin, 2000;
Prahalad y Hamel, 1990; Teece et al, 1997) se ocupa de los recursos organizacionales y
capacidades, pero se queda corta a la hora de incorporar plenamente el papel del
agente o cémo la organizacion de los procesos transforma entradas en salidas, que si

explica la teoria de procesos (Engestrom, 1993; Van de Ven y Poole, 1995).

El liderazgo en la innovacion consolida variables a nivel individual y de grupo. Varias
investigaciones han arrojado como resultado que los ejecutivos explican
aproximadamente el 20,5 por ciento de la varianza de la rentabilidad de la empresa

(Crossland y Hambrick, 2007).

Mumford y Licuanan (2004) resumen los resultados presentados en el nimero especial
de la revista trimestral de Liderazgo (2004, Vol. 15, No. 1) dedicado al tema del

liderazgo para la innovacion.

En este numero se confirman las multiples funciones de los lideres, no sdlo en el apoyo
y orientacién en la promocién de la innovacién en la fase inicial de creacion
contribuyendo a las interacciones efectivas entre los miembros del grupo (West et al.,
2003), sino también en su capacidad para crear condiciones para la posterior

implementacién de innovacion (Mumford y Licuanan, 2004).

La teoria del escaldn superior

La teoria del escaldn superior propone que las conductas de los lideres estan en funcion
de sus valores, experiencias y personalidad (Hambrick y Mason, 1984). Mumford et al.
(2002) sostienen que para liderar los esfuerzos creativos, los lideres deben poseer una
sustancial experiencia técnica y profesional y habilidades creativas, asi como la
capacidad de procesar informacion compleja. Ademas, deben tener la motivacion para
ejercer esta capacidad. Segun Sternberg et al. (2003), esta motivacién depende en parte
de la percepcidon de las principales amenazas y oportunidades ambientales. Se

consideran entonces la capacidad y la motivacion de los lideres para innovar en dos
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grupos de factores: individual (CEQ) y de grupo (Equipo Top de Gestion y el consejo de

directivo)

En el plano individual, estos factores incluyen la tolerancia a la ambigliedad (Barron y

Harrington, 1981; Patterson, 1999), confianza en si mismo (Barron y Harrington, 1981),
apertura a la experiencia (George y Zhou, 2001; Patterson, 1999; West, 1987), no ser
convencional (Frese et al., 1999; West y Wallace, 1991) , originalidad (Patterson, 1999;
West y Wallace, 1991), la regla institutriz (Frese et al.,, 1999; Simonton, 1991), el
autoritarismo (Simonton, 1991), la independencia (Patterson, 1999; West, 1987), la
proactividad (Seibert , 2001, y otros) intrinseca (frente extrinseca) sesgo de atribucién
(Frese et al., 1999; West, 1987), la determinacién de tener éxito (Amabile, 1983), la
iniciativa personal (Frese y Zapf, 1994), y la tolerancia a la gestion del cambio

(Damanpour, 1991).

Se identifican variables adicionales a nivel de grupo. La teoria del escalén superior
sugiere que la composicidn vy las caracteristicas del equipo de alta direccién (TMT) dan
una explicacién mas clara de los resultados de la organizacién que las caracteristicas de
un lider solo, incluyendo la formacion y la edad (Bantel y Jackson, 1989; Hambrick vy
Mason, 1984), la permanencia en la empresa (Bantel y Jackson, 1989; Finkelstein y
Hambrick, 1990), la diversidad de antecedentes y la experiencia (Bantel y Jackson,
1989), vy las relaciones extra-industria (Geletkanycz y Hambrick, 1997). Otros estudios
han examinado la diversidad del consejo de direccion (Goodstein et al.,, 1994), la
participacion institucional (Kochhar y David, 1996), y si el equipo directivo tenia o no

participaciones de la compafiia (Sanders y Hambrick, 2005).

La relacidon entre el liderazgo y la innovacion viene dada por factores organizacionales y
contextuales, esta relacion se articula a través de las palancas de gestion que juegan
papeles directos e indirectos en la innovacion. Los lideres implementan estrategias de
innovacion (Regner, 2003) a través de palancas directas como las decisiones y medidas
adoptadas para entregar innovacion. Los altos ejecutivos ejercen liderazgo indirecto
(Jansen et al., 2009) guiando a los mandos intermedios que son buenos en innovacién

en la aplicacién de procesos de negocio que apoyen la innovacion.
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En resumen, las palancas gerenciales enlazan determinantes individuales o de grupo
con factores organizativos, proporcionando la conexion entre el liderazgo vy los
resultados de la organizacion. Las palancas de gestién consolidan las variables a nivel de

empresa que apoyan la innovacion.

La teoria de las capacidades dindmicas

Del Resource-capability view (RBV) al Dynamic-capability view (DCV)

De acuerdo con una visidon basada en los recursos (RBV), los recursos y capacidades
especificos de las empresas son fuentes fundamentales de ventaja competitiva para la
mejora del rendimiento (Barney, 1991; Melville, Kraemer, y Gurbaxani, 2004). Aunque
la RBV explica cdmo los recursos y capacidades especificas de las empresas producen
ventajas competitivas, la teoria es insuficiente para explicar los acontecimientos que
ocurren en entornos de rapida evolucion (Eisenhardt y Martin, 2000), porgue con el
énfasis en los recursos basicos y capacidades puede impedir que las empresas adapten
los recursos y capacidades a nuevos entornos competitivos (Leonard-Barton, 1992). Asi,
los investigadores han ampliado el RBV al DCV, que hace hincapié en las capacidades
incorporadas en los procesos de gestidén y organizacién de la empresa. Este punto de
vista se dirige a la reconfiguraciéon de los recursos y la coordinacion de los procesos de
manera eficiente en respuesta a los cambios ambientales rapidos (Gibson y Birkinshaw,

2004).

Teece et al. (1997) hizo hincapié en el papel fundamental de las capacidades de
"integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para hacer frente a
entornos que cambian rapidamente". Con base en esta perspectiva, los investigadores
anteriores han propuesto que las empresas deben fomentar las capacidades dinamicas
que les permitan renovar, reconfigurar y adaptar los recursos existentes en respuesta a
la evolucién de la asociacion con el consumidor final (Daniel y Wilson, 2003; Rindova vy

Kotha, 2001).
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Mediante la aplicacién de la logica del DCV, se obtuvo evidencia empirica de que la
complementariedad entre las capacidades de servicios y cooperacién permite a las

empresas crear innovaciones de servicios.

La capacidad de cooperacion tiene su origen en las fuerzas externas de la empresa (es
decir, situaciones o eventos que ocurren fuera de la empresa) que estan en gran
medida fuera del control de la misma (Leskovar-Spacapan y Bastic, 2007), como

competidores, clientes o proveedores.

La teoria de las capacidades dinamicas apoya las palancas de gestion; seglin Crossan y
Apaydin existen cinco tipos de palancas de gestién. La construcciéon de las palancas de
gestion se puede entender mejor usando la teoria de las capacidades dinamicas
(Eisenhardt y Martin, 2000; Prahalad y Hamel, 1990; Teece et al, 1997), una vision
dindmica de la teoria de recursos (Barney, 2001) que se basa en la economia
evolucionista (Nelson y Winter, 1982, 2002), segun la cual las diferentes bases de
recursos entre las empresas proporcionan la fuente de la "variacién" de innovaciones.

Los nuevos productos son "seleccionados" por el mercado.

La tarea de la empresa es combinar la explotacién de los recursos existentes con la
busqueda de nuevas oportunidades (de exploracion). Sin embargo, los continuos
cambios en el medio y la competencia pueden llevar a la "destruccién creativa"

(Schumpeter, 1934) de los recursos actualmente valiosos.

Por lo tanto, una empresa no sélo debe aprovechar los recursos existentes, sino
también el desarrollo de nuevos y valiosos recursos y capacidades (Rumelt, 1984), que

lleva una inversion en tiempo y un esfuerzo de gestion (Dierickx y Cool, 1989).

Las investigaciones sostienen que la innovacion es fundamental en un entorno moderno
caracterizado por hipercompetencia (D'Aveni, 1994). Movimientos competitivos
intensos y rapidos requieren que las empresas innoven continuamente para crear
nuevas ventajas (Dess y Picken, 2000; Tushman y O'Reilly, 1996). En otras palabras, las

capacidades dinamicas son una fuente de ventaja competitiva (Eisenhardt y Martin,
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2000; Prahalad y Hamel, 1990; Teece et al, 1997), que debe ser proporcional a la

naturaleza dindmica del entorno.

