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RESUMEN EJECUTIVO

En el mundo empresarial de las PYMEs de servicio en Espafia se presenta, con mucha frecuencia, para
los propietarios de las mismas, una pregunta critica: ante la imperiosa y acuciante necesidad de
innovar para garantizar la supervivencia de sus empresas en el mercado, y teniendo en cuenta que
estas PYMEs no tienen acceso a inversiones significativas en tecnologia y solo disponen de recursos
limitados para dedicar a la innovacién organizacional épor cual de los tres principales campos de
innovacion optarian para conseguir la maxima eficacia en resultados?: a) En actividades relacionadas
con la interrelacién entre los departamentos en la empresa (rompiendo los silos); b) En actividades
dirigidas a mejorar la calidad de los procesos existentes; y c¢) En actividades que faciliten la
incorporacion de conocimiento externo a la empresa.

Objetivos

En base a esta hipotesis los objetivos que nos proponemos en esta tesis son:
1. Delimitar las dimensiones del concepto innovacién organizacional

2. Proponer un modelo secuencial, donde a partir de unas actividades de innovacion se
obtuvieran unos resultados de innovacion, en concreto, innovacion de procesos.

3. Proponer la medicion de esas dimensiones de innovacidon organizacional

4. Validar este modelo de medicion aplicandolo a 110 empresas PYMEs de servicio en Espafia

Metodologia

La metodologia seguida para conseguir estos objetivos ha sido la siguiente:

1. Se ha realizado una revision bibliografica sobre el concepto y evolucion de la innovacion
organizacional con el objeto de obtener una definicidn precisa de la misma.

2. lgualmente, se ha realizado una revision bibliografica que contienen muestreos de medicion
de innovacion organizacional para extraer las dimensiones y los items de los cuestionarios de
medicién.

3. Aplicacion de la metodologia cualitativa del caso, siguiendo el enfoque propuesto por Gioia
(2011), para validar los resultados obtenidos en las revisiones bibliograficas y, en caso
necesario, incorporar dimensiones adicionales, materializado en la realizacion de entrevistas
a directivos de PYMEs que se ajusten al perfil en cuestion.

4. Aplicando, igualmente, una metodologia cuantitativa, utilizando tablas de contingencia y
regresiones logaritmicas ordinarias

Resultados

Los resultados obtenidos son los siguientes:
1. Definicidn unificada de lo que se entiende por innovacién organizacional
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2.

Un modelo de medicion de la innovacion organizacional especialmente disefiado para PYMES
del sector servicios, materializado en la realizacidon de entrevistas a directivos de este grupo
empresarial, ajustadas a dicho perfil y con cuestionarios comprensibles para los entrevistados
Establecimiento de relaciones secuenciales entre las actividades de innovacion organizacional
y resultados de innovacion de procesos en el contexto particular de las PYMES del sector
servicios, utilizando principalmente métodos cualitativos.

La imposibilidad de cuantificar las dimensiones de manera precisa debido a la falta de
evidencia estadistica que respalde las relaciones secuenciales.

Limites de la investigacion

No obstante, es importante destacar ciertos limites de esta investigacion:

1.
2.

El tamafio de la muestra es limitado, lo que puede afectar la generalizacién de los resultados.
El enfoque cualitativo utilizado en las entrevistas tiene un ndmero limitado de participantes.

No se han considerado variables de control relacionadas con factores externos, como la
pandemia de COVID-19.

Futuras investigaciones podrian beneficiarse de un enfoque longitudinal para consolidar y
validar los resultados a lo largo del tiempo.

Palabras clave: PYMEs de servicios, innovacion organizacional, actividades de innovacion, resultados
de innovacion, metodologia de caso de Gioia, Manual de Oslo 2005, Manual de Oslo 2018, innovacion
organizacional segiin Damanpour (2020).
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ABSTRACT

In the business world of service SMEs in Spain, a critical question arises very frequently for their

owners

. given the imperative and pressing need to innovate to guarantee the survival of their

companies in the market, and having Taking into account that these SMEs do not have access to
significant investments in technology and only have limited resources to dedicate to organizational
innovation, which of the three main fields of innovation would they choose to achieve maximum
effectiveness in results?: a) In related activities with the interrelationship between departments in
the company (breaking down silos); b) In activities aimed at improving the quality of existing
processes; and c) In activities that facilitate the incorporation of external knowledge into the
company.

Goals

Based on this hypothesis, the objectives that we propose in this thesis are:

1. Delimit the dimensions of the organizational innovation concept
2. Propose asequential model, where innovation results are obtained from innovation activities,
specifically, process innovation.
3. Propose the measurement of these dimensions of organizational innovation
4. Validate this measurement model by applying it to 110 SME service companies in Spain
Methodology

The methodology followed to achieve these objectives has been the following:

1.

