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1. INTRODUCCION

En los ultimos afios, se ha considerado que la capacidad de innovacion de las empresas influye en el logro
y mantenimiento de sus ventajas competitivas, las cuales les van a permitir tener un mejor desempefio que
el de sus competidores y situarlas en una posicién superior para competir. En este sentido, Piening y Salge
(2015) sefialan la necesidad investigadora de profundizar en los antecedentes, contingencias y consecuen-
cias del proceso de innovacion empresarial, tanto desde el punto de vista tedrico como practico.

Por el motivo referido mas arriba, este trabajo pretende explicar cémo se reconfigura la ventaja compe-
titiva a través de la capacidad de innovacién de las empresas mediante la perspectiva de las capacidades
dinamicas, la cual se basa en la habilidad de las organizaciones para renovar sus competencias y dar una
respuesta rapida a los cambios del entorno (Miranda, 2015) a través de la busqueda de oportunidades, con
el fin de crear nuevos productos, servicios o procesos. No en vano, Teece (2014) sefial6 el impacto significa-
tivo de la teoria de las capacidades dinamicas sobre sobre la gestidn estratégica, habida cuenta de que, a
este respecto, la literatura no esta claramente unificada. Asi mismo, Mamédio et al. (2019) resaltan el interés
de ahondar en el tiempo que necesitan las diferentes capacidades a la hora de materializarse en resultados
medibles segun las distintas industrias a las que se refieran.

Intentando dar respuesta a la problematica expuesta, el trabajo consta de una parte tedrica en la que se
analizan los principales factores causantes del dinamismo del entorno y como las capacidades dinamicas y
los recursos estratégicos influyen en el proceso de innovacién empresarial con el animo de contribuir a la
sistematizacién del conocimiento al respecto. En sequndo lugar, se construye un modelo conceptual en el
que se muestra la innovacion como resultado de las capacidades dinamicas y fuente de la ventaja compe-
titiva de las organizaciones y, por ultimo, a partir de dicho modelo, se verifican empiricamente los conoci-
mientos previamente ordenados llevando a cabo un estudio de casos de dos empresas representativas en
su ambito geografico, una del sector publico y otra del privado, que actuan en el ambito tecnoldgico. La
elaboracion de una entrevista semi-estructurada permite recabar la informacién objeto de analisis y explicar
como se produce la reconfiguracion de la ventaja competitiva a partir de la innovacién desde la perspectiva
de las capacidades dinamicas.

2. MARCO TEORICO
2.1. El dinamismo del entorno

Las empresas operan en entornos dinamicos, por lo que es importante prever los cambios que se puedan
producir a fin de aprovechar las oportunidades brindadas por el mercado.

Suarez y Oliva (2005) definen el entorno de una organizacién como “el patron de todas las condiciones
e influencias externas que afectan a su vida y desarrollo”, y el dinamismo como “la incertidumbre o inesta-
bilidad (volatilidad) de un entorno”. De forma similar, otros autores se refieren al dinamismo del entorno
como la ratio de cambio e inestabilidad, asi como al grado en el que el estado futuro del entorno resulta
imprevisible.

Sin embargo, cabe considerar que el hecho de que se produzcan variaciones en un entorno competitivo
no es condicién suficiente para considerarlo de caracter dinamico. “En entornos estables también se produ-
cen cambios externos, pero estos cambios son, en gran medida, predecibles e incrementales” (Ambrosini
et al., 2009), por lo que el concepto de dinamismo se centra en los cambios que resultan dificiles de predecir
y que aumentan la incertidumbre. Asi, el nivel de dinamismo depende de la reqularidad, profundidad e in-
certidumbre asociadas a los cambios que surgen en el entorno competitivo de la empresa (Sidhu et al., 2007)
que se ve obligada a establecer relaciones con otras empresas (Peng & Beamish, 2014).

Se han clasificado los factores causantes del dinamismo en el entorno, dispersos en la literatura que ha-
bla de ellos, en tres grandes bloques: factores de oferta, factores de demanda y factores relativos al entorno
macroeconémico (tabla 1).
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Tabla 1. Principales factores causantes del dinamismo en el entorno empresarial.

Factores de Oferta Posibles Causas de Dinamismo

Cambios bruscos en la disponibilidad y el precio de las

Materias primas . .
materias primas

Rapido progreso de nuevas tecnologias y procesos
Tecnologia productivos
Rapido avance en el desarrollo de nuevos productos

Nacimiento de nuevas empresas
Nuevos competidores Entrada de nuevos competidores procedentes de otra
industria o drea geograficas

Factores de Demanda Posibles Causas de Dinamismo

Cambios en los patrones de demanda, necesidades y
Consumidores preferencias de los consumidores
Aparicién de nuevos segmentos de mercado

Otros factores macroecondémicos Posibles Causas de Dinamismo

Cambios en la politica econdmica, fiscal y financiera

Politica gubernamental . = e
Cambios en la regulacion especifica del sector

Cambios de ciclo econémico

Turbulencias econémicas . .
Sacudidas econémicas

Fuente: Elaboracion propia.

Desde el lado de la oferta, las fluctuaciones inesperadas en los precios de las materias primas deses-
tabilizan la estructura de costes de las empresas que se ven obligadas a incrementar sus precios, lo que,
dependiendo de la elasticidad-precio de la demanda, puede repercutir negativamente en el consumo de los
productos. Ademas, el incremento en el precio de las materias primas puede hacer viable la utilizacién de
otros insumos o métodos de produccidén que no resultaban rentables hasta el momento.

Otro de los factores de la oferta es el rapido avance de la tecnologia. En los ultimos afios, el sector tec-
nolégico ha experimentado profundos cambios dando lugar a multiples innovaciones radicales, es decir,
nuevos productos o procesos completamente diferentes a los ya existentes. Cuando estas innovaciones
se producen con relativa frecuencia, el entorno se define como tecnolégicamente dindmico. El dinamismo
tecnoldgico puede darse en procesos productivos mediante el desarrollo o aplicaciéon de nuevas tecnologias
que permitan producir incurriendo en menores costes o aumentando el nivel de calidad de los productos,
asi como ofreciendo productos novedosos que satisfagan mejor las necesidades de los consumidores. Ade-
mas, las capacidades analiticas relacionadas con el big data tienen un impacto muy positivo sobre las capa-
cidades dinamicas potenciando la innovacion incremental (Mikalef et al., 2019).

Por ultimo, dentro de los factores de la oferta, se observa la amenaza de nuevos competidores, ya sea
por el nacimiento de nuevas empresas o por la entrada de empresas procedentes de otras industrias o areas
geograficas. Una de las consecuencias del proceso de globalizacion es la intensificacion de la competencia
debido a la eliminacion de barreras para la libre circulaciéon de bienes y servicios, lo que ha favorecido el
auge de empresas multinacionales que pasan a competir en un nimero creciente de paises. Ademas, las
economias nacionales estan mas interrelacionadas, produciéndose un mayor movimiento de capitales, de
financiacion y de tecnologia entre ellas.