Las investigaciones han sugerido que la propension de una organizacion para innovar o
adoptar innovaciones es un tipo de capacidad dindmica que contribuye a la ventaja

competitiva (Helfat et al., 2007).

Algunas capacidades dindmicas apoyan la innovacién de procesos graduales y conducen

a la reduccién de costes relacionados con la experiencia (Sinclair et al., 2000).

Las capacidades de innovacion dinamicas residen en palancas de gestion que permiten
la innovacion (Elkins y Keller, 2003; Mumford et al, 2002). Hay cinco tipos de palancas
de gestion:

e Misiones / metas / estrategias

Estructuras y sistemas

e La asignacion de recursos

Aprendizaje y gestién del conocimiento, herramientas de organizacion

La cultura

La organizacién de la mision y estrategia (Adams et al., 2006) establece la direccion a
seguir por parte de la organizacion. Los recursos fisicos y financieros, la estructura
organizativa y los sistemas de gestion y comunicacién (Damanpour, 1991) proporcionan
el apoyo necesario para la innovacion. El aprendizaje y gestion del conocimiento son
herramientas de la organizacién (Crossan et al, 1999) y la cultura organizacional (Pinto y

Prescott, 1988; West, 1990) ayuda a mantener los procesos de innovacion.

Una estrategia de innovacion explicita (Miller y Friesen, 1982) es una palanca directiva
primaria y ayuda a que coincidan los objetivos de innovacién con los objetivos

estratégicos de la empresa (Tipping y Zeffren, 1995).

En cuanto a la asignacion de recursos, los factores incluyen la intensidad absoluta y

relativa de 1+D (Parthasarthy y Hammond, 2002), el compromiso con la financiacion
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diferenciada (White, 2002), el volumen anual de recursos de los negocios (Mohr, 1969),

y los recursos de holgura (Damanpour, 1991; Kanter, 1983; O'Brien, 2003).

La estructura y sistemas de factores comprenden la complejidad organizativa y la
intensidad administrativa (Damanpour, 1991), la especializacion y centralizacién,
formalizacion (Damanpour, 1991; Zaltman et al., 1973; Damanpour., 1991; West et al,
1998), la estratificacion (Kanter, 1983), los principios de la matriz (Staw, 1990), aptos
entre el disefio organizacional y el tipo de innovacién (Burns y Stalker, 1961), y el

numero de empleados (Rogers, 1983).

Los lideres crean un ambiente de aprendizaje mediante el apoyo a la experimentacion

(Damanpour., 1991; King et al, 1992; West y Anderson, 1992); siendo tolerantes a las
ideas fallidas (Madjar et al., 2002); mediante la adopcién de normas en la toma de
riesgos (King et al., 1992; West y Anderson, 1992); para apoyar el aprendizaje vy
desarrollo de los empleados y el fomento de la aceptacion de la diversidad dentro del

grupo (Crossan y Hulland, 2002).

Los sistemas de gestion del conocimiento que permiten la innovacion incluyen el uso de
herramientas de generacion de ideas formales (Cebon y Newton, 1999; Loch et al,
1996), los vinculos externos con universidades (Atuahene-Gima, 1995) y la calidad de
estos vinculos (Cebon y Newton, 1999), la recopilacion de informacién formal (Oliver et

al., 1999), y el tiempo de contacto con el cliente y la frecuencia (Lee et al., 1996).

Otro factor importante que permite a la innovacién como un proceso es la cultura
organizacional. Los lideres crean culturas innovadoras por tener una vision compartida
claramente valiosa y alcanzable (Pinto y Prescott, 1988; West, 1990), la promocién de la
autonomia (Amabile, 1998; Zien y Buckler, 1997), la toma de riesgos calculados (West,

1990), y la motivacién (Miller y Friesen, 1982).

El atractivo del clima organizacional puede evaluarse mediante el uso de escalas de
clima organizacional (Amabile et al., 1996; Anderson y West, 1998), y la evaluacién de la

satisfaccion laboral y la cohesion del grupo (Keller, 1986), asi como la edad de los
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cientificos e ingenieros (Geisler, 1995). La cultura de la innovacién no debe confundirse
con el ambiente de aprendizaje. La cultura de la innovacion abarca factores de
motivacion y control de gestidn, mientras que los componentes primarios de ambiente
de aprendizaje son el aprendizaje organizacional y gestién del conocimiento. Aunque el
aprendizaje en una organizacion involucra mecanismos institucionalizados que se
podrian considerar las palancas de control de gestidén que afectan a la motivacion, estas

relaciones son mas bien periféricas.

Teoria de procesos

Los procesos de negocio como apoyo a la innovacién es uno de los conceptos que mas
se han desarrollado en la literatura dentro del marco de la teoria de procesos y los

estudios de como los procesos de organizacidn convierten los insumos en productos.

La palabra "proceso" tiene una amplia gama de significados. Segun Van de Ven y Poole
(1995), se utiliza el término "proceso" en la literatura de gestion para referirse a:

e la légica subyacente que explica una relacion causal entre las variables
independientes y dependientes en una teoria de varianza.

e Una categoria de conceptos de medidas organizativas, como las tasas de las
comunicaciones, los flujos de trabajo, técnicas de toma de decisiones o métodos
para la creacién de la estrategia.

e La progresion (es decir, el orden y secuencia) de los eventos en la existencia de

una entidad de organizacién en el tiempo.

Usamos la segunda interpretacion de la palabra cuando se refiere a los procesos de
negocio. El enfoque de proceso tiene una larga historia en varias areas de las ciencias
sociales: de Marx y de Braveman la teoria del proceso laboral (Caballeros y Willmott,
1990) para procesar las teorias del comportamiento humano (teorias de motivacion:
Adams, 1963, 1965; Kahler, 1975; Locke, 1968, 2001; Vroom, 1964) y la teoria de

procesamiento de la cognicion (Miller, 1956).
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Una de las teorias sostiene que un proceso tipico con entradas similares transformadas
por procesos similares dara lugar a resultados similares y que hay ciertas condiciones
necesarias constantes para que se alcance el resultado. Por lo tanto, un proceso
identifica los mecanismos generativos que causan eventos observados para que
sucedan en el mundo real y las circunstancias particulares o contingencias cuando estos

mecanismos causales operan (Harré y Madden, 1975; Tsoukas, 1989).

En la teoria de proceso los patrones tipicos de eventos son constructos tedricos bdsicos
(Van de Ven y Poole, 1995). En el contexto de la innovacion, estos procesos basicos
incluyen:

e Llainiciacién

e Gestion de portfolio

e Desarrollo e implementacién

e Gestion de proyectos

e | acomercializacidn

La fase de iniciacion incluye la conciencia y la actitud hacia las nuevas ideas (Ettlie,
1980; Harvey y Mills, 1970) (. Chiesa et al, 1996) y la generaciéon de concepto. De
acuerdo a Gopalakrishnan y Damanpour (1997), una innovacion pueden iniciarse en una
organizacion, ya sea por generacion o por adopcién. La generacién de la innovacién gira
en torno a la resolucién de problemas y la toma de decisiones relacionadas con el
desarrollo de nuevos productos y procesos (Saren, 1984; Wolfe, 1994). La adopcién de
la innovacion es un proceso de induccidn de cambio organizacional desde fuera (Rogers,

1983; Wolfe, 1994).

El enfoque de la gestion del portfolio de innovaciones esta en la toma de decisiones
estratégicas, tecnoldgicas y de recursos que rigen la seleccién de proyectos y la forma
futura de la organizacion (Cooper et al., 1999). La gestion del portfolio es importante
debido a la rapidez con que los recursos se consumen en el proceso de innovacion
(Cebon y Newton, 1999). La eficacia con la que una organizacion gestiona del portfolio
de | + D es a menudo un factor determinante de su ventaja competitiva (Bard et al.,

1988).
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La gestion del portfolio se compone de las consideraciones de equilibrio riesgo-
rendimiento tales como ROIl, optimizacion con restricciones para maximizar la
produccion (Schmidt y Freeland, 1992), y los modelos econémicos y de prestaciones
sociales (Hall y Nauda, 1990) (Bard et al., 1988) asi como el uso de herramientas de
optimizacién (Cooper et al. 1999, 2001), el proceso formal de selecciéon de proyectos
(Cebon y Newton, 1999), los proyectos de eficiencia de seleccién (Szakonyi, 1994) y la

evaluacion post-hoc de los resultados del proyecto (Lee et al., 1996).