Results

A bibliographic review has been carried out on the concept and evolution of organizational
innovation in order to obtain a precise definition of it.

Likewise, a bibliographic review has been carried out that contains measurement samples of
organizational innovation to extract the dimensions and items from the measurement
guestionnaires.

Application of the qualitative methodology of the case, following the approach proposed by
Gioia (2011), to validate the results obtained in the bibliographic reviews and, if necessary,
incorporate additional dimensions, materialized in conducting interviews with managers of
SMEs that fit the profile in question.

Likewise applying a quantitative methodology, using contingency tables and ordinary
logarithmic regressions

The results obtained are the following:

1.

Unified definition of what is meant by organizational innovation
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2.

4.

A measurement model of organizational innovation specially designed for SMEs in the service
sector, materialized in conducting interviews with managers of this business group, adjusted
to said profile and with questionnaires that are understandable for the interviewees.

Establishment of sequential relationships between organizational innovation activities and
process innovation results in the particular context of SMEs in the service sector, using mainly
qualitative methods.

The impossibility of quantifying the dimensions precisely due to the lack of statistical evidence
supporting sequential relationships.

Research limits

However, it is important to highlight certain limits of this research:

1.
2.
3.

The sample size is limited, which may affect the generalizability of the results.
The qualitative approach used in the interviews has a limited number of participants.

Control variables related to external factors, such as the COVID-19 pandemic, have not been
considered.

Future research could benefit from a longitudinal approach to consolidate and validate results
over time.

Keywords: Service SMEs, organizational innovation, innovation activities, innovation results, Gioia
case methodology, Oslo Manual 2005, Oslo Manual 2018, organizational innovation according to
Damanpour (2020).
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CAPITULO I: INTRODUCCION

La innovacidn es fundamental para la supervivencia y mejora del nivel de vida de personas,
instituciones, y paises. La medicidn de la innovacion y el uso de datos de innovacion pueden
ayudar a los responsables politicos, econdmicos y sociales a monitorear y evaluar la
efectividad y eficiencia de sus politicas y decisiones.

La medida de la innovacién y, mas concretamente, la de tipo organizacional, es el objetivo
de esta Tesis Doctoral. Siendo sus objetivos mds concretos: la busqueda de instrumentos
para medir esa innovacidn organizacional; descubrir que factor/factores afectan mas a un
determinado tipo de empresas: las PYMES de servicio; y ver su influencia en los resultados
de innovacion.

» Mapa mental de la
innovacion

« Enfoque de la Tesis .

« Objetivos
« Metodologia

« Innovacion
organizacional (10)

« Innovacion de
procesos (IP)

« Problema
« Posibles soluciones
« Resultado esperado

Figura 1: Esquema de epigrafes del capitulo 1
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CAPITULO I: INTRODUCCION

I.1. LA INNOVACION Y LA INNOVACION ORGANIZACIONAL

El estudio académico del concepto de innovacién tuvo sus inicios en la segunda mitad del siglo XX,
con contribuciones destacadas de Schumpeter (1942) y, posteriormente, de Damanpour y Schneider
(2006), quienes situaron la innovaciéon como un impulsor del desarrollo, al mismo tiempo que
introdujeron la figura del empresario innovador como un elemento clave en los procesos de
innovacion.

Desde ese punto de partida, se ha observado una proliferacién de articulos académicos sobre la
innovacion en las Ultimas décadas (Figura 2). Es aun mds llamativo que sin completar la ultima década,
a diciembre del 2023 se lleque a una cifra de 45.195, faltando aun siete afios para completar la
mismat.subrayando, asi, la creciente importancia de este tema en nuestros dias.

Figura 2: Numero de articulos con la palabra innovacion en el titulo en SCl Management Journals desde

1960 hasta 2019

3500 3389
3000

2500

2000 1743

1500

1000

701
500 -
28 86
CooE Lk amm
1960 - 1969 1970 - 1979 1980 - 1989 1990 - 1999 2000 - 2009 2010 - 2019

Fuente: Damanpour F. (2020) y Armbruster, H. et al. ( 2006)

La innovacién ha sido, pues, valorada positivamente y en diversos aspectos, entre los que destacan:

a) Productividad (Polder, M. et al., 2010; Armbruster H. et al., 2006; Camison, C. & Villar-Lépez,
A., 2014; Karlsson, C. & Tavassoli, S. 2016; Evangelista, R. & Vezzani, A., 2010; Hamel, G,,
20009).

b) Competitividad (Crossan, M.M. & Apaydin, M., 2010; Hamel, G., 2009; Evangelista R. &
Vezzani, A. 2010; Battisti, G. & Stoneman, P., 2010; Mol, M. & Birkinshaw, J., 2009).