El segundo bloque, factores de la demanda, atiende a los consumidores. En la medida en que se produz-
can cambios mas o menos continuos e impredecibles en sus necesidades, aumentara el nivel de dinamismo
en el entorno competitivo. Dentro de este dinamismo que afecta a los clientes, se encuentran los cambios en
las preferencias y pautas de demanda de los consumidores actuales, asi como la posibilidad de que aparez-
can nuevos segmentos de clientes con nuevas necesidades. Las alteraciones de los patrones de compra de
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los clientes no sélo responden a los cambios en su nivel de ingresos o en los precios de los bienes y servicios,
sino que también vienen motivadas por sus deseos.

El tercer y ultimo conjunto de factores se refiere al entorno macroecondmico, cuya variacién, depen-
diendo del grado y la frecuencia, puede generar incertidumbre e inestabilidad en el entorno competitivo
de la empresa. Dichos factores hacen referencia a elementos de la politica gubernamental y a variaciones
que afectan a la economia en general. La politica econémica, fiscal y financiera varia en funcién del partido
politico que gobierne en cada momento, por lo que no se mantienen estables dado los continuos cambios
de gobierno que se producen, lo cual genera una situacién de incertidumbre para los agentes econdmicos
y alteran las reglas del juego competitivo (Kale, 2010). Por otra parte, los cambios de ciclo econémico (de
expansion a recesion, y viceversa) y las sacudidas econémicas (subida repentina de tipos de interés) alteran
el marco general en el que se desarrolla la competencia (Suarez & Oliva, 2005). También podriamos incluir
las politicas supranacionales.

En este contexto, las empresas necesitan lograr ventajas competitivas, es decir, caracteristicas que las
diferencien de sus competidores y les permitan colocarse en una posicion relativa superior para competir.
La forma de generar verdaderas ventajas competitivas sostenibles viene dada por las habilidades de las or-
ganizaciones para gestionar sus recursos en entornos cambiantes, es decir, por sus capacidades dindmicas.
El dinamismo del entorno es la condicién necesaria para el impulso de este tipo de capacidades puesto que,
si el entorno en el que opera la empresa no esta caracterizado por el acontecimiento de cambios, o si los
cambios resultan facilmente predecibles, no tiene sentido hablar de adaptacién alguna a los mismos.

La dinamica de los mercados exige que las organizaciones desarrollen nuevas capacidades y las utilicen
para el desarrollo de productos, servicios y procesos innovadores que les permitan obtener ventajas compe-
titivas. Silainnovacién es de proceso (introduccién de un cambio significativo en la tecnologia de produccion
de un bien o servicio) se lograra obtener una ventaja competitiva de liderazgo en costes y si es de producto
0 servicio (introduccién en el mercado de nuevos o significativamente mejorados productos o servicios) se
conseguira una ventaja competitiva de diferenciacion de producto o servicio.

2.2. El enfoque de las capacidades dinamicas

El enfoque de capacidades dinamicas surge del intento de Pisano (1994), Collins (1994) y Teece et al. (1997)
por superar las limitaciones de la Teoria de Recursos y Capacidades. Dicha teoria define los beneficios de la
empresa a partir inicamente de sus fortalezas y debilidades, entendiendo éstas como la existencia o la au-
sencia de recursos y capacidades que permitan lograr ventajas competitivas. Por tanto, esta teoria tiene un
caracter estatico y no considera el dinamismo del entorno causado por el avance tecnoldgico, los cambios
regulatorios y de ciclo econémico, el cambio competitivo y los cambios en las pautas de demanda.

Si el entorno en el que opera la empresa es de caracter relativamente estatico, estable y cuyos cambios
son predecibles, el valor estratégico de los recursos que configuran las capacidades competitivas de la em-
presa también se mantendra estable, no erosionandose, por tanto, la ventaja competitiva con la que cuenta
la misma. En este tipo de entornos no tendra sentido hablar de capacidades dinamicas. Por el contrario,
cuando los mercados son dinamicos o de “alta velocidad”, el valor de los recursos y capacidades que sus-
tentan la ventaja competitiva también varia, como se muestra en Garzén (2015) y debe tender a su mejoray
ampliacién, tal como se observa en el caso concreto que propone Collins (2021)

Dado que la Teoria de Recursos y Capacidades no es capaz de explicar cdmo las empresas renuevan sus
competencias para adaptarse al entorno cambiante y mantener sus ventajas competitivas, en las Ultimas
décadas, se ha venido desarrollando por parte de la literatura especializada en direccion estratégica una
nueva perspectiva que ha recibido el nombre de Capacidades Dinamicas (Teece, 2007). Por tanto, esta pers-
pectiva surge para mejorar la capacidad explicativa de la Teoria de Recursos y Capacidades respecto al carac-
ter sostenible de la ventaja competitiva en entornos de rapido cambio, al considerar la naturaleza evolutiva
de los recursos y capacidades de la empresa con relacién a los cambios en el entorno en el que opera la
misma (Wang & Ahmed, 2007). Las empresas que han logrado el éxito en tales ambientes competitivos son
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las que han demostrado capacidad de respuesta en el momento, y rapida y flexible innovacién de producto
(Teece et al., 1997).

2.2.1. Capacidades dindmicas y reconfiguracion de la ventaja competitiva

El hecho de que el estudio del fendmeno de las capacidades dinamicas se haya abordado desde varias pers-
pectivas tedricas o enfoques implica que, al modificarse la perspectiva desde la que se analiza el fendmeno
de estudio, las conclusiones a las que se llega en cada analisis son diferentes, pero, como se observa a lo lar-
go de este epigrafe, todas las perspectivas tienen en comun la relacion con la necesidad de replanteamiento
con la ventaja competitiva para abordar el mercado.

Desde un enfoque contingente, las capacidades dinamicas se definen como capacidades que permiten
responder a los cambios producidos en el entorno (Zajac et al. 2000); desde un enfoque de innovacion, se
refieren a la habilidad de la empresa para desarrollar nuevas soluciones (Teece & Pisano, 1994); y desde la
teoria de construccién de capacidades se conciben como capacidades que permiten modificar las capacida-
des o rutinas organizativas actuales de la empresa (Oliver & Holzinger, 2008).

2.2.1.1. Enfoque de innovacion

Abordando en primer lugar la corriente de innovacién, ésta concibe las capacidades dinamicas en funcién
de la capacidad que tiene la empresa para innovar, en sentido amplio, esto es, mediante el lanzamiento de
nuevos productos o servicios, innovaciones de proceso o descubrimiento de nuevos mercados y modelos
de negocio. Dentro de la evolucion del concepto, se reconoce la necesidad de adaptacion y generacion de
capacidades dificiles de imitar. Asi, bajo esta corriente, las capacidades dinamicas parecen quedar definidas
en funcién de su output (innovacién). Este enfoque considera que la aplicacion de las capacidades dinamicas
tiene como resultado la innovacion.

En cuanto a la evolucion experimentada por este enfoque, la primera definicién fue aportada en 1934
por Schumpeter, quien considerd la capacidad de innovacién como la causante de la “destruccion creativa”
que se refiere al proceso por el que la aparicién de nuevos productos o servicios destruye otros ya existentes
en el mercado, haciendo incluso desaparecer a empresas y modelos de negocios. Pero, segun Schumpeter,
este proceso depende de las caracteristicas de la figura del emprendedor, quien sera el responsable del
cambio continuo y de la innovacion. Sin embargo, hasta la aportacién realizada por Teece y Pisano (1994) no
se considera la existencia de una definicidon formal del concepto de capacidades dinamicas. Estos autores
consideraron el dinamismo del entorno haciendo referencia a la innovacién como herramienta para respon-
der a las “circunstancias cambiantes del mercado” y, mas adelante, describieron las capacidades dinamicas
como aquéllas dificiles de imitar y que permiten a la empresa adaptarse a las necesidades cambiantes de los
clientes y a los cambios tecnolégicos que se producen en el mercado.