El desarrollo e implementacion de la innovacion secuencial es el siguiente paso en la
generacion de la innovacién o de una decision de adopcion (Wolfe, 1994). la
implementacién incluye ensayos y produccién (Zaltman et al., 1973). La gestién de
proyectos, la resolucién de problemas y el disefio y desarrollo se producen en ciertas

subunidades dentro de la organizacidn (por ejemplo, el disefio, la ingenieria de | + D).

La gestion del proyecto se refiere a los procesos que transforman los insumos en una
innovacién comercial y comprenden tanto las actividades secuenciales como las
concurrentes. Adams et al. (2006) encontraron que los factores clave de una gestion
eficaz de los proyectos de innovacion con éxito son la eficiencia del proyecto, las
herramientas, las comunicaciones y la colaboracién. La gestién de proyectos implica la
utilizacion de herramientas de gestion de proyectos formales, tales como un ciclo de
resolucion de problemas para encontrar (Bessant, 2003); procesos certificados (Chiesa
et al., 1996); evaluaciones post-lanzamiento (Atuahene-Gima, 1995); el mantenimiento
de comunicaciones internas y externas (Cebon y Newton, 1999; Damanpour, 1991); y la
colaboracion dentro del equipo (Jassawalla y Sashittal, 1999), con los clientes (Von

Hippel, 1986), y con los proveedores (Bessant, 2003).
La eficiencia del proyecto se estima mediante la evaluacién de la velocidad de la

innovacion (absoluta y relativa a la programacion) (Chiesa y Masella, 1994; Hauser y

Zettelmeyer, 1997), y la duracién del proyecto (Cebon y Newton, 1999).
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El marketing y la comercializacién son los procesos de innovacion finales. Implican a la
gestion y a nucleos administrativos de la organizacién (Adams et al.,, 2006). La
comercializacién se ocupa de hacer que el proceso innovador o producto sea un éxito
comercial y es importante para la supervivencia y crecimiento de las organizaciones. De
acuerdo con Adams et al. (2006), la comercializacion es la zona menos desarrollada de
la gestion de la innovacion, ya que a menudo se considera dominio de otros

especialistas, en particular los vendedores.

Sin embargo, como apunta Adams et al. (2006), el ciclo de la innovacion sin incluir la
comercializacion no es completo. La comercializacion incluye estudios de mercado
(Verhaeghe vy Kfir, 2002), el presupuesto para la prueba de mercado (Balachandra y
Brockhoff, 1995), las competencias de marketing tales como el nimero de lanzamientos
de productos (Yoon vy Lilien, 1985), las competencias en el lanzamiento (Song y Parry,
1996), las competencias del personal, las revisiones post-lanzamiento (Atuahene-Gima,

1995) y la adhesién a programar (Griffin y Page, 1993)

Teoria de costes de agencia

Los problemas relacionados con la separacion de la propiedad y el control no fueron tan
relevantes o no captaron la suficiente atencién por parte de los investigadores hasta los
afios treinta cuando fueron realizadas publicaciones por parte de Berle y Means (1932)
y Coase (1937). Los primeros autores centraron su atencion en grandes empresas las
cuales poseian su capital repartido entre un gran ndmero de accionistas, los cuales
poseian una fraccidon minima del capital total de la empresa, esto no les permitia poseer

el control sobre las decisiones que los directivos tomaban.

Por lo que dichos autores afirman que los intereses de los directivos corporativos y de
los accionistas difieren ampliamente debido a los directivos son personas que van en
busca del prestigio, dinero y poder de la empresa, y por esto tratan de imponer en la
empresa sus objetivos personales, a diferencia de los accionistas que sélo buscan los

beneficios monetarios.
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Es por esto que los directivos preferian a las empresas de gran tamafio debido a que
ésta les proporcionaba poder, mayores salarios y suficiente discrecionalidad para influir
en ésta. Lo anterior vino a constituir los fundamentos de la teoria gestién de la
empresa, la cual es una de las primeras evidencias sobre el origen de la separacién

entre propiedad y control, es asi como surge la teoria de la agencia (Garcia, 2003).

La separacion entre propiedad y control da lugar a la llamada relacién de “agencia”, de
acuerdo con Jensen y Meckling (1976), que se puede definir como una relacién
contractual mediante la cual una persona, a quien se le denomina principal, designa a
otra, denominada agente, para que realice algun servicio en su beneficio, de esta
manera el principal debe de delegar en el agente cierta autoridad y capacidad de
decision. El principal es el propietario de la empresa y delega una parte de

responsabilidad a un subordinado.

Las diferencias entre agente y principal son tres (Jensen y Meckling, 1976):

e Poseen motivaciones diferentes, lo que ocasiona que surjan los conflictos de
interés en ambos lados.

e Operan en condiciones de informacion incompleta. Esto significa que los
principales no poseen informacion sobre las caracteristicas, los conocimientos y
las acciones de los agentes.

e Estan dispuestos a asumir distintos niveles de riesgo, por lo que esto vuelve a

ocasionar conflictos entre principal-agente.

El entorno en el que esta relacion se desarrolla es incierto, ya que cuenta con diversas
asimetrias informativas, esto se debe a que el agente dispone de informacion

especializada sobre su trabajo, a la cual el principal no tiene acceso.

Esto da lugar a un conflicto de intereses entre el principal y el agente, de esta forma

dicho conflicto se vuelve un problema de agencia (Jensen y Meckling, 1976).

Por otra parte, cabe mencionar que el principal puede disminuir el comportamiento

discrecional del agente, al incurrir en costos de agencia los cuales de acuerdo con
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Jensen y Meckling (1976) son los costes de incentivacion y supervision, costos de fianza

o garantia y pérdida residual.

Los costes de incentivacion y supervision son el uso de los recursos monetarios y no
monetarios en que incurre el principal para vigilar y condicionar de manera positiva el
comportamiento del agente. Los costes de fianza y garantia son los que el agente abona
para garantizar al principal su comportamiento honesto. Por ultimo, la pérdida residual
se deriva de las decisiones que tomd el agente y que no fueron tomadas por el

principal.

Dentro de la teoria de la agencia se pueden distinguir dos corrientes de investigacion
diferenciadas, la teoria positiva de la agencia y la teoria principal-agente, las cuales
comparten muchas caracteristicas similares ya que proponen que los costes de agencia
se minimizan a través del proceso de contratacion. La teoria positiva de la agencia, se
caracteriza por estar poco formalizada, carecer de orientacion matematica, ser de
caracter empirico y centrarse, fundamentalmente, en el estudio de grandes empresas.
La literatura que se usa en dicha corriente se centra en el estudio de situaciones en las

gue el duefio y el administrador poseen objetivos diferentes.

La segunda corriente, llamada teoria principal-agente, se caracteriza por ser menos
abstracta que la primera, posee una orientacion mas matematica y a diferencia de la
primera teoria que se centra en el estudio de grandes empresas ésta lo hace en un
conjunto mas amplio de organizaciones. Esta teoria parte de un conflicto de objetivos
entre ambas partes, por lo que regularmente el agente es mas propenso a incurrir en
actos de discrecionalidad, por lo que el principal debe poseer informacién completa, ya
gue al conocer a detalle las actividades del agente podrd reducir los problemas de

agencia.

Finalmente, el monitoreo de los agentes cuando se genera la separacién de propiedad y
control, tiene como principal objetivo evitar los posibles comportamientos oportunistas

de los agentes que con sus actos tienden a reducir el valor de la empresa.
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Por lo tanto, en funcién del tipo de propiedad de las empresas nos encontraremos unos
costes de supervision y motivacién diferentes ya que el principal y el agente en cada

caso tendran caracteristicas diferentes.
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Metodologia

En esta parte del trabajo se pretende definir la composicion de la muestra utilizada para
el estudio, la metodologia empleada para la recogida de los datos y cuales son las
hipdtesis de partida que se formulan.

Para la proposiciéon de las hipotesis se relaciona el tipo de propiedad con los

determinantes y dimensiones de la innovacién.