! Busqueda realizada el 07/12/2023 en Scopus introuciendo en la blusqueda “innovation” seleccionando el drea de
“negocios, direccién y contabilidad”
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c) Calidad (Womack, J. E. et al., 1990; Hammer, M & Champy, J., 1993; Goldman, S.N. et al,,
1995).

Esto ha llevado a que la innovacion se considere un factor esencial para el crecimiento econdmico y,
en algunos casos, incluso como un factor critico para la supervivencia de las organizaciones.

La innovacién puede abordarse desde distintos campos que se resefian, de forma global, en el ANEXO
1, y, dentro de ese amplio campo, nuestra investigacion se centra en la medicion mas que en los
conceptos y elementos de la misma.

En términos generales, cuando se habla de innovacion, se incluyen en ella tanto elementos
tecnolégicos como no tecnoldgicos (King, A. & Anderson, N., 1993; Damanpour, F. & Evan, W. M.,
1984; Totterdell et al., 2002). Sin embargo, ha sido dominante la visidon centrada en la innovacién
tecnoldgica (Crossan. M. M. & Apaydin, M. 2010; Volberda, H. W et al., 2013; Damanpour F., 2014;
Cerne, M. et al. 2016), dejando de lado la innovacién no tecnolégica (Battisti, G. & Stoneman, P.,
2010; Sapprasert, K. & Clausen, T. H.,2012).

Dentro de esta ultima, la innovacidon organizacional (en adelante 10), que es el objeto de esta
investigacion, se enfoca en el proceso de generacién, desarrollo e implementacion de nuevas ideas
(Damanpour, F.,1996), siendo fuente de ventajas competitivas ya que ella misma tiene un impacto
significativo sobre el desempefio de la empresa en relacion a la productividad, a los plazos de entrega,
a la calidad y a la flexibilidad (Goldman, S. N.,1995). Este tipo de innovacion favorece el desempefio
financiero de la empresa, especialmente en entornos dindmicos y competitivos (Jansen, 2006), vy su
estudio es clave para entender el éxito en la innovacion de productos y procesos (Afcha Chavez, S.
M., 2011).

Sin embargo, la conceptualizacion y medicidn de la 10 ha sido un desafio en la literatura académica,
debido a la falta de datos aislados que permitan separar su influencia de otros factores. Ademas, la
|0 ha sido insuficientemente representada en los principales indices de innovacion a nivel mundial,
lo que penaliza a paises como Espafia, donde predomina un tejido industrial de pequefias y medianas
empresas y una baja tasa de innovacion tecnoldgica (Armbruster H., et al., 2008).

Esta limitacion se manifiesta, también, en la escasez de items referidos a la 10 en los principales
indices de innovacion a nivel mundial (ANEXO 2) y, en consecuencia, en la medicion, analisis y
evaluacion de resultados que se podrian llevar a cabo si se tuviera en cuenta. El 76% de los items
hacen referencia a innovacion tecnoldégica, siendo Unicamente el 24% los dedicados a la innovacién
no tecnologica. Se penaliza asi, a paises como Espafia, donde el 99,8% del tejido industrial esta
compuesto por empresas de pequefio y mediano tamafio (Direccion General de Industria y de la
pequefia y mediana empresa, 2020) y con sélo un 17% de empresas que han realizado alguna
actividad de innovacion tecnoldgica en el 2022 (Informe anual de Fundacion Telefénica sobre “La
Sociedad Digital en Espafia 2022"). No obstante, hay avances al respecto y en las encuestas de
innovacion de la UE, basadas en el Manual de Oslo, a partir del 2005 se introducen preguntas sobre
0.

Podemos concluir que, cada vez mas, la 10 estd adquiriendo importancia en los estudios académicos
(Lam, A., 2005), como pone de manifiesto el incremento de publicaciones académicas, y también en
el contexto econdmico y empresarial actual, donde se subraya, cada vez mas, la necesidad de mejorar
su medicién y el analisis de los indices de innovacion, aspectos a los que esta Tesis doctoral aspira a
contribuir (ver Tabla 1).
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1.2. ENFOQUE DE ESTA TESIS DOCTORAL DENTRO DEL MARCO DE LA
INNOVACION

Dentro del amplio marco de la innovacion que acabamos de apuntar, nuestra tesis se enfoca tal y
como se indica y concreta en la Tabla 1.

Tabla 1.Enfoque de esta tesis doctoral dentro del marco de la innovacion.