2.2.1.2. Enfoque de construccion de las capacidades

La corriente con mayor nimero de aportaciones es el enfoque de construccién de capacidades que entiende
las capacidades dinamicas como las habilidades para integrar, construir y reconfigurar competencias o ruti-
nas, a partir de la alteracién y recombinacién de los recursos con los que cuenta la empresa y la adquisicion
de nuevos recursos, lo cual tiene como resultado la generacién de nuevas capacidades organizativas y la
propia ventaja competitiva en respuesta al entorno cambiante. En este escenario, se desarrolla la busqueda
y administracion de oportunidades y amenazas como elementos clave en las capacidades dinamicas, que
permitan involucrar la generacién de valor superior para los consumidores a partir del enfoque en la orien-
tacion y los intereses del mercado.

El primer autor de esta corriente fue Nelson, quien en 1991 defini6 el concepto de capacidades dinami-
cas introduciendo la evolucion de las capacidades esenciales de la empresa dado que se encuentran en un
contexto Schumpeteriano (evolutivo, de rapido cambio o de alta velocidad), por lo que las capacidades de la
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empresa también deben evolucionar y actualizarse al igual que su entorno. En 1997, Teece, Pisano y Shuen
definieron las capacidades dinamicas como las habilidades de la empresa para reconfigurar sus competen-
cias internas y externas en funcién de los cambios del entorno para lograr nuevas formas de obtener venta-
jas competitivas. Los autores cuyas aportaciones fueron posteriores a las de Teece, Pisano y Shuen también
tuvieron en cuenta, a la hora de definir las capacidades dinamicas, la reconfiguracién de los recursos para
adaptarlos a las condiciones cambiantes del mercado y conseguir mantener la ventaja competitiva.

En 2007, Augier y Teece incorporaron a las anteriores definiciones el adjetivo de “inimitable” a la capaci-
dad de la empresa para reconfigurar su base de activos. Por su parte, Oliver y Holzinger (2008) consideraron
las capacidades dinamicas como las habilidades para desarrollar competencias internas que permitan satis-
facer las necesidades del mercado.

2.2.1.3. Enfoque contingente

Existe una tercera corriente denominada enfoque contingente, en funcién de la cual las capacidades dina-
micas se definen en términos de ajuste con las caracteristicas del entorno. Segun este enfoque, el ajuste
respecto a las caracteristicas de un entorno cambiante dependera de la respuesta estratégica para adap-
tarse. Por lo tanto, los trabajos clasificados en esta corriente consideran que las capacidades dindmicas de
la empresa responden a un esquema del tipo sefiales externas-interpretacion-respuesta-evaluacion. Las
organizaciones deben mostrar una actitud proactiva a las sefales que reciben de su entorno, interpretan-
dolas y dandoles respuesta a las contingencias que puedan producirse y, por ultimo, evaluar el grado de
adaptacion.

Eisenhardt y Martin (2000) definieron las capacidades dinamicas como los procesos estratégicos llevados
a cabo por la empresa para obtener nuevas configuraciones de recursos cuando los mercados experimen-
tan cambios. Se considera que las oportunidades del entorno que se aprovechen por las empresas pueden
generar ventajas competitivas. Zajac et al. (2000) determinaron las capacidades dinamicas como las capa-
cidades de la empresa para llevar a cabo el cambio necesario ante contingencias ambientales (externas) y
organizativas (internas), lo que da lugar a un incremento del beneficio.

En 2001, Rindova y Kotha introdujeron el término “Continua Metamorfosis” para describir las transfor-
maciones que experimentan las empresas para ajustar sus recursos a los cambios asociados a su entorno
dinamico. Se concibieron las capacidades dinamicas como el origen de las ventajas competitivas sostenibles
en entornos de continuo cambio. Para finalizar esta corriente, cabe mencionar la aportacion realizada por
Aragén-Correa y Sharma (2003), quienes consideraron que las capacidades dinamicas surgen como conse-
cuencia de la aplicacion de estrategias proactivas que tratan de anticiparse a los cambios y reducir la incer-
tidumbre del entorno.

2.2.1.4. Conclusiones de los tres enfoques

Aunque las tres corrientes responden a esquemas distintos, no se puede considerar que las mismas sean
excluyentes entre si. En este sentido, tanto la corriente o enfoque de innovacién, como la perspectiva con-
tingente, parecen definir a las capacidades dindmicas en funcién de sus resultados o efectos, innovaciény
estado de adaptacion, respectivamente. Sin embargo, aunque las definiciones que conforman cada enfo-
que difieren en cuanto a la forma en la que son enunciadas, pueden identificarse dos aspectos comunes
en las mismas: capacidad de la empresa para mantenerse adaptada a entornos de rapido cambio. Ambos
aspectos ponen de manifiesto la necesidad de tener en cuenta no sélo los factores externos (entorno) e
internos (recursos y capacidades) de la organizacion, sino que también debe considerarse la evolucién
de ambos factores a lo largo del tiempo y la forma en la que las empresas logran el ajuste entre ellos
mediante el “ajuste o encaje dindmico” entre los factores internos y los factores del contexto (Zajac et al.,
2000; Rindova & Kotha, 2001) para tratar de explicar la consecucion de ventaja competitiva sostenible por
parte de las empresas que operan en entornos de caracter dinamico en los que se producen cambios de
caracter impredecible.
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Teece et al. (1997) afirmdé que “las capacidades dinamicas reflejan la habilidad organizativa de lograr nue-
vas e innovadoras formas de ventaja competitiva”. El desarrollo y la utilizacién de las capacidades dinamicas
influyen en el nivel y alcance de la innovacién de la empresa, lo que le permite mantenerse adaptada a un
entorno cambiante. Las empresas con éxito en el mercado son aquellas que pueden demostrar la capacidad
de respuesta oportuna y la innovacién de productos de manera rapida y flexible, junto con la capacidad de
gestion para coordinar eficazmente y redistribuir las competencias internas y externas. Por ello, este trabajo
se centrara en el enfoque de innovacion para articular la relacién existente entre el desarrollo y el uso de las
capacidades dinamicas de las organizaciones y sus esfuerzos para innovar, lo que supone un gran impacto
sobre la gestion estratégica de la empresa, tal como sefiala Teece (2014), habida cuenta de que la empresa
que no innova se ve avocada a tener que salir del mercado.

Para concluir, la definicion de capacidades dinamicas propuesta en este trabajo es la siguiente: habili-
dades de la empresa para renovar y actualizar sus competencias en funcién de los cambios que vayan sur-
giendo en el entorno en el que operan, de forma que le permitan desarrollar nuevos procesos, productos o
servicios con el fin de conseguir mantener o ampliar sus ventajas competitivas.

2.2.2. Recursos y capacidades estratégicos relacionados con la capacidad de innovacién

Los recursos estratégicos mas comunmente relacionados con la capacidad de innovacion son (Leonard &
Sensiper 1998; Oke et al. 2009): el capital humano, el liderazgo, la cultura y las estructuras y sistemas.