En cuanto a las hipdtesis que tienen que ver con los determinantes de la innovacion se
relaciona el liderazgo con el tipo de propiedad, las palancas de gestion con el tipo de
propiedad y los procesos de negocio con el tipo de propiedad.

De la misma forma se formulan hipdtesis que relacionan las dimensiones de la
innovacién (innovacién como proceso e innovacion como resultado) con el tipo de
propiedad de las empresas.

La muestra

La muestra que se utiliza para el trabajo estda compuesta por 8 empresas de diferentes
sectores que se muestran en la tabla 1. Se pudieron recoger datos como el tipo de
propiedad, el nimero de empleados, la facturacién media de los ultimos 5 afios, su afio
de creacion, el EDITDA medio de los Ultimos 5 afios y el sector al que pertenecen dichas

empresas.
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N g Afo d Ebitda medio
Empresa Tipo de propiedad umero e Facturacion (M€) no . ,e Ultimos 5 afios Sector
empleados creacion o
(%)
COOPBS Cooperativa 155 25 1975 12 Agricola
COOPAR Cooperativa 32 12 1992 11 Gran consumo
FAMPRICA Familiar primera 1150 150 2003 13 Gran consumo
generacion
FAMSEGLA Familiar segunda 650 32 1952 18 Agricola
generacion
FAMSEGEX Familiar segunda 112 44 1983 22 Industrial
generacion
FAMSEGPL Familiar segunda 1450 263 1942 19 Gran consumo
generacion
DISPERWB Dispersion de la 6500 1200 1967 35 Industrial
propiedad
Dispersion de la .
DISPERLI R 55 8 2011 36 Nuevas tecnologias
propiedad

Tabla 1. Empresas de la muestra, descripcion. Fuente: propia

Se ha podido acceder a estos datos por el contacto profesional que se tiene con la lista

de empresas a través de proyectos de consultoria.

Metodologia

Para realizar el estudio se toma como referencia la figura 1 en la que aparecen los

conceptos de propiedad e innovacion con sus diferentes dimensiones y determinantes.

Se utilizé este esquema para elaborar una encuesta a los gerentes y equipos directivos
de las empresas de la muestra en la que se valoraban diferentes parametros ya fuera
con un escala de 1 a 5 o la eleccién de uno de los pardmetros de la lista que se les

proponia en la encuesta.

Las encuestas se realizaron a través de entrevistas personales con los gerentes vy

equipos directivos, con lo cual se consiguido una mayor comprensién de la misma y unos
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resultados mas ajustados a la realidad de los que se podrian conseguir por otros
métodos de envio y respuesta de las mismas.

A continuacion se explican cada una de las dimensiones y cuales son los parametros que

condicionan cada una de ellas basados en multitud de estudios y que a su vez se han
utilizado para la confeccion de la encuesta.

Los determinantes ya se estudiaron en el desarrollo del modelo tedrico, pero se detallan

a continuacién para que se conecten con la elaboracién de la encuesta.
Las dimensiones de la Innovacion

Segln investigaciones precedentes se ha tenido en cuenta que la innovacidon como un

proceso siempre precedera a la innovacion como un resultado. Por lo tanto, se separan
estas dos funciones de la innovacion.

Para el trabajo se han tenido en cuenta un total de diez dimensiones de la innovacién

en funcion de la literatura, que a su vez se organizan en dos categorias:
[ J

Las relativas a la innovacion como un proceso
[}

Las relativas a la innovaciéon como un resultado

La primera responde a la pregunta "como" mientras que la segunda responde a la

pregunta "qué". Las diez dimensiones se muestran en el lado derecho de la Figura 1.
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LA PROPIEDAD

Cooperativa de Empresa familiar Empresa familiar Empresa con
trabajadores de 1° generacion de 2° generacién dispersion de la
propiedad
TEORIA COSTES DE AGENCIA
LA INNOVACION
Liderazgo Palancas Modelo de Innovacion Innovacion
(A "‘Vdee' ‘”:’JVL";”“' de gestién negocio como proceso como
¥ e grup (A. niv?l (A nivel de resultado
organizacional) procesos)
Misién, objetivos y Toma de Nivel (individual,
estrategia decisiones equipo, empresa) Forma (producto,
servicio, proceso,
La habilidad del Estructura y Gestién del Driver (recurso modelo de negocio
CEO, equipo sistemas portfolio

directivo, consejo
de adm. Para la
motivacién y la

mercado, oportunidad)

Asignacién de

recursos

Desarrollo e
implementacion

Direccién (Bottom-up,

Magnitud (incremental,
radical)

innovacién top down) Ref )
Aprendizaje Gestion de erereme q.(empr.esa,
organizacional y proyectos Origen (Invencién, mercado, industria)
de gestién adopcidn)
Comercializacion Tipo (administrativo,
Cultura Locus (empresa, técnico)
. organizacional relaciones)
TEORIA
DEL RBV Y RBV Y
5 Natural
ESCALON | | CAPACIDADES | | CAPACIDADES (Tecia, explicc)
SUPERIOR DINAMICAS DINAMICAS
/AN )
\/ Y

DETERMINANTES DE LA INNOVACION

DIMENSIONES DE LA INNOVACION

El driver y el origen son las dimensiones que tratan especificamente esta

cuestion y pueden ser internas o externas. Un driver interno del proceso de

innovacion puede ser el conocimiento y los recursos disponibles, mientras que

un driver externo podria ser una oportunidad de mercado o las normas

impuestas por el mismo.
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e Una fuente interna de innovacion es la generacion de la idea, mientras que una
fuente externa de la innovacién es la adopcion de la innovacion inventada en

otros lugares.

e La dimension de locus define el alcance de un proceso de innovacion: la

empresa Unica (proceso cerrado) o red (proceso abierto).

e La dimension de direccion considera como el proceso de innovacion comienza y

se desarrolla; si es de arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba.

e La dimensién nivel delimita la separaciéon entre individuo, grupo, y los procesos

de empresa.

La innovacion como un resultado

La distincién entre la innovacién como un proceso y como resultado es a veces borrosa.
Como sefialan Sood y Tellis (2005), la falta de claridad en la separacion de estas dos
facetas de la innovacion puede ser intrinsecamente problematica. Este problema se
agrava cuando los resultados de innovacién se confunden con el rendimiento del
mercado (por ejemplo, los nuevos operadores que desplazan a los operadores

tradicionales con tecnologias punta)

Las dimensiones relacionadas con la innovacién como resultado deben responder a las
preguntas "qué" o "éiqué tipo?” Referente a, forma, magnitud, tipo y dimensiones de

naturaleza tratan especificamente de estas cuestiones.

La dimensidn referente a establece el punto de referencia que define la novedad de la
innovacién como un resultado, puede ser nuevo para la empresa, para el mercado que

atiende o para la industria.

La dimension referente a estd vinculada a varias de las dimensiones. Por ejemplo, las

dimensiones referente a y magnitud estdn claramente relacionadas: mientras que
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iniciativas de mejora continua de innovacion incremental pueden ser nuevas para la
empresa, la innovacion mas radical se asocia como novedad en el mercado e incluso en

la industria.

En cuanto a la forma, las investigaciones distinguen tres tipos:
e Innovacién de producto o servicio
e Lainnovacién de procesos

e Lainnovacion del modelo de negocio

La innovacion de producto/servicio es "la novedad y el significado de los nuevos
productos introducidos en el mercado en el momento oportuno" (Wang y Ahmed,

2004)

La novedad también puede variar en funcion de la dimensién referente a: un producto o
servicio puede ser nuevo para la empresa, el cliente (Wang y Ahmed, 2004), o el

mercado (Lee y Tsai, 2005; Davila et al., 2006).

La innovacion de procesos es la "introduccion de nuevos métodos de produccidn,
nuevos enfoques de gestidn, y la nueva tecnologia que se puede utilizar para mejorar la

produccion y gestion de procesos" (Wang y Ahmed, 2004, p. 305).

La innovacién de procesos es un fendmeno interno por lo que el referente a es

esencialmente la propia empresa.

El modelo de negocio es la innovacion de "cdmo una empresa crea, vende, y ofrece
valor a sus clientes" (Davila et al., 2006, p. 32), ya sea nuevo para la empresa, cliente o

industria.