Enfoque

Medicién de la innovacion

Tipo innovacion

La innovacidn no tecnoldgica (innovacidn organizacional)

Nuestra investigacién la planteamos en el marco general de la Teoria de la contingencia,
teorfa que trata de ser una respuesta al argumento de buscar “una forma mejor” para el
disefio de las organizaciones, y toma como premisa la relacion con su entorno. Esta teoria
sugiere que hay muchos factores diferentes que desempefian un papel importante en la
determinacion del éxito de un individuo o una empresa en una situacién o entorno
especifico tales como, por ejemplo, el entorno politico, econémico, legal, sociocultural,
tecnoldgico y medioambiental. Uno de sus pioneros fue, en los afios 80 del siglo XX, el

Teoria psicélogo de Harvard: Skinner y los principales autores de esta teoria son: Burns y Stalker
(1961) y P. R. Lawrence & J. W. Lorsch (2015).
Respecto al proceso de innovacion (de generacion o de adopcidon), nos acogemos a la
concepcién secuencial, con unos antecedentes que producen unos resultados de
innovacion (Birkinshaw S., & Menon, A. 2008; Ettlie, J.E. & Reza, E.M., 1992;
Gopalakrishnan, S., & Damanpour, F.,1994; Marquis, D. A., 1969; Pérez-Lufio et al., 2011;
Perrini et al., 2010; Roberts, I., 2007; Saren, M., 1994)

Resultados Innovacion de procesos (no consideramos los resultados de producto)

Dirigido a PYMES de servicio en Espafia

Fuente: elaboracion propia

1.3. PROPUESTA DE ESTUDIO Y LA PREGUNTA DE INVESTIGACION

La finalidad de esta tesis, pues, es proponer un modelo secuencial de la 10 en el que se delimiten sus
dimensiones y se analice su relacién con los resultados de innovacion de procesos (en adelante IP),
aspirando a lograr establecer un instrumento de medicion de la misma. Instrumento que pensamos
puede ser elaborando mediante un cuestionario, con la validacion oportuna, aplicado a empresas
Pymes del sector servicio espafiol, del que, posteriormente, se podra detectar su influenciaen laIPy
ponderar las dimensiones en funcion de los resultados.

De manera mas especifica, este proyecto de investigacion se propone los siguientes objetivos que,
de forma sintética, presentamos en la Figura 3:

Objetivo 1: Delimitar las dimensiones de la |0.

Este primer paso u objetivo consistird en delimitar el concepto de |0, acotdndolo a las
dimensiones adecuadas y estableciendo los constructos representativos que midan dichas
dimensiones con el objetivo de elaborar un cuestionario. La determinacion de este objetivo
trata de responder, ademads, a la pregunta ¢las dimensiones adoptadas tendran la
representatividad suficiente para medir el concepto de 10?
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Objetivo 2: Proponer y validar un modelo secuencial y un instrumento de medicidon de las dimensiones
dela I0.

El segundo paso u objetivo propuesto consistira en validar el modelo secuencial de la IO con
los resultados de la IP a través de una doble metodologia, tratando de responder, igualmente,
a la pregunta ¢Como se relacionan esas dimensiones de la IO con los resultados de la 107?

Figura 3: Objetivos especificos de la Tesis Doctoral.

Alcance y objeto
r N " ™ e ~

Objetivo 1 ® | Delimitar las dimensiones de la Innovacion Organizacional (I0) |® | Conceptual
. o / o
4 3 i del ial . d dicion d 3 " litati A
Objetivo 2 ’ Proponer un modelo secqencm. ¥y un instrumento de medicion de . Cua 1t.at1\fa y
las dimensiones de la 1O cuantitativa
\ / . / . >
e N Aplicar el instrumento de medicion a 110 Pymes de servicio y N Cualitativa N
Objetivo 3 B | verificar el modelo secuencial de la relacion entre actividades de » auvay
. .y . . . cuantitativa
- innovacion organizacional (I0) y los resultados de innovacion de
\_ procesos (IP) Y,

Fuente: elaboracion propia

Objetivo 3: Aplicar el instrumento de medicion de la 10 a un muestreo de empresas y verificar el
modelo secuencial de la relacion entre actividades de innovacion organizacional (I0) y los resultados

de 10.

El ultimo paso consistird en analizar la relacion entre la 10 y la IP como resultado, y ello a
través de un muestreo, de 110 empresas PYMEs de servicio de Espafia. Verificacion que
haremos a través de correlaciones y regresiones y de la influencia positiva de la 10 en la IP,
ponderando las dimensiones de 10 en funcion de la IP que genere. Con ello tratamos de
responder a la pregunta dAlguna de las dimensiones escogidas tiene mayor peso que las otras?

Los resultados esperados de la investigacidn son:

Medir la IO (ver ANEXO 3)

Validar la relacion entre las actividades de 10 y los resultados de innovacién, en concreto, de
la IP.

Ponderar las dimensiones de la |0 para un tipo de organizacién (PYMES)

Impulsar a los agentes reales de la economia, para promover actividades de innovacién en las
PYMES de servicio en Espafia, en funcion de la dimension de mayor ponderacion.