Respecto a las capacidades dindmicas necesarias para la innovacién, segun la literatura que analiza la
gestion del conocimiento, las capacidades dinamicas asociadas a la innovacién (Grant, 1996; Zahra & Geor-
ge, 2002; Lavie, 2006) son: la creacion de conocimiento, la absorcion de conocimiento, la integracion de
conocimiento y la reconfiguracién de conocimiento. Esto se relaciona con las capacidades generales de
aprendizaje de la organizacion en las que la literatura al respecto esta menos enfocada, tal como afirma
Ipek (2019).

Ademas, tal como sefala Zahra (2021), los investigadores apenas han estudiado la cuestion fundamental
sobre como las empresas emprendedoras gestionan sus recursos para obtener una ventaja competitiva.

3. METODOLOGIA. MODELO PROPUESTO SOBRE LA RELACION ENTRE LAS CAPACIDADES DINAMICAS,
LA INNOVACION Y LA VENTAJA COMPETITIVA

Metodoldgicamente se ha seguido el siguiente proceso. En primer lugar, a la luz de la literatura expuesta se
ha elaborado un modelo de andlisis para visualizar y, por tanto, poder gestionar, las capacidades dinamicas
de la empresa en relacién con innovacién y la ventaja competitiva de la misma. De acuerdo con las variables
que conforman cada uno de los constructos del modelo se han desarrollado las preguntas de una entrevis-
ta semi-estructurada (véase figura, Anexo), que se ha pasado a un miembro del equipo de altos directivos
de cada empresa y, por ultimo, teniendo en cuenta, no solo los resultados de la entrevista, sino también la
informacion recabada de la observacién directa (trabajo de alguno de los autores en las empresas obser-
vadas) y de los principales medios publicados por las empresas (paginas webs y memorias anuales), se ha
procedido a un analisis de casos ejemplares en la provincia de Cérdoba. Esto ha permitido proporcionar una
herramienta Util desde el punto de vista estratégico.

El modelo construido (figura 1) requiere la siguiente interpretacién: la movilizacién de los recursos que da
lugar al desarrollo de capacidades y que forman parte del proceso de investigacion y desarrollo empresarial
culmina en resultados de innovacion que llevan a la reconfiguracion de la ventaja competitiva de la empresa.
Este ciclo se retroalimenta ya que la nueva ventaja competitiva permite la adquisicion de nuevos recursos'y,
por tanto, el desarrollo de nuevas capacidades que posibilitan nuevos procesos de innovacién y, por consi-
guiente, nuevas maneras de competir. Dicho modelo se expresa a través de las variables e indicadores que
se muestran en las tablas 2 a 4 a continuacion, ya que en la literatura no se ha observado la existencia de una
métrica o sistema de indicadores que evallen la capacidad dinamica de innovacién en las organizaciones,
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tal como indica Sanchez (2017). Pero, si hay que poner de manifiesto la existencia de estudios especificos
donde se observa que determinados recursos y capacidades desarrolladas en conjunto permiten a las em-
presas obtener competitividad, tal como se muestra en Acosta-Medina et al. (2018), otros modelos donde
las capacidades dinamicas atienden a clasificaciones distintas de la planteada, como el de Garzén (2015) o
casos muy concretos donde se analiza la influencia del entorno y de determinados recursos y capacidades
empresariales sobre el resultado exportador, como en Gonzalez-Ferriz (2021).

El entorno dindmico de las empresas les obliga a desarrollar capacidades dinamicas para adaptarse y
responder a los requerimientos del contexto cambiante en el que se encuentran. Las capacidades dindmicas
de la empresa estan soportadas por la combinacién de sus recursos estratégicos (capital humano, liderazgo,
recursos fisicos e infraestructuras, cultura organizativa, estructura y sistemas).

Por su parte, a partir de la creacién, absorcion, integracién y reconfiguracion del conocimiento, tanto
interno como externo, las capacidades de las empresas pueden evolucionar rapidamente (capacidades di-
namicas), lo cual les permiten desarrollar nuevos productos, servicios o0 métodos de produccién para con-
seguir o mantener las ventajas competitivas. Por tanto, la innovacién es el resultado de la aplicacién de las
capacidades dinamicas. En sentido similar se pronuncian Torres-Barreto y Antolinez (2017) que analizan
como los intangibles de una empresa orientada hacia el emprendimiento influyen en su ventaja competiti-
va. Dicha innovacién puede ser incremental si se introducen ciertos cambios en un producto existente para
mejorarlo en algun aspecto, o radical cuando se incorpora al mercado un producto o servicio totalmente
nuevo. Por otro lado, cuando la innovacién es de proceso, es decir, hay un cambio significativo en el método
de produccién de un bien o servicio, dara lugar a una ventaja competitiva de liderazgo en costes debido a
que se puede producir a menor coste como consecuencia de la nueva tecnologia incorporada. Si la innova-
cién es de producto o servicio, la ventaja competitiva que se puede lograr a partir de dicha innovacion es la
diferenciacion del producto o servicio con respecto a los de la competencia, ya que la empresa proporciona
algo unico que valoran los clientes.

DINAMISMO DEL ENTORNO

RECURSOS CAPACIDADES \

ESTRATEGICOS DINAMICAS -
woncn | [ g,
Capital humano Creacién de (I al/
. ncrementa
conocimiento Liderazeo en
Liderazgo —| —> ' —> 8
Absorcion de radical) costes
Recursos fisicos e ey . L
infraestructuras conecimiento De proceso Diferenciacion
del producto o
iz LG De product Eervicio
CUItUra Ol‘ganizativa conocimiento e
De servicio
Estructuray Reconfiguracion de !
sistemas conocimiento

\

Figura 1. Modelo de reconfiguracion de la ventaja competitiva. Fuente: Elaboracidn propia.
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Tabla 2. Variables e indicadores de los elementos del modelo relacionados con los recursos estratégicos.

CAPITAL HUMANO

LIDERAZGO
RECURSOS
ESTRATEGICOS

RECURSOS FISICOS E
INFRAESTRUSTURAS

CULTURA ORGANIZATIVA

ESTRUCTURAY SISTEMAS

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3. Variables e indicadores de los elementos del modelo relacionados con las capacidades dindmicas.

CREACION DE
CONOCIMIENTO

ABSORCION DE
CAPACIDADES | CONOCIMIENTO

DINAMICAS

INTEGRACION DE
CONOCIMIENTO

RECONFIGURACION DE
CONOCIMIENTO

Fuente: Elaboracién propia.

VARIABLES

Formacién y desarrollo
Experiencia y habilidades
Motivacién

Capacidad de influencia
Capacidad de toma de
decisiones

Inversién en maquinaria
Dimension de las
instalaciones

Comunicacién abierta
Clima de trabajo

Flexibilidad de la estructura

VARIABLES

Solicitud de ofertas a
diferentes proveedores
Alianzas estratégicas
Recepcion de informacion
de los clientes

Inversién en I+D

Intercambio de informacién
entre departamentos
Rutinas organizativas

Andlisis del entorno
BuUsqueda de oportunidades

INDICADORES

NuUmero de cursos o programas de
formacion al afio

NuUmero de aflos promedio de
experiencia de los empleados en la
empresa

Nivel de rendimiento de los
empleados.