El proceso como una forma de resultado de la innovacion, no debe confundirse con la

proceso de innovacion. Los procesos organizativos de ideacion y resolucion de

problemas pueden dar lugar a un resultado en forma de un nuevo proceso.
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La dimension magnitud indica el grado de novedad de los resultados de innovacion con
respecto a un referente apropiado. En términos de magnitud, los académicos tienden a
distinguir entre innovaciones incrementales y radicales (Gopalakrishnan y Damanpour,
1997). Esto ultimo a veces se denomina como "revolucionario", "disruptivo",
"discontinuo" o "punto de inflexion" (Freeman, 1974; Garcia y Calantone, 2002;

Tushman y Anderson, 1986).

La innovacion radical induce cambios fundamentales y una clara desviacion existente
en las practicas habituales de la organizacidon, mientras que las innovaciones
incrementales representan una variacién en las rutinas y practicas existentes

(Damanpour, 1991; Dewar y Dutton, 1986; Ettlie et al, 1984).

La magnitud absoluta y relativa de los resultados de la innovacién ha sido un tema de
debate. Los estudios tienden a centrarse en la innovacion radical exploratoria, dejando

la innovacion incremental de explotacidon en algo secundario (Jansen et al., 2009).

La forma y magnitud estan estrechamente relacionadas: la innovacion incremental se
asocia a menudo con el producto o la innovacion de procesos, mientras que la
innovacion radical estd a menudo asociada con la innovacion del modelo de negocio
de. Sin embargo, hay innovaciones de productos que se consideran radicales en su

naturaleza.

En términos de tipo, Gopalakrishnan y Damanpour (1997) distinguen técnica (por
ejemplo, la produccion de una medicina) y administrativas (por ejemplo, cuentas por
cobrar) Las innovaciones técnicas incluyen productos, procesos y tecnologias utilizadas
para producir productos o hacer servicios directamente relacionados con la actividad
béasica de trabajo de una organizacién. Por el contrario, las innovaciones administrativas
estan indirectamente relacionados con la actividad laboral basica y mas directamente
relacionados con sus aspectos de gestion tales como la estructura organizativa, los

procesos administrativos y de recursos humanos.
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Por ultimo, la naturaleza (tacita o explicita) de la innovacion se puede aplicar tanto al
'cdomo" como al "qué". Si bien la innovacién como producto es en gran parte tacita, la

innovacidon como servicio o proceso puede ser explicita.

El papel de la innovacién como un resultado es a la vez necesaria y suficiente para que
una idea sea explotada de forma exitosa, mientras que la innovacién como proceso es
necesaria pero no suficiente. Esta es la razén por la que la innovacidon como resultado
suele ser la variable dependiente clave en los estudios empiricos relacionados con la

innovacion.

Determinantes de la innovacion

Como ya se ha definido en el modelo tedrico, los determinantes de la innovacién se
ordenan en tres grupos, el liderazgo en la innovacién, las palancas de gestién y los

procesos de negocio.

En el liderazgo para la innovacion se debe tener en cuenta si el liderazgo se ejerce de

una manera individual o grupal.

Como ya se ha apuntado, en el plano individual los principales factores que influyen son
la tolerancia a la ambigliedad, confianza en si mismo, apertura a la experiencia, no ser
convencional, originalidad, la regla institutriz, el autoritarismo, la independencia, la
proactividad, la determinacion de tener éxito, la iniciativa personal y la tolerancia de

gestion de cambio.

A nivel de grupo se identifican variables adicionales como la formacién y la edad, la
permanencia en la empresa, la diversidad de antecedentes y la experiencia, las
relaciones extra-industria, la diversidad del consejo de direccién, la participaciéon

institucional y si el equipo directivo tenia o no participaciones de la compaifiia.
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En cuanto a las palancas de gestion se analizan la incorporacion o no a la empresa de las
siguientes palancas:
e Misidn, objetivos y estrategia: Si existe una mision, vision y valores, si hay
salarios vinculados a objetivos, si se utilizan cuadros de mando.
e Estructura y sistemas: Si existe especializacion de puestos, si existe un
organigrama, se utilizan ERP, CRM..., el nUmero de empleados.
e Asignacion de recursos: Existe un presupuesto asignado a 1+D
e El aprendizaje organizacional: Tolerancia a ideas fallidas, adopcién de normas
ante la toma de riesgos, diversidad dentro de los grupos de trabajo, relacién con
universidades y centros de investigacion.
e Llas herramientas de gestion del conocimiento y la cultura organizacional:

Formacion en innovacién o motivacion para la innovacion.

Cuando se analiza el proceso de negocio se subrayan diversos pardmetros que se
incluyen dentro de la encuesta.

e |nicio y toma de decisiones: Actitud hacia las nuevas ideas, tendencia a
generacion de innovaciones, tendencia a adopcion de innovaciones.

e Gestion del portfolio: utilizacion de modelos econdmicos, utilizacion de
herramientas de eleccion de innovaciones, proceso formal de eleccién de
proyectos, evaluacién post-hoc de proyectos.

e Desarrollo e implementacién: ensayos y produccion, ensayos departamentales.

e Gestion de proyectos: utilizacién de procesos certificados, evaluaciones post
lanzamiento, colaboracién en equipo, colaboracién con clientes, colaboracion
con proveedores, evaluaciéon de la duracién del proyecto.

e Marketing y comercializacion: estudios de mercado, presupuesto para pruebas
de mercado, conocimiento de la competencia, revisiones post lanzamiento,

competencias del equipo comercial.

Con todas las dimensiones y determinantes descritos y con cada uno de los factores de

influencia de esos parametros se construyoé la encuesta que se resume en la tabla 2.
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En la eleccion del determinante se valoraba cada uno de los factores de 0 a 5 en funcién
del peso que tuviese ese factor dentro de la innovacién de su empresa. Mientras que
para las dimensiones habia que elegir una de las que se proponia en la lista para

posteriormente asignar un porcentaje en el computo total de empresas.

Hipotesis

Uno de los objetivos del trabajo es el de formular una serie de hipdtesis que relacionen

la innovacion con el tipo de propiedad de las empresas.

En funcién de los determinantes y las dimensiones de la innovacion se plantean una
serie de hipodtesis, el liderazgo es mayor en empresas con dispersion de la propiedad
gue en empresas familiares de primera y segunda generaciéon debido a la
profesionalizacién de los equipos directivos y mayor que en las cooperativas debido a la

implantacion de modelos de autogestidon que diluyen el liderazgo.

Las palancas de gestion como herramienta a través de la cual se lidera en innovacion
tienen mads peso en empresas con dispersién de la propiedad que en empresas
familiares de segunda generacidén con mas experiencia, que en empresas de primera
generacion con menos experiencia y que en cooperativas donde el liderazgo se diluye
en la autogestién. Las empresas con dispersion de la propiedad deberian tener mas

herramientas de supervision para evitar incurrir en costes de agencia.

Los procesos de negocio tienen mayor implantacién en empresas con dispersiéon de la
propiedad debido a la necesidad de supervision y la replicacién en otras areas
geograficas sin presencia de accionistas de modelos de negocio existentes, las
siguientes en peso son las cooperativas debido a que trabajan con equipos de
autogestion que trabajan por procesos, las siguientes las empresas familiares de

segunda generacion y por ultimo las de primera generacién.
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En cuanto a las dimensiones de la innovacion en las cooperativas, basadas en la
autogestion deberian darse procesos de innovacion de abajo a arriba a través de
equipos de trabajo, a nivel de mercado, con tendencia a innovaciones disruptivas y de

generacion mas que de adopcién de innovaciones.

En las empresas con dispersion de la propiedad deberia darse la innovacién de arriba
abajo debido a un liderazgo fuerte, con innovaciones incrementales forzadas por la

burocracia de los procesos y que se generen en equipos de trabajo.

En las empresas familiares de primera generacion deberia generarse la innovacion de
arriba abajo debido a un liderazgo fuerte del creador de la empresa, con innovaciones
disruptivas buscando ser fuente de ventaja competitiva. Segun la visién de Schumpeter,

el empresario visto como creador.