Reflexionar en la elaboracion de indicadores internacionales de innovacion, para plantear la
posibilidad de incluir mas items sobre la |0.

En la Tabla 2se detallan, de forma sintética, las fases de la investigacidn, los objetivos, las preguntas
de investigacién y la metodologia de esta investigacion.
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1.4. MODELO CONCEPTUAL

El modelo conceptual de este estudio se sustenta en las dimensiones fundamentales de la |0. De
manera especifica, la Figura 4 ilustra la interrelacion entre las tres dimensiones de la 10 (procesos,
estructura y relaciones externas) con la IP. En el modelo propuesto, esta relacién se caracteriza por
su naturaleza secuencial, donde ciertos antecedentes desencadenan resultados especificos. Dichos
antecedentes se vinculan con las actividades de cambio derivadas de cada una de las dimensiones
mencionadas.

Figura 4 Modelo conceptual

PYMES DE SERVICIO EN ESPANA

Innovacion Innovacioén
Organizacional Procesos

Procesos

1S0%001

Estructura Equipos

multifuncionales

Y

Relaciones

Conocimiento
externas

externo

Dimensiones --..p  Actividades de cambio

Antecedentes Resultados

Fuente: elaboracion propia

La primera columna de la figura se refiere a las dimensiones clave: procesos, estructura y relaciones
externas; la segunda columna identifica las actividades de cambio que se generan como consecuencia
de cada dimension; vy, finalmente, la tercera columna destaca los resultados en términos de IP. Es
importante notar que las flechas que conectan estas columnas varian en grosor, simbolizando que
las dimensiones pueden ejercer diferente grado de influencia en la relacion.

Este enfoque secuencial implica que las actividades de cambio provenientes de las dimensiones de
la 10 actlian como factores antecedentes, influyendo directamente en los resultados observados en
términos de IP. Este modelo busca proporcionar una representacion visual clara de como las
dimensiones especificas de la |0 inciden en el proceso de innovacion de procesos, destacando la
dinamica secuencial de esta relacion. En resumen, la Figura 4 encapsula la estructura conceptual de
este estudio, detallando la conexién secuencial entre las dimensiones de la 10, las actividades de
cambio generadas por estas dimensiones vy los resultados subsiguientes en términos de Innovacion
de Procesos. La variacion en la intensidad de las flechas subraya la idea de que las dimensiones no
operan con la misma fuerza en este proceso, contribuyendo asi a una comprension mas matizada de
la influencia de la 1O en la IP

El modelo conceptual recoge, también, el papel de las variables de control (ver Tabla 22), al
enmarcarlo en las PYMEs de servicio en Espafia evitando, entre otras, la influencia de la cultura
(Damanpour, F., 2020: 207).
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Tabla 2 Preguntas de investigacion, objetivo, metodologia de la Tesis Doctoral

Objetivos de la

investigacion

Preguntas de investigacion

Objetivos especificos

Metodologia

Capitulo

1.1 Conceptualizacion

(a) Revision bibliogréfica

s . . . . Capitulo Il
delO (b) Analisis comparativo de semejanzas y diferencias de P
las definiciones encontradas
iQué es la 10? ¢Puedo medirla? ¢Qué
i imensiones incluye? ¢ Cém miden? L
1: I?ellmltar las | dimensiones incluye? ¢Como se mide (a) Seleccion bibliométrico de dos autores relevantes en
dimensiones de la 10 ¢Hay una seleccion de dimensiones que midan la | 1.2 Identificacion de | esta materia (OCDE y Damanpour, F., 2020)
10 en su globalidad? las dimensiones de la . ! . .
g o (b) Extraccién de las dimensiones de la 10 por las| Capitulo Il
|0 y delimitacién para : .
<U medicion preguntas de los cuestionarios de los muestreos sobre
la medicion de la 10 de la revision bibliografica desde los
afios 70.
Metodologia cualitativa: Entrevistas
(a) Seleccion entrevistados
(b) Disefio de la entrevista
¢las actividades de las dimensiones de la 10 o o
. : L L 2.1 Disefio de un| (c)Parametrizacion
2. Proponer un modelo extraidas de la investigacién académica cuestionario
) . producen resultados de IP? Metodologia cuantitativa: Cuestionario
secuencial y un
instrumento de | ¢Podemos crear un instrumento que mida las (a) Seleccion de la poblacion )
medicion de las | dimensiones de la 10? Capitulo 11l

dimensiones de la IO

é¢Podemos agrupar las dimensiones en preguntas
que la representen y midan?