Grado de aceptacién del lider por
parte de la organizacién

Nivel de contribucién de las decisiones
tomadas a la consecucion de los
objetivos

Numero de maquinas adquiridas
NuUmero de espacios destinados a la
produccion

Nivel de entendimiento entre el
personal
Ausencia de conflictos

Nivel de colaboracién entre
departamentos

INDICADORES

Numero de ofertas solicitadas a
proveedores

Acuerdos de colaboracién con otras
empresas del sector

Encuestas realizadas a los clientes

Porcentaje de beneficios destinado a
I+D

Reuniones periddicas entre los
miembros de los departamentos.
NuUmero de tareas o actividades
determinadas por pautas de actuacién
establecidas

Estudios de mercado realizados
Numero de oportunidades detectadas
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Tabla 4. Variables e indicadores de los elementos del modelo relacionados con la innovacion y la ventaja competitiva.

VARIABLES INDICADORES

Introduccién de nuevos

DE PROCESO . - Incorporacion de nuevas tecnologias
métodos de produccion
) Introduccién en el mercado
INNOVACION de nuevos productos o NuUmero de productos o servicios
DE PRODUCTO O SERVICIO | Servicios - |n'ErodUC|dos en e! mercho
Modificaciones en los Numero de cambios realizados en los
productos o servicios productos o servicios
existentes
LIDERAZGO EN COSTES Reduccion de costes Egsrf::taje de disminucion de los
VENTAJA
COMPETITIVA | 1 e RENCIACION DEL Mejora de la calidad del Crado de satisfaccion del cliente
PRODUCTO O SERVICIO producto o servicio

Fuente: Elaboracion propia.

4. RESULTADOS. ESTUDIO DE CASO
4.1. Seleccién y descripcion de las empresas

Para el estudio de casos se han seleccionado dos empresas representativas, una del ambito publico y otra del
privado, cuyo sector de actividad es el de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC), que
ha experimentado un importante progreso en los Ultimos afios como consecuencia de los continuos cambios
tecnoldgicos que se han producido y, por tanto, es un sector caracterizado por altas tasas de innovacion.

Las razones anteriores, es decir, el ambito y el sector al que pertenecen las empresas objeto de estudio,
ademas de por su caracter representativo en la provincia de Cérdoba y la facilidad de acceso a la informa-
cioén, justifican la eleccion de las empresas Eprinsa y ABBAS, que se describen a continuacion.

De acuerdo a la pagina web de la primera empresa, Empresa Provincial de Informatica S.A. (Eprinsa), ésta
es una empresa publica creada por la Diputacion de Cérdoba en agosto de 1990 con objeto de dar asistencia
informatica integral, formacion de personal y produccidon cartografica a las Administraciones Locales de la
provincia: los Ayuntamientos, Diputacion, sus Organismos Auténomos, Empresas Publicas, Mancomunida-
des, Consorcios y otras Entidades Publicas Locales. Constituye un instrumento de coordinacién y dinamiza-
cién que coopera en la modernizacion de la gestidn local de Cérdoba nuestra provincia, mediante el disefio
e implantacioén de proyectos I+D. Para ello, cuenta con los medios técnicos y humanos mas avanzados en el
tratamiento de la informacién y las telecomunicaciones.

Desde Eprinsa se impulsa el Plan Informatico Provincial, que comprende un programa de ayuda a la
inversidon municipal en infraestructura, mediante la cesién de software de base, licencias de uso de aplica-
ciones, dotaciones de equipamientos de hardware, gasto de comunicaciones, etc.

Las actuaciones dentro de este marco de cooperacidn se realizan en las siguientes areas:

- Administracion, instalaciones y consultoria de sistemas operativos, bases de datos y comunicaciones.

- Soporte a usuarios, hot-line (linea telefénica de servicio ininterrumpido que se ofrece a los usuarios

para llamadas de urgencia y problemas técnicos) y gestion de incidencias informaticas.

- Desarrollo, mantenimiento, soporte y formacion de aplicaciones de gestion local y otras licencias de

software.

Ademas, se disponen de otros servicios comerciales:

- Soporte de hardware y software aparte de los servicios de cooperacién: averias, microinformatica,
redes locales, etc.
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- Todo lo relacionado con el acceso, disefio, mantenimiento, soporte y publicacién en internet, correo
electrénico.

- Trabajos de impresién corporativa, subproductos cartograficos y desarrollo de aplicaciones multime-
dia a medida.

Aparte, afirman seguir creando nuevos servicios: gestion de contenidos, intercambios de informacién,
unificacion de comunicaciones, soporte remoto, outsourcing, imagen corporativa, etc.

Debido a lo anterior, Eprinsa ha tenido varios reconocimientos publicos al trabajo y avances tecnoldgicos
logrados, que van mas alla de la provincia, recibiendo por ello varios galardones de prestigio, tal como figura
en su propia web.

La otra empresa que se va a analizar es Abbas Servicios de Informatica y Telecomunicaciones, S.L., una
empresa privada constituida en octubre de 2014 con objeto de prestar servicios avanzados de informatica y
telecomunicaciones para empresas y operadores: servicios de ingenieria de sistemas, sistemas de almace-
namiento, copias de seguridad y de aplicaciones de gestién empresarial, servicios de housing de servidoresy
hosting (alojamiento de portales web),transmision de datos (red corporativa) y acceso a internet, y desarrollo
de aplicaciones verticales (softwares disefiados para fines especificos) para el sector de las telecomunicacio-
nes u otros sectores donde la demanda no esté cubierta. Sus clientes objetivos son las empresas de 50 o mas
empleados, o aquellas empresas que cuenten con una plataforma informatica de complejidad equivalente.

4.2. Analisis de los casos

En cuanto a las innovaciones de servicio, Eprinsa implanté en 2012 el acceso electrénico de los ciudadanos a
los servicios publicos de la provincia de Cérdoba para que pudieran realizar diferentes tramites municipales
a través de la sede electrénica de los Ayuntamientos. Este proyecto fue cofinanciado por la Diputacién de
Cdérdoba y el Fondo Europeo de Desarrollo Regional. Ademas de facilitar las relaciones entre las Adminis-
traciones y los ciudadanos, esta innovacién fue llevada a cabo para acelerar a la puesta en marcha de una
Administracion electronica en Cérdoba, segun obligaba la Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso electrénico
de los ciudadanos a los servicios publicos, que reconocia el derecho de los ciudadanos a relacionarse con las
Administraciones Publicas por medios electrénicos.

Por el contrario, la innovacion de servicio de ABBAS estaba destinada a sus clientes empresas, a fin de
permitirles sequir disponiendo del servicio de transmision de datos gracias a una linea de respaldo que cu-
briera la averia de la linea principal. Esta innovacién fue integramente financiada por la propia empresa, por
lo que, a diferencia de Eprinsa, no contd con la ayuda de otras instituciones u organismos publicos para la
financiacion del proyecto.

Ambas empresas también han realizado innovaciones de proceso. La de Eprinsa ha consistido en la sus-
titucién de la infraestructura de sus sistemas centrales mediante la adquisiciéon de servidores de almace-
namiento en red para ampliar la capacidad de almacenamiento de informacion de sus clientes. Antes de la
puesta en marcha de la innovacion, se realizaron estudios de las necesidades y capacidades de la empresa,
asi como de las necesidades de sus clientes. En cambio, la innovacién de proceso de ABBAS se basé en la
atencion técnica a clientes empresariales prestada directamente por ingenieros de red o de sistemas, dado
que se detecté que los problemas técnicos que presentaban los clientes se resolvian de forma mas eficaz si
eran atendidos por ingenieros en lugar de por teleoperadores.