En empresas familiares de segunda generacion la innovacion deberia ser de arriba abajo
pero con un liderazgo menos marcado, con procesos de innovacion mas definidos pero
con adopcién de innovaciones mas que de generacion y poco disruptivas y con una

marcada innovacion individual.
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DIMENSION O
DETERMINANTE DE LA
INNOVACION

PARAMETRO

FACTOR

0: nada, 1: muy poco, 2: estado inicial, 3: intermedio, 4: se estd trabajando, 5: Alto grado

0 1 2 3 4 5

Liderazgo

liderazgo individual

confianza en si mismo

apertura a la experiencia

no ser convencional

originalidad

no autoritarismo

la independencia

la proactividad

la determinacion de tener éxito

la iniciativa personal

la tolerancia de gestién de cambio

liderazgo de grupo

formacion y la edad

orgullo de pertenecia

la diversidad de antecedentes y la experiencia

las relaciones extra-industria

diversidad del consejo de direccion

la participacion institucional

participaciones de la empresa que tiene el equipo

Palancas de
gestion

Mision y estrategia

Existe una mision, vision y valores

Existen cuadros de mando

Salarios vinculados a objetivos

Asignacién de recursos

Presupuesto para I+D

Estructuray sistemas

Existe un organigrama

Trabajan con ERP, CRM, ...

NUmero de )

Especializacion de puestos

Aprendizaje y gestion del conocimiento

Tolerancia a ideas fallidas

Adopcion de normas ante la toma de riesgos

Diversidad dentro de los grupos de trabajo

relacion con universidades y centros de investigacion

Cultura de innovacién

Formacién en innovacién

Motivacidn para la innovacion

Proceso de
negocio

Inicio y toma de decisiones

Actitud hacia las nuevas ideas

tendencia a genracion de innovaciones

Tendencia a adopcién de innovaciones

Gestién del portfolio

Utilizacién de modelos econémicos

Utilizacion de herramientas de eleccién de inno.

Proceso formal de eleccion de proyectos

Evaluacion post-hoc de proyectos

Desarrollo e implementacion

Ensayos y produccién

Ensayos departamentales

Gestion de proyectos

Utilizacion de procesos certificados

Evaluaciones post lanzamiento

Colaboracién en equipo

Colaboracién con clientes

Colaboracién con proveedores

Evaluacion de la duracion del proyecto

marketing y comercializacion

Estudios de mercado

Presupuesto para pruebas de mercado

Conocimiento de la competencia

Revisiones post lanzamiento

Competencias del equipo comercial

w

elecciona la opcion que mas peso tenga en tu organizacion

Innovacién
como
proceso

Nivel

Individual

Equipo

Empresa

Driver

Recursos

Mercado

Oportunidad

Direccion

De abajo a arriba

De arriba abajo

Origen

Adopcién

Invencion

Locus

En la empresa

En red

Innovacion
como
resultado

Forma

Producto

Servicio

Modelo de negocio

Magnitud

Incremental

radical

Referente

Empresa

Mercado

Industria

Tipo

Administrativo

Técnico

Naturaleza

Técita

Explicita

Tabla 2. Encuesta para empresas de la muestra. Fuente propia
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Resultados

En la tabla 3 se adjuntan los resultados de las encuestas por determinante y por
empresa de manera resumida. En la parte superior se incluye el tipo de propiedad de
cada una de las empresas. Para cada uno de los determinantes se incluyen los

parametros que se miden a través de la encuesta y los factores que la componen.

En la tabla 4 se incluyen los resultados de las encuestas por dimension, asi tenemos la
dimensién que pertenece a las innovaciones como proceso y las innovaciones como

resultado.

En las tablas posteriores se analizan tanto los determinantes como las dimensiones en
funcién de cada una de las empresas y de forma separada en funcion de la propiedad

de las empresas.

Resultados en los determinantes de la innovacidn

En cuanto a los tres determinantes de la innovacién que se estudian, liderazgo, palancas
de gestidn vy procesos de negocio, son las empresas con dispersion de la propiedad las
gue tienen un mayor peso en cada uno de ellos, teniendo mayor peso el liderazgo

individual que el grupal.

En el caso de las empresas familiares de primera generacion, aunque la media del
liderazgo es menor que en las de dispersion de la propiedad, se puede observar como
en el caso del liderazgo individual el peso es mayor que en las empresas con dispersiéon
de la propiedad lo que refuerza la hipdtesis del liderazgo individual marcado en las
empresas de primera generacion, asi como la hipdtesis de que se va diluyendo en las
siguientes generaciones y en el modelo de cooperativa donde prima la autogestion vy el

papel del lider tiene menor peso.
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Empresa COOPBS COOPAR FAMPRICA FAMSEGLA FAMSEGPL DISPERWB DISPERLI
Determinantes Parametro Cooperativa amtiar prl.rlnera Familiar segunda generacion Dispersion de la propiedad
Factor generacion

Liderazgo

liderazgo individual

confianza en si mismo

apertura a la experiencia

no ser convencional

originalidad

no autoritarismo

la independencia

la proactividad

la determinacion de tener éxito

la iniciativa personal

la tolerancia de gestion de cambio

lidedrazgo de grupo

formacion y la edad

orgullo de pertenecia

la diversidad de antecedentes y la experiencia

las relaciones extra-industria

la participacion institucional

participaciones de la empresa que tiene el equipo

Palancas de gestidn

Misidn y estrategia

Existe una mision, vision y valores

Existen cuadros de mando

Salarios vinculados a objetivos

Asignacion de recursos

Presupuesto para |+D

Estructura y sistemas

Existe un organigrama

Trabajan con ERP, CRM, ...

Numero de empleados

Especializacién de puestos

Aprendizaje y gestion del conocimiento

Tolerancia a ideas fallidas

Adopcién de normas ante la toma de riesgos

Diversidad dentro de los grupos de trabajo

relacién con universidades y centros de investigacion

Cultura de innovacion

Formacién en innovacion

Motivacion para la innovacién

Proceso de negocio

Inicio y toma de decisiones

Actitud hacia las nuevas ideas

tendencia a generacion de innovaciones

Tendencia a adopcion de innovaciones

Gestion del portfolio

Utilizacién de modelos econémicos

Utilizacién de herramientas de eleccion de innovaciones

Proceso formal de eleccion de proyectos

Evaluacién post-hoc de proyectos

Desarrollo e implementacion

Ensayos y produccion

Ensayos departamentales

Gestién de proyectos

Utilizacién de procesos certificados

Evaluaciones post lanzamiento

Colaboracion en equipo

Colaboracion con clientes

Colaboracién con proveedores

Evaluacidn de la duracion del proyecto

marketing y comercializacién

Estudios de mercado

Presupuesto para pruebas de mercado

Conocimiento de la competencia

Revisiones post lanzamiento

Competencias del equipo comercial

rlelslvslrloler(viele|le|v|ikrlojolr|lw|e|v ool [vlw|lo|v v wv]o|lo|lo|w s [s|w|w|e v v ivv[v|v|s e e w]s

vivwle|viols v w v el |lelrlololr|lw|v]|krlojofole vk |elr|svierlolofw s [s|lwlw|v|e (e v v|e e s ek (v]o

wlo|uls|u|v v s |w s |lw|s|lw v ielsls|s|lu|lw e (s[slwlw|slslols|viw|slslov|sle|s|lols(slus|w|v|olols|n

vivjwvvie v v e (vwle v el lrlols v v ivie(vivivio|lw lw|ws|ler|lw|lelolov e |s|lw v iw v o|w|s oo [s |s

wirlwvlwv v w s |[s|slw|lwler|vivisls|slolwvis(vielols|erlsluviviviw v v iw|w o (v iwlo[v] e v|s s |w]n

slojulsluls|sfvfw|s|slvislv el lsluje|slsvalslslslolswljw]w|s|slasv e (v iols|slwsloa|s|v|s|s s s s

slojulslulslsfwlslulslslslslslwlv]uls|slslsla(slsls|lv|v|v]jv]|jv|lv|v|v|w w|s|s|s|slwls[s|w|s|s|s s [s[s

slovivlwlv|e s fuls|w]lvw|vn|v v e |vluls|ols o s |wv]|v|rlofv|v|v]|v|v|v|w s |ule|s o v|v|vu|w|s |v|o v w|w