(b) Cuestionario: items, pre-test, validacién

(c) Muestra y recopilacién de datos

2.2 Disefio de entre-
vista

Metodologia cualitativa: Entrevistas
(a) Seleccion entrevistados
(b) Disefio de la entrevista

(c) Parametrizacion
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Objetivos de la

investigacion

Preguntas de investigacion

Objetivos especificos

Metodologia

Capitulo

Metodologia cuantitativa: Cuestionario
(a) Seleccion de la poblacidon
(b) Cuestionario: items, pre-test, validacion.

(c) Muestra y recopilacion de datos

3. Aplicar el instru-
mento de medicién de
la 10 a un muestreo de
empresas y verificar el
modelo secuencial de
la relacién entre acti-
vidades de 10 vy los
resultados de IP

¢Coinciden las dimensiones de la 10 extraidas de
la investigacion académica con la praxis rea | en
las PYMES de servicio?

¢Las actividades de las dimensiones de la 10
extraidas de la investigacién académica
producen en la praxis real un resultado de IP en
las PYMES de servicio?

¢Qué dimensioén de la 10 afecta mas a la 10?

3.1 ldentificacién de
las dimensiones de la
IO con la praxis real

3.2 Validaciéon del
modelo  secuencial
con la praxis real

3.3. Ponderacién de
las dimensiones de la
10

Analisis de resultados cuantitativos

(a) Tablas de contingencia de dimensién 1, 2y 3 con
el resultado de innovacién (IP).

(c) Regresidn logistica ordinal de las tres dimensiones
con el resultado de innovacién (IP)

Analisis de resultados cualitativos

(metodologia Gioia)

Capitulo IV

Fuente: elaboracion propia
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1.5. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Si el crecimiento econdmico depende de la innovacion del producto y del proceso, y su éxito pasa
por la 10 (Afcha Chavez, S. M., 2011), el estudio de esta se convierte en elemento clave. Por ello el
objeto de esta Tesis Doctoral es:

— Encontrar un instrumento para medir la |0;
— Estudiar su influencia en los resultados de IP y

— Validar este modelo a través de una metodologia cualitativa (estudio del caso), cuantitativa
(muestra de 110 PYMES de servicio en Espafia) y de analisis de la revision bibliografica.

El resultado, extraera, por una parte, cual es la dimensién que mas peso tiene en la |0; por otra, qué
relacién tienen esas dimensiones de la 10 con la IP. Con ello deseamos contribuir a rellenar el posible
vacio entre la 10, su medicidn y su relacién con los resultados de la IP, en un determinado nicho.

La justificacion de dedicar esta investigacion a la 10, se asienta en dos principios:

— Analizar si la |0 tiene efectos, positivos o no, sobre los resultados de innovacion de producto
y procesos; y

— SilalO pudiera ser un antecedente o mediador de ella.

La influencia positiva de la medicién de la 10, se justifica y se confirma, desde nuestro punto de vista,
como consecuencia de la revisién bibliografica realizada hasta el 2022, segin muestra la Tabla 3.No
debe llevar a confusion el hecho de que en la tabla no aparezca ninguna referencia del intervalo 2019
- 2022, ello es debido a que, desde la cuarta version del Manual de Oslo 2018 (OCDE, 2018), el
concepto de |0 se diluye en subapartados de los resultados de innovacién de procesos y los estudios
no mencionan directamente 10”

Se debe hacer, sin embargo, una puntualizacion dado que hay autores (Cozzarin, B. P., 2017; Cozzarin,
B. P. & Percival, J. C.,2006; Percival, J.C. & Cozzarin, B. P., 2008; Gunday, G. et al., 2011; Mothe, C. &.
& Nguyen-Thi, T. U., 2012; Mothe, C. & Nguyen-Thi, T. U., 2010; Guisado-Gonzalez, M. et al., 2017)
que cuestionan este efecto positivo en la innovacion en productos por no poder confirmar una
correlacion directa. También se sugiere que la combinacion de innovaciones de productos y procesos,
o el desarrollo conjunto de innovaciones organizacionales y de productos, puede dar como resultado
un mayor desempefio, pero las empresas no tienen ninguna ventaja al combinar las tres formas de
innovacion a la vez (Ballot, G. et al., 2015).

En definitiva, se justifica afirmando que la 10 aumenta la eficiencia, la productividad, la calidad y la
flexibilidad para responder a los cambios del entorno, lo que conduce a un mejor desempefio
comercial y, por lo tanto, fomenta la competitividad organizacional, es decir, la capacidad de la
empresa para competir en el mercado.