Las innovaciones de ambas empresas (tabla 5), tanto las de servicios como las de proceso, tienen un
caracter incremental porque han supuesto mejoras en sus prestaciones. No han sido radicales porque, en
el caso de Eprinsa, la innovacién de servicio ha consistido en la introduccién del acceso electrénico de los
ciudadanos a las sedes electrénicas de los Ayuntamientos, y la de proceso en ampliar la capacidad de alma-
cenamiento de la empresa para prestar un mejor servicio. ABBAS Unicamente ha incorporado a la linea prin-
cipal de transmisién de datos otra linea de respaldo por lo que, no se ha introducido un servicio totalmente
nuevo. Y su innovacion de proceso ha permitido una mejora en la prestacion de los servicios porque los
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problemas técnicos de los clientes son atendidos por personal cualificado que cuenta con los conocimientos
necesarios para comprenderlos y resolverlos.

Tabla 5. Resumen y comparacién de las innovaciones de ambas empresas.

EPRINSA ABBAS

’ Implantacion del Acceso Electrénico de | Lineas de respaldo para que no se
INNOVACION DE SERVICIO los Ciudadanos a los Servicios Publicos | pierda el servicio cuando las lineas
de la provincia de Cérdoba principales sufran alguna averia.

Adquisicion de servidores de
almacenamiento en red para ampliar
la capacidad de almacenamiento de
informacién de sus clientes.

Atencién técnica a clientes
empresariales prestada directamente
por ingenieros de red o de sistemas.

INNOVACION DE PROCESO

TIPO DE INNOVACION SEGUN SU

GRADO DE NOVEDAD Incrementales Incrementales

Fuente: Elaboracion propia.

Analizando los recursos estratégicos de ambas empresas (tabla 6) podemos observar que Eprinsa ha
llevado a cabo acciones formativas anuales para que su capital humano se actualice y profundice respecto
a nuevas técnicas y conocimientos Utiles para el desarrollo de las innovaciones efectuadas. Por el contrario,
ABBAS ha considerado que no son necesarios los cursos de formacidn para sus empleados, ya que éstos ya
cuentan con los conocimientos necesarios para aplicarlos a las innovaciones.

Con relacion a las decisiones tomada por el lider, ha sido muy importante la decisidon de la Diputacién
de Cérdoba de financiar el servicio innovador y, la del gerente de Eprinsa para la puesta en marcha de las
innovaciones, por lo que podemos identificar la existencia de un liderazgo de tipo transformacional, ya que
Eprinsa depende de las decisiones que tome la Diputacion y su gerente. Sin embargo, en ABBAS existe un
liderazgo transaccional dado que las decisiones son tomadas de forma conjunta, contando ademas con
consultores externos.

Para el desarrollo de las innovaciones, en Eprinsa se ha producido una transformacion de las infraestruc-
turas para responder a las necesidades de almacenamiento de datos de los clientes. En cambio, ABBAS ya
disponia de unas infraestructuras adaptadas a sus servicios tecnoldgicos, por lo que no ha sido necesario
transformar sus recursos fisicos.

Comparando la cultura organizativa de ambas empresas, tal y como se puede observar en la tabla 6, los
valores que comparten los miembros de cada organizacion son diferentes. Pero tanto en la empresa publica
como en la privada, se han visto reforzados tras las innovaciones.

El ultimo recurso analizado es la estructura y sistemas, que en el caso de Eprinsa, para la introduccion
de las innovaciones, se ha creado una comisién compuesta por miembros de todos los departamentos. Por
el contrario, en ABBAS no se ha producido una variacién en su estructura pero, se ha fortalecido el nivel de
colaboracién entre los departamentos como consecuencia de la innovacién.

Tanto en la empresa publica como en la privada se han llevado a cabo practicas que se pueden asociar
con sus capacidades dindmicas (tabla 7).

Para la creacion de conocimiento, Eprinsa elabora, por orden de la Diputacion, un expediente de contra-
tacion, antes de la adquisicion de los sistemas de almacenamiento, en el que se analizan de forma exhausti-
va las distintas ofertas de los proveedores. Sin embargo, en ABBAS Unicamente se solicita ofertas a distintos
proveedores para compras de importe elevado. Dado que Eprinsa es una empresa publica, mantiene una
encomienda de gestion con la Diputacion de Cordoba, es decir, un acuerdo por el cual la Diputacién enco-
mienda a Eprinsa la ejecucién del proyecto de Implantacién del Acceso Electrénico. En cambio, ABBAS man-
tiene acuerdos de colaboracion con otras empresas del sector y se han creado equipos técnicos conjuntos
formados por ingenieros de ambas empresas, para dar solucién a problemas concretos. Otra forma de crea-
cién de conocimiento de Eprinsa es la realizacién de encuestas anuales a los clientes para medir su nivel de
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satisfaccion con los servicios prestados. ABBAS no realiza este tipo de encuestas pero, mide la satisfaccion
de sus clientes a través de hechos como que el cliente no se dé de baja en sus servicios y que los recomiende

a otras empresas.

Tabla 6. Resumen y comparacidn de los recursos de ambas empresas.

CONOCIMIENTOS Y FORMACION DEL
CAPITAL HUMANO

DECISIONES TOMADAS POR EL LIDER

EPRINSA

Acciones formativas anuales para
la actualizacion y profundizacion de
nuevas técnicas y conocimientos.

Decisién de la Diputacién para
financiar la innovacion de servicio y
del gerente de Eprinsa para la puesta

ABBAS

Aplicacién de los conocimientos de la
plantilla, la cual cuenta con titulacién
superior en ingenieria.

Dado el caracter técnico y experto de
la plantilla, las decisiones se toman
de forma conjunta, contando ademas

en marcha de las innovaciones. con consultores externos.
Transformacién de infraestructuras
para responder a necesidades de
capacidad.

Disponibilidad de infraestructuras
adaptadas a los servicios
tecnoldégicos.

RECURSOS FISCOS E
INFRAESTRUCTURAS

Transparencia, trabajo en equipo
y comunicacién abierta entre el
personal.

CULTURA ORGANIZATIVA (valores
aceptados por la organizacién)

Orientacion al cliente, integracion y
excelencia profesional.

Creacion de una Comisién
compuesta por miembros de todos
los departamentos y de grupos de
trabajo multidepartamentales.

ESTRUCTURA Y SISTEMAS (nivel de
colaboracion entre departamentos)

Fortalecimiento del nivel de
colaboracién entre departamentos.

Fuente: Elaboracion propia.

La practica asociada a la absorcion de conocimiento llevada a cabo por ambas empresas es la inversion
en [+D, sin embargo, es diferente en cada empresa, ya que en Eprinsa varia en funcion de su beneficio; y en
ABBAS se destina un porcentaje fijo que representa el 10 % del beneficio.

Para integrar el conocimiento, en las dos empresas analizadas se realizan reuniones entre los miembros
de los distintos departamentos, pero la frecuencia es distinta en cada una de ellas, dado que en Eprinsa se
organizan semanalmente y en ABBAS de forma continuada para tratar temas de importancia, como pueden
ser los problemas técnicos de los clientes.