Tabla 3. Resultados de la encuesta por determinantes. Fuente:

propia
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Empresa CcoorBS COOPAR FAMPRICA FAMSEGLA FAMSEGEX FAMSEGPL DISPERWB DISPERLI
Determinantes Parametro Cooperativa el 7 prl.l‘rlera Familiar segunda generacion Dispersion de la propiedad
generacion
Factor
Individual 1
Nivel Equipo 1
Empresa 1 1 1 1 1 1
Recursos 1 1 1 1
Driver Mercado 1 1 1
.z Oportunidad 1
Innovacién como proceso -
. ., De abajo a arriba 1 1 1
Direccion
De arriba abajo 1 1 1 1 1
. Adopcién 1 1 1
Origen —
Invencion 1 1 1 1 1
Enlaempresa 1 1 1 1 1
Locus
Enred 1 1 1
Producto 1 1 1 1 1 1
Forma Servicio
Modelo de negocio 1 1
. Incremental 1 1 1 1 1 1
Magnitud
radical 1 1
Innovacién como resultado et : : :
Referente Mercado 1 1
Industria 1 1 1
. Administrativo
Tipo —
Técnico 1 1 1 1 1 1 1 1
Técita 1 1 1
Naturaleza -
Explicita 1 1 1 1 1

Tabla 4. Resultados de la encuesta por dimensiones. Fuente

: propia
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Determinante Cooperativa Dispersién de la propiedad Familiar 12 generacidn Familiar 22 generacion
Liderazgo 2,41 3,81 3,44 3,06
liderazgo de grupo 2,83 3,67 2,33 2,50
liderazgo individual 2,15 3,90 4,10 3,40
Palancas de gestion 1,21 4,21 3,43 2,81
Aprendizaje y gestion del conocimiento 1,25 3,75 3,50 2,92
Asignacion de recursos 0,50 5,00 2,00 2,00
Cultura de innovacion 0,00 4,25 2,00 2,33
Estructuray sistemas 2,13 3,88 4,25 3,33
Mision y estrategia 1,00 5,00 3,67 2,56
Proceso de negocio 1,60 3,78 3,75 2,88
Desarrollo e implementacion 1,25 4,00 3,50 2,50
Gestion de proyectos 1,75 4,00 3,83 3,06
Gestion del portfolio 0,50 2,88 2,50 1,92
Inicio y toma de decisiones 2,00 4,50 4,33 3,44
marketing y comercializacion 2,20 3,70 4,40 3,27
Promedio por determinante 1,75 3,91 3,56 2,92
Tabla 4. Resultados de la encuesta por determinantes y propiedad. Fuente: propia
Determinante COOPAR COOPBS  DISPERLI  DISPERWB FAMPRICA FAMSEGEX FAMSEGLA FAMSEGPL
Liderazgo 2,31 2,50 3,88 3,75 3,44 3,00 2,69 3,50
liderazgo de grupo 2,83 2,83 3,67 3,67 2,33 2,50 2,00 3,00
liderazgo individual 2,00 2,30 4,00 3,80 4,10 3,30 3,10 3,80
Palancas de gestidén 1,14 1,29 3,86 4,57 3,43 2,57 2,14 3,71
Aprendizaje y gestion del conocimiento 1,00 1,50 3,50 4,00 3,50 2,50 2,25 4,00
Asignacion de recursos 1,00 0,00 5,00 5,00 2,00 2,00 1,00 3,00
Cultura de innovacion 0,00 0,00 4,50 4,00 2,00 2,50 1,50 3,00
Estructura y sistemas 2,00 2,25 2,75 5,00 4,25 3,00 3,25 3,75
Mision y estrategia 1,00 1,00 5,00 5,00 3,67 2,33 1,33 4,00
Proceso de negocio 1,60 1,60 3,35 4,20 3,75 3,05 1,95 3,65
Desarrollo e implementacion 1,00 1,50 4,00 4,00 3,50 3,00 1,50 3,00
Gestién de proyectos 2,00 1,50 4,00 4,00 3,83 3,33 1,83 4,00
Gestion del portfolio 0,50 0,50 1,75 4,00 2,50 2,25 1,50 2,00
Inicio y toma de decisiones 2,00 2,00 4,67 4,33 4,33 3,67 2,67 4,00
marketing y comercializacion 2,00 2,40 2,80 4,60 4,40 3,00 2,20 4,60
Promedio por determinante 1,70 1,80 3,66 4,16 3,56 2,90 2,24 3,62

Tabla 5. Resultados de la encuesta por determinantes y empresa. Fuente: propia
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Cooperativa Dispersion de la propiedad  Familiar primera generacién Familiar segunda generacién
Innovacién como proceso
Direccidn
De abajo a arriba 0,00 0,50 1,00 0,67
De arriba abajo 1,00 0,50 0,00 0,33
Driver
Mercado 0,50 0,00 1,00 0,50
Oportunidad 0,50 0,00 0,00 0,00
Recursos 0,00 1,00 0,00 0,50
Locus
En la empresa 1,00 0,50 0,00 0,33
Enred 0,00 0,50 1,00 0,67
Nivel
Empresa 0,50 1,00 0,00 0,75
Equipo 0,00 0,00 1,00 0,25
Individual 0,50 0,00 0,00 0,00
Origen
Adopcion 1,00 0,00 0,00 0,50
Invencion 0,00 1,00 1,00 0,50

Tabla 6. Resultado de la encuesta por la dimensidn innovacion como proceso en funcidn de la propiedad.

Peso de cada factor. Fuente: propia

Cooperativa Dispersién de la propiedad Familiar primera generacién Familiar segunda generacion

Innovacién como resultado
Forma

Modelo de negocio 0,00 0,50 0,00 0,67

Producto 1,00 0,50 1,00 0,33

Servicio 0,00 0,00 0,00 0,00
Magnitud

Incremental 1,00 0,50 0,00 1,00

radical 0,00 0,50 1,00 0,00
Naturaleza

Explicita 0,00 1,00 1,00 0,33

Técita 1,00 0,00 0,00 0,67
Referente

Empresa 1,00 0,00 0,00 0,67

Industria 0,00 1,00 1,00 0,00

Mercado 0,00 0,00 0,00 0,33
Tipo

Administrativo 0,00 0,00 0,00 0,33

Técnico 1,00 1,00 1,00 0,67

Tabla 7. Resultado de la encuesta por la dimension innovacion como resultado en funcion de la propiedad.

Peso de cada factor. Fuente: propia
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COOPAR COOPBS DISPERLI DISPERWB FAMPRICA FAMSEGEX FAMSEGLA FAMSEGPL

Innovacién como resultado
Forma

Modelo de negocio 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 1,00 0,00 1,00

Producto 1,00 1,00 1,00 0,00 1,00 0,00 1,00 0,00

Servicio 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Magnitud

Incremental 1,00 1,00 0,00 1,00 0,00 1,00 1,00

radical 0,00 0,00 1,00 0,00 1,00 0,00 0,00
Naturaleza

Explicita 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 0,00 0,00 1,00

Tacita 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 0,00
Referente

Empresa 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 0,00

Industria 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00

Mercado 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00
Tipo

Administrativo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00

Técnico 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,00 1,00 1,00

Tabla 8. Resultado de la encuesta por la dimensidn innovacion como proceso en funcidn de la propiedad.

Peso de cada factor. Fuente: propia

COOPAR COOPBS DISPERLI DISPERWB FAMPRICA FAMSEGEX FAMSEGLA FAMSEGPL

Innovacidn como proceso
Direccion

De abajo a arriba 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 0,00 1,00

De arriba abajo 1,00 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00
Driver

Mercado 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 1,00

Oportunidad 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Recursos 0,00 0,00 1,00 1,00 0,00 1,00 0,00
Locus

En laempresa 1,00 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00

Enred 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 0,00 1,00
Nivel

Empresa 1,00 0,00 1,00 1,00 0,00 0,50 1,00 1,00

Equipo 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,50 0,00 0,00

Individual 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Origen

Adopcioén 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,50 1,00 0,00

Invencién 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 0,50 0,00 1,00

Tabla 9. Resultado de la encuesta por la dimension innovacion como proceso en funcién de la propiedad.

Peso de cada factor. Fuente: propia
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En cuanto a la utilizacion de las palancas de gestion como herramientas del liderazgo

para la innovacion la diferencia es mas marcada que en el caso del liderazgo.

En las empresas con dispersion de la propiedad existe una fuerte tendencia a la
utilizacién de las cinco palancas de gestién, sobre todo en el caso de la implantacion de
la mision y estrategia y la asignacion de recursos, el aprendizaje y gestion de recursos es
semejante a las empresas familiares de primera generacion, sin embargo se esperaba
una mejor utilizacion de las palancas de gestion por parte de las empresas de segunda
generacion debido a la mayor experiencia de la empresa con respecto a la utilizacion de
estas palancas, a la luz de los resultados parece que el liderazgo individual es una pieza

clave de la utilizacion de las palancas de gestion.