Si bien es cierto que, segun los autores resefiados en el parrafo anterior, se confirma la influencia
positiva de la 10 en los resultados de innovacion, faltaria analizar cdmo es este tipo de relacion para
ver si la relacion entre antecedentes y resultados es de “mediacion”, es decir, aquella sin la cual el
resultado se da o no se da. O si, por el contrario, la relacién es de “moderador”, es decir, una vez
conocida la relacion entre ambas, determinar si el impacto es mas fuerte o débil, si la relacién es
plena o no. Estos aspectos se estudiaran mas adelante.
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Tabla 3. Relacién de articulos que verifican la relacién positiva entre 10 e innovacion.
Variable a la que . .
g Estudio del articulo Autores
afectala lO
. . . Whittington Pettigrew Peck
La IO afecta positivamente en la innovacion ! ’ ’
P Fenton, & Conyon, 1999
Innovacion
La IO es la memoria organizacional que impulsa la Tsai, 2004 Hanvanich, Sivakumar, &
innovacion Hult, 2006
En la efectividad de implementacién de procesos
tecnoldgicos de innovacién Tavassoli & Karlsson, 2015
En el desarrollo de la creatividad y flexibilidad que ayuda | Le Bas, Mothe, & Nguyen-Thi, 2015
a lainnovacién tecnolégica Haned, Mothe, & Nguyen-Thi, 2014.
En el soporte que supone para la innovacion tecnoldgica | Ayerbe, 2006
., . ) , Sapprasert &  Clausen, 2012
En la obtencién de outputs en innovaciones tecnoldgicas bp ) .
(producto, proceso y rendimiento) schmidt, 2007 Sempere-Ripoll &
P P Y Hervas-Oliver, 2014.
La 10 puede ser un requisito previo o un facilitador de la | Armbruster H. , Bikfalvi, Kinkel, &
implementacién de la “innovacién tecnoldgica” Lay, 2008
Anzola-Roman, Bayona-Sdez, &
Garcia-Marco, 2018 Burns & Stalker,
En la probabilidad de obtener éxito en innovaciones 1961 Kimberly & Evanisko, 1981
tecnoldgicas Sapprasert &  Clausen, 2012
Innovacion

tecnoldgica

Schmidt, 2007 Sempere-Ripoll &
Hervas-Oliver, 2014

Primero debe darse la 10 y después se dara la innovacion
tecnoldgica.

Haned, Mothe, & Nguyen-Thi, 2014;
Le Bas, Mothe, & Nguyen-Thi, 2015
Daft, 1978

La 10 sirve como un importante medio estratégico para
mejorar el desarrollo tecnolégico

Ballot, Fakhfakh, Galia, & Salter,
2015 Camison & Villar-Lopez, 2014.

En las sinergias positivas emergentes entre innovacion
no tecnoldgica y tecnoldgica

Schmidt, 2007 Evangelista, 2010
Mothe C. &.-T., 2012 Bharadwaj &
Menon, 2000 Battisti & Stoneman,
2010 Corrocher, L. Cusmano, &
Morrison, 2009 Sapprasert &
Clausen, 2012 Gallego, Hipp, &
Rubalcaba, 2013a

La complementariedad de |0 o competencias
organizativas con la innovacion tecnologica

Lokshin, van Gils, & Bauer, 2008

Innovacion
producto
proceso

de
y

La 10 se considera una condicion relevante para apoyar
las innovaciones de productos y procesos

Lam, 2005Nieves 2016Laursen and
Foss, 2003 Gallego, Rubalcaba, &
Hipp, 2012 Geldes, Felzensztein,
and Palacios 2017 Mothe & Nguyen-
Thi, 2010 Mothe C. &.-T., 2012. Sin
embargo, el contrario no se cumple
Ganter and Hecker, 2014

La IO es un facilitador de la innovacidon de producto de
forma directa si bien de forma indirecta a la innovacion
de procesos

Ballot, Fakhfakh, Galia, & Salter,
2015
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Variable a la que

afecta la |10

Estudio del articulo

Autores

La Ol es un antecedente y determina sus efectos en la
innovacion de productos y procesos, y en el desempefio
de la empresa

Camison & Villar-Lopez, 2014.

La |0 es un facilitador de la innovacién de producto en el
nuevo mercado

Doran, 2012

Rendimiento de
la compafiia

La 10 es un facilitador en las capacidades de innovacion
tecnoldgicas y ambas en el desempefio de la compafiia

Camison & Villar-Lopez, 2014

La 10 es un facilitador de la creatividad que junto a los
esfuerzos  individuales son determinantes para
innovaciones de producto

Bharadwaj & Menon, 2000

La 10 permite flexibilidad operacional que afecta al éxito
de nuevos productos

Liu 2009

La 10 sirve como un importante medio estratégico para
mejorar el rendimiento de la empresa

Armbruster H., Bikfalvi, Kinkel, &
Lay, 2008 Camison & Villar-Lopez,
2014 Karlsson, 2016 Caroli and Van
Reenen, 2001; Evangelista &
Vezzani, 2010; Greenan, 2003;
Hamel, 2006; McAdam et al., 2010;
Piva and Vivarelli, 2002. Caroli and
Van Reenen, 2001; Damanpour et
al., 1989; Greenan, 2003; Piva and
Vivarelli,2002.