Por ultimo, la capacidad dinamica de reconfiguracién de conocimiento hace referencia a la generacion
de nuevas formas de creacidn de valor. Para ello, ambas empresas realizaron una busqueda de oportuni-
dades que permitieron el desarrollo de las innovaciones. En el caso de Eprinsa se descubri6 la necesidad de
simplificar los tramites con las Administraciones publicas y dar respuesta a la ley que reconoce el derecho
de acceso electrénico de los ciudadanos a los servicios publicos. En cambio, ABBAS identificé la oportunidad
de crear una linea de respaldo a la linea principal de transmision de datos, observando las carencias de los
servicios prestados por la competencia.

Por ultimo, comentar (tabla 8) que, tanto Eprinsa como ABBAS coinciden en que uno de sus recursos que
mas ha evolucionado tras el desarrollo de sus innovaciones, ha sido el capital humano debido al incremento
de sus capacidades, que en la empresa publica se ha producido mediante las acciones formativas, y en la
empresa privada como consecuencia de la aplicacién de los conocimientos de su plantilla. En cambio, en
Eprinsa se han desarrollado mas los recursos fisicos por la modernizacién de sus infraestructuras, y en AB-
BAS ha evolucionado mas la cultura organizativa debido a sus valores de orientacién al cliente y excelencia
profesional, los cuales han sido esenciales para identificar las necesidades de los clientes y ofrecer un servi-
cio de respaldo a las lineas principales de transmisién de datos.

En cuanto a las capacidades dinamicas, ambas empresas han desarrollado la creacién de conocimiento
como consecuencia de las tres practicas llevadas a cabo, pero en el caso de Eprinsa ha evolucionado mas
la reconfiguracion de conocimiento por los estudios de las necesidades y capacidades de la empresa, asi
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como de las necesidades de sus clientes para la introduccién de sus innovaciones. Sin embargo, en ABBAS,
la absorcién de conocimiento ha progresado de manera mas acusada, ya que todos los afos se destina un
porcentaje fijo de sus beneficios a la inversion en I+D, y en Eprinsa este porcentaje es variable dependiendo

de sus beneficios.

Tabla 7. Resumen y comparacion de las capacidades dindmicas de ambas empresas.

CREACION DE CONOCIMIENTO

ABSORCION DE CONOCIMIENTO

INTEGRACION DE CONOCIMIENTO

RECONFIGURACION DE
CONOCIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia.

EPRINSA

Elaboracién de expedientes de
contratacion.

Acuerdo de colaboracion con la
Diputacién de Cérdoba.
Encuestas anuales a clientes.

Inversién en I+D varia en funcién del
beneficio.

Reuniones semanales para revisar
el avance de los objetivos de la
empresa y tratar temas generales
y técnicos que afecten a mas de un
departamento.

Oportunidad detectada en la
innovacion de servicio fue la
necesidad de crear una administracién
electrénica que redujera la duracién
de las gestiones y tramites.

ABBAS

Solicitud de ofertas a proveedores
para compras sustanciales.
Acuerdos de colaboracion con otras
empresas del sector.

Utilizacidn de factores para medir la
satisfaccion del cliente.

Inversién en I+D de un porcentaje
superior al 10% del beneficio.

Reuniones de forma continuada para
temas de importancia.

Identificacién de oportunidades
analizando las carencias de los
servicios prestados tradicionalmente
por la competencia.

Las innovaciones desarrolladas por ambas empresas han contribuido a la reconfiguracidon de sus venta-

jas competitivas. La innovacion de servicio de Eprinsa ha afianzado el caracter integral, innovador y exclusivo
de sus servicios prestados a organismos publicos, y la innovacién de proceso ha permitido incrementar la
calidad de estos servicios debido a la adquisicion de servidores que han ampliado la capacidad de alma-
cenamiento de los datos de sus clientes. En cambio, en la empresa privada ABBAS, tanto su innovacion de
servicio como la de proceso han mejorado la calidad de sus servicios, tanto en fiabilidad porque los clientes
cuentan con la garantia de una linea de respaldo para la transmisién de datos, como en funcionalidades por
las caracteristicas de sus servicios adaptados a las necesidades de sus clientes.

Tabla 8. Resumen y comparacion de la evolucién de los recursos y capacidades dindmicas como elementos que de
reconfiguracion de la ventaja competitiva de ambas empresas.

EPRINSA ABBAS
Incremento de las capacidades del
capital humano.

Modernizacion de las infraestructuras.

Incremento de las capacidades del
capital humano.
Refuerzo de la cultura organizativa.

EVOLUCION DE LOS RECURSOS

EVOLUCION DE LAS CAPACIDADES | Creacién de conocimiento. Creacién de conocimiento.

DINAMICAS Reconfiguracién de conocimiento. Absorcién de conocimiento.
Prestacion de un servicio de caracter | Calidad de los servicios prestados,
VENTAJA COMPETITIVA integral, innovador y exclusivo a tanto en fiabilidad como en

organismos publicos. funcionalidades.

Fuente: Elaboracion propia.
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5. DISCUSION Y CONCLUSIONES

En conclusion, en ambas empresas (una publica y otra privada), se ha puesto de manifiesto como su ventaja
competitiva se reconfigura de acuerdo a sus capacidades dinamicas, atendiendo a las directrices que se
exponen a continuacion, la cuales son susceptibles de extrapolacidn, con caracter general, a otras empresas
de diferentes sectores o paises.

En lo que respecta a la gestién de su conocimiento, especialmente en su etapa de captacién, hay que
tener en cuenta que el comportamiento colaborativo, las interacciones sociales y las distintas formas de
relacion vertical, como modos de captacién del conocimiento, incrementan el desarrollo de capacidades
(Vanpoucke et al., 2014; He et al., 2018 y Mamédio, 2019)

Si se atiende a la formacién de los empleados, que resulta un pilar fundamental, esta formacién se com-
pleta con reuniones de forma periddica que favorecen la integracién del conocimiento, lo que resulta esen-
cial ya que, tal como sefiala Sanluke et al. (2019), para dar soluciones al mercado, ademas del conocimiento
externo e interno, se necesita la capacidad de integracion del mismo.

Respecto al refuerzo de la cultura organizativa de la empresa, donde destaca la potenciacion del espiri-
tu colaborativo necesario para el desarrollo de innovaciones, hay que apuntar que constituye un soporte
basico de la estrategia de la empresa (Bueno & Morcillo, 2019), lo que se relaciona con la idea puesta de
manifiesto en Teece (2019) que explica cdmo la estrategia empresarial junto a las capacidades dinamicas
determina una ventaja competitiva sostenible en un entorno global.

Si se atiende al proceso progresivo que supone la innovacion (incremental), este analisis ha permitido re-
afirmar laidea de Piening y Salge (2015) que propugnan que las actividades especificas de innovacion respal-
dan las capacidades dinamicas y sus interrelaciones en términos de efectos complementarios o sustitutivos.