El caso mds bajo en la utilizacién de las palancas de gestion es el caso de las
cooperativas, donde llama la atencién el valor cero en la adopcidén de una cultura de
innovacion o la diferencia en la asignacién de recursos con respecto a las empresas con
dispersion de la propiedad, en las cooperativas el valor de las palancas de gestion es
menos de la mitad que en el caso de las empresas familiares de segunda generacién y
casi se triplica en el caso de las empresas familiares de primera generacion y se

cuadriplica en el caso de las empresas con dispersion de la propiedad.

En cuanto a la adopcién de procesos de negocio para la innovacién los resultados no
dan una diferencia tan grande como en el caso del liderazgo entre las empresas con
dispersiéon de la propiedad y las empresas familiares de primera generacion. De forma
contraria a lo que se habia propuesto en las hipdtesis las empresas familiares de
segunda generacién tienen una menor valoracion a la hora de la adopcion de procesos
de innovacidn con respecto a las empresas familiares de primera generacion,

comportandose de manera similar en todos los factores.

Llama la atencion de nuevo la diferencia de valoracién entre las cooperativas y las
empresas con dispersién de la propiedad en cuanto a los procesos de negocio se
refiere. La gestion del portfolio de innovacién, que es uno de los factores que menos
peso tiene en el resto de tipo de propiedades casi no tiene peso en las empresas

cooperativas.

46



Trabajo fin de master — Miguel Angel Ferrer Benedi i lz.lar:;\;%gidad

Cabe resaltar el peso que tiene la innovacién en el marketing y la comercializacion en
las empresas familiares de primera generacion con respecto a las demads, superando

incluso a las empresas con dispersion de la propiedad.

Si se observan los resultados por empresas, parece que la vida de las empresas vy el
numero de empleados provocan una mayor valoracion de los determinantes de la

innovacion, asi como el sector.

Resultados en las dimensiones de la innovacidn

En cuanto a la innovacién como proceso las cooperativas en lo que se refiere a la
direccién de la innovacion la llevan a cabo de abajo a arriba en la escala jerarquica,
tendiendo a realizar sus innovaciones a través del mercado u oportunidades, con
innovaciones generadas en la empresa y no en red, dandose siempre a nivel de

empresa o de individuos pero no en equipos.

Analizando los resultados que atafien a las empresas con dispersion en la propiedad la
direccién no es un hecho determinante ya que es indistinta y parece estar provocada
mas por el tipo de sector que por la propiedad. El driver de la innovacion son los
recursos y siempre la innovacion se da a nivel de empresa y mas que en la adopcion de

innovaciones se centran en la generacién e invencion de las mismas.

Los resultados en el caso de las empresas familiares tienen resultados semejantes
aunque ponderados de forma diferente, tanto en las empresas familiares de primera
generacion como las de segunda la direccion de la innovacion es de arriba abajo,
aunque en las de segunda comienza a tener peso las que surgen de la parte baja de la
organizacion. En las empresas familiares de primera generacion las innovaciones se dan
a nivel de equipo mientras que en las de segunda generacién se dan a nivel de equipoy
pero sobre todo de empresa. En las de primera generacion se tiende mas a la invencion
de innovaciones, sin embargo en las de segunda generacion se pondera entre la

adopcidny la invencion.
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Si se analizan los resultados que se generan de la tabla 7, donde se observan los
resultados de la innovacion como resultado, se observa como tanto las cooperativas
como las empresas familiares de primera generacién la forma en la que generan o
adoptan innovacion es a través de productos, mientras que las de dispersion de la
propiedad vy las familiares de segunda generacién si innovan a nivel de modelo de

negocio.

Son las empresas de primera generacion las que hacen una innovacién mas disruptiva o
radical de forma contraria a las cooperativas y empresas familiares de segunda

generacion.

La naturaleza de las innovaciones es tacita en cooperativas y en la mayor parte de las
empresas de segunda generacidon mientras que en las empresas de primera generacién

y con dispersidn en la propiedad es explicita.

Las innovaciones que se realizan en las empresas analizadas son referente para la
industria en el caso de empresas con dispersion de la propiedad y en empresas de

primera generacion. Mientras que en las cooperativas son referentes a la empresa.

En todos los casos el tipo de innovacion tiene que ver con cuestiones técnicas y casi
nunca, salvo en el caso de las empresas familiares de segunda generacién, tienen que

ver con cuestiones administrativas.
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Conclusién y limitaciones

Limitaciones y continuacion del estudio

La limitacion mas clara es el tamafio de la muestra, se centra en empresas muy diversas
y de diferentes sectores. La muestra no tiene la profundidad necesaria para que tengan
representatividad los datos. Debido al tamafio de la muestra no se utiliza ningun tipo de

método estadistico.

Las encuestas estan realizadas a directivos y equipos directivos de las empresas de la
muestra, es probable que si la encuesta se hubiera realizado a mas personas de las

empresas los resultados hubieran sido otros.

Se podria continuar trabajando en este sentido tomando una muestra mas
representativa de empresas para que los resultados sean mas representativos, ya que el
modelo me parece valido y muy completo para analizar la innovacion de manera global

y multidimensional en las empresas.
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Conclusiones

Una vez analizados los resultados se puede concluir que las hipdtesis formuladas estan
soportadas en la mayor parte de los casos. Uno de los objetivos del trabajo era la
formulacién de una serie de hipdtesis que relacionen la innovacion con el tipo de

propiedad de las empresas.

Cuando se hablaba de determinantes de la innovacion se decia que el liderazgo era
mayor en empresas con dispersién de la propiedad que en empresas familiares de
primera y segunda generacion debido a la profesionalizaciéon de los equipos directivos y
mayor que en las cooperativas debido a la implantacién de modelos de autogestion que

diluyen el liderazgo, esta hipdtesis se ve soportada por los resultados.

En cuanto a las palancas de gestion la hipdtesis decia que tienen mas peso en empresas
con dispersion de la propiedad que en empresas familiares de segunda generacion con
mas experiencia, que en empresas de primera generacién con menos experiencia y que
en cooperativas donde el liderazgo se diluye en la autogestion. Las empresas con
dispersién de la propiedad deberian tener mds herramientas de supervision para evitar
incurrir en costes de agencia. Los resultados arrojan que las empresas con dispersion de
la propiedad, efectivamente tienen mas peso que el resto, sin embargo, son las
empresas familiares de primera generacién las que les siguen y no las de segunda

generacion con mas experiencia.

La conclusion a la que se puede llegar con respecto a los procesos de negocio es que las
empresas con dispersién de la propiedad son las que mayor implantacién tienen de
estos procesos de negocio para la innovacidn, las siguientes las de primera generacion,
las de segunda y las cooperativas, divergen los resultados con la hipdtesis en este
punto, ya que la hipdtesis colocaba a las cooperativas en segundo lugar tras las

empresas con dispersion de la propiedad.

Los resultados no apoyan la hipdtesis de la direccién de la generacion o adopcion de

innovaciones, ya que basadas en la autogestion deberian darse procesos de innovacién
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de abajo a arriba a través de equipos de trabajo, a nivel de mercado, con tendencia a
innovaciones disruptivas y de generacion mas que de adopcion de innovaciones. Sin

embargo los resultados dicen lo contrario en todos los factores.

No es el caso de los resultado para las empresas con dispersiéon de la propiedad donde
la innovacion se da de arriba abajo debido a un liderazgo fuerte, con innovaciones
incrementales y disruptivas por partes iguales y que se generen en equipos de trabajo,

en este caso se apoya la hipdtesis de manera general.

Ocurre de forma semejante en los resultados de las empresas familiares de primera
generacion, en la hipotesis se formula la generacién de la innovacién de arriba abajo
debido a un liderazgo fuerte del creador de la empresa, con innovaciones disruptivas
buscando ser fuente de ventaja competitiva. En las empresas familiares de segunda
generacion la innovacion se da arriba abajo pero con un liderazgo menos marcado, con
parte de la innovacién que surge de la estructura, con procesos de innovacidon mas
definidos pero con adopcidn de innovaciones mas que de generacién y poco disruptivas

con peso en la innovacion individual, reforzandose asi la hipdtesis de partida.
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