Sin embargo, se observa en la empresa privada en comparacion con la publica una orientaciéon mas estre-
cha hacia el cliente, que lleva a centrar la ventaja competitiva en la calidad alimentada por estructuras poco
jerarquizadas donde priman las ideas del grupo y/o asesoramiento de empresas especializadas, partiendo
de estructuras tecnolégicas muy punteras. En el caso de la empresa publica, las decisiones orientadas las
clientes pueden verse dotadas de un cierto cariz politico. Por otro lado, las inversiones realizadas para el
desarrollo de las mismas dependen de presupuestos publicos y los procesos suelen ser mas lentos al tener
que cumplir toda la serie de tramites burocraticos marcados por las Administraciones.

En el caso de la empresa publica, sobre todo si es de baja tecnologia, tiene especial importancia el hecho
de que la innovacién organizativa produce un efecto directo y positivo en el rendimiento de la empresa
(Ryeowon et al., 2019).

La integracion de conocimientos se canaliza a través del entramado de comunicaciones que se producen
en la empresa, tanto de tipo formal como informal, especialmente en los grupos y reuniones de trabajo. Se
vislumbra como estas comunicaciones suelen fluir mas agilmente en el ambito privado que en el publico.

La contribucion principal de este trabajo se relaciona con el aporte de una herramienta estratégica re-
lacionada con la gestion de las capacidades dinamicas que forman parte del proceso de desarrollo de una
ventaja competitiva innovadora en la empresa. Ambos constructos se retroalimentan y permiten la evolu-
cion de la entidad. Ademas, se ponen de manifiesto diferentes maneras de actuar en la practica, tanto del
sector publico como privado.

Para investigaciones futuras se propone hacer extensible el estudio a una muestra amplia de empresas,
ademas de, tal como se apuntd en la introduccion de este trabajo, cuantificar el tiempo de reaccién de un
tipo y otro de empresas. Seria también interesante determinar el porcentaje de I+D+i dedicado en cada
proceso y tipo de empresa.
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ANEXO
Entrevista semi-estructurada

1. ¢Cudles han sido las dos innovaciones mas importantes llevadas a cabo en los ultimos afios por su
empresa? Por favor, sefiale una innovacién de producto o servicio’, y otra de proceso?.

2. ¢Como se detectaron las oportunidades en el mercado que llevaron a introducir las innovaciones
anteriores? ;Qué métodos o técnicas se han utilizado para identificarlas?

3. ¢Lasinnovaciones realizadas han sido incrementales® o radicales*?

4. Describa cémo han contribuido al desarrollo de estas innovaciones los siguientes recursos estraté-
gicos:

- Los conocimientos y la formacion del capital humano.

- Las decisiones tomadas por el lider de la organizacion.

- Los recursos fisicos e infraestructuras (maquinaria, instalaciones, tecnologia).

- La cultura organizativa (los valores generalmente aceptados por los miembros de la organiza-
cién, la comunicacion y el clima de trabajo existente).

- Laestructuray sistemas (el nivel de colaboracién entre los diferentes departamentos).

5. ¢Antes de adquirir la maquinaria o las materias primas, servicios, etc. correspondientes a las innova-
ciones indicadas en la pregunta 1, la empresa solicitd ofertas a los diferentes proveedores?

6. ¢La empresa mantiene acuerdos de colaboracién con otras empresas o instituciones que favore-
cieron la introduccién de estas innovaciones (las de la pregunta 1)? En caso afirmativo, explique de
qué manera.

7. ¢Serealizan encuestas a los clientes para recoger informacion sobre sus necesidades y medir su gra-
do de satisfaccion con el producto o servicio ofrecido? En caso afirmativo, indique como esta infor-
macion favorecio la introduccién y consolidacion de las innovaciones especificadas en la pregunta 1.

8. ¢La empresa destina un porcentaje de sus beneficios anuales a la inversion en I+D+i?

9. ¢Se organizan reuniones periédicas para intercambiar informacion entre los miembros de los dife-
rentes departamentos?, ;cudles son los temas tratados en dichas reuniones?, ;cémo favorecio la
informacion recogida en estas reuniones a la introduccion de las innovaciones especificadas (en la
pregunta 1)?

10. ;Cuadl es su ventaja competitiva®? ;Cree que ha cambiado/evolucionado a raiz de la introduccion de las
innovaciones (de la pregunta 1)?

11. Del mismo modo, después de la introduccién de estas innovaciones, ;considera que han evolucio-
nado los siguientes recursos y capacidades de la organizacion? (sefiale con una X lo que considere
oportuno).

1 Introduccién en el mercado de nuevos (o significativamente mejorados) productos o servicios. Incluye alteraciones significativas en
las especificaciones técnicas, en los componentes, en los materiales, la incorporacién de software o en otras caracteristicas funcionales.

2 Implementacién de nuevos (o significativamente mejorados) procesos de fabricacién, logistica o distribucion. Por ejemplo, rede-
finir los procesos productivos puede servir para aumentar el valor del producto final gracias a un menor coste de fabricacién, un menor
tiempo de respuesta o una mayor calidad.

3 Lainnovacién incremental tiene lugar cuando se introducen ciertos cambios en algin proceso, producto o servicio existente
para mejorarlo en algin aspecto.

4 Lainnovacion radical se refiere a la introduccién en el mercado de un producto o servicio totalmente nuevo o a la incorporacién
de un nuevo proceso.

5 La ventaja competitiva hace referencia a cualquier caracteristica de la empresa que la diferencia de otras, colocdndola en una
posicion relativa superior para competir y permitiéndole obtener un rendimiento superior a las otras en su actuacién competitiva. El
origen de la ventaja competitiva puede estar en numerosas caracteristicas de la actividad de la empresa, pero cualquiera de ellas con-
duce a una de las dos ventajas competitivas basicas: liderazgo en costes o diferenciacién del producto o servicio.
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Muy No han

Recursos y Capacidades Mucho Bastante Un poco . .
ligeramente @ evolucionado

Incremento de las capacida-
des del capital humano

Impulso del Liderazgo

Incremento de recursos
fisicos y modernizacién de las
infraestructuras

Refuerzo de la cultura orga-
nizativa (creencias, valores
compartidos)

Flexibilidad de laestructura 'y
sistemas (nivel de colabora-
cién entre los departamentos)

Creacion de conocimiento®

Absorcién de conocimiento’

Integracién de conocimiento®

Reconfiguracién de conoci-
miento?

6 La creacién de conocimiento se refiere al proceso que incrementa y hace disponible el conocimiento creado por los individuos
por medio de la creacion de alianzas estratégicas, relaciones cercanas con el cliente, etc.

7 La capacidad de absorcion se define como la habilidad y motivaciéon de los empleados para obtener conocimiento externo y
utilizarlo para el desarrollo de la capacidad de innovacion. En definitiva, se trata de la habilidad para reconocer el valor de la nueva
informacién, asimilarla y aplicarla a fines comerciales.

8 El concepto de integracién ha sido definido como el conjunto de procedimientos inter-organizacionales y entre unidades fun-
cionales orientados a la interaccién y la colaboracién, es decir, aquellos procedimientos que buscan el intercambio de informaciény la
colaboracion entre departamentos o entre organizaciones.

9 La reconfiguracién de conocimiento se define como el proceso de generaciéon de nuevas alternativas de configuracién de ca-
pacidades, actividades organizativas y formas de creacién de valor ante los cambios que se produzcan en el mercado. Para ello, es
necesaria la busqueda de oportunidades y la identificacién dichos cambios.
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