La 10 ayuda a crear valor en la empresa

Hwang, Chang, Chen, & Wu, 2008;
Hamel, 2009

La Ol sirve como un medio estratégico importante para
mejorar la empresa, lograr y mantener la ventaja
competitiva

Crossan & Apaydin, 2010; Hamel,
2009 Evangelista & Vezzani, 2010;
Martin-Rios & Parga, 2016a, 2016b
Battisti & lona, 2009; Mol &
Birkinshaw, 2009.

La 10 logra los objetivos comerciales en términos de
eficiencia operativa, el control de calidad, el aprendizaje,
la innovacién de productos y procesos, o el desarrollo de
mercado

Damanpour & Schneider, 2006;
Damanpour, Walker, & Avellaneda,
2009; Robbins & O'Gorman, 2015.

Los efectos de productividad mas fuertes se derivan de
la innovacién organizacional

Polder 2010.

La 10 tienen un impacto significativo en el rendimiento
empresarial con respecto a la productividad, los plazos
de entrega, la calidad y la flexibilidad

Womack et al., 1990; Hammery
Champy, 1993; Goldman et al.,
1995.

La 10 facilita el mejor desempefio de la compafiia

Gunday, Kilic, & Ulusoy, 2011

En la influencia en la ventaja competitiva de la compafiia

Haned, Mothe, & Nguyen-Thi, 2014
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En conjunto, este trabajo pretende hacer algunas aportaciones tanto en el dmbito tedrico de la |0,
como en el de la practica directiva. Si los resultados se mostrasen positivos, en el aspecto tedrico,
ayudaria, en futuras investigaciones, a elaborar y mejorar los instrumentos de medicion de la 10,
mitigando moderadores que ayudaran en los instrumentos de medicion de los indices de innovacion
a nivel mundial. Desde el punto de vista de la préctica directiva, ayudard a aplicar politicas concretas
de accion hacia una |0 mas efectiva como consecuencia del andlisis del impacto de las actividades
gue emanan de cada una de las dimensiones de la IO que, previamente, han sido ponderadas (ver
Figura 5).

Figura 5: Justificacion de la investigacion

POSIBLES RESULTADO
SOLUCIONES ESPERADO

PROBLEMA

Supervivencia PYMES
de servicios en Dimensién 1: Entorno Ponderacion de

Espafia (dmbito de trabajo dimensiones de IO
innovacién
organizacional)

Dimension 2:

Rutinas de trabajo

Dimension 3:

Relaciones externas

Fuente: elaboracion propia

Ademas, esta investigacion muestra las conexiones entre dos autoridades de referencia de la 10: el
Manual de Oslo, de un lado, y el profesor americano Damanpour, que es un referente en este tema
(ANEXO 4), de otro, la comparacién entre ambos, evidencia puntos de desconexion importantes y
gue hasta el momento no han sido sometidos a un tratamiento integrador por parte de la literatura
especializada.

La presente investigacion se limita al contexto de las organizaciones espafolas, eleccién que se
sustenta en tres razones fundamentales:

— Consideraciones culturales: Siguiendo la recomendacién de Damanpour (2020), se opta por
restringir el ambito geografico de la investigacién a una sola nacion. Este enfoque se adopta
para mitigar posibles variaciones interpretativas de las preguntas derivadas de diferencias
culturales. La interpretacién de las preguntas podria ser distinta en diferentes culturas, y
limitar la investigacidn a un Unico pais permite controlar este sesgo.

— Composicion del tejido empresarial espafiol Espafia cuenta con un tejido empresarial en el
que el 99,8% esta conformado por Pequefias y Medianas Empresas (PYMEs), segin datos de
la Direccién General de Industria y de la Pequefia y Mediana Empresa (2020). Estas empresas,
predominantemente PYMEs, presentan una baja inversién en 1+D, tecnologia y registros de
propiedad industrial, que son los items tradicionalmente utilizados en los informes de indices
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globales de innovacién para elaborar rankings de paises. Por tanto, al centrarse en Espafia, se
busca comprender mejor la dindmica de innovacion en un entorno empresarial
mayoritariamente compuesto por PYMEs, que se enfrentan a limitaciones especificas en
comparaciéon con grandes corporativos.

— Escaso ndmero de publicaciones en Espafia sobre empresas de servicios: En nuestro pais
apenas existen publicaciones sobre la cuestidén que analizamos, y las que hay se han centrado
en empresas manufactureras mas que en las de servicios. Concretamente, en la Ultima
década, entre los articulos con calificaciéon Q1 que destaguen por el numero de citaciones,
cabe destacar: el de Camelo-Ordaz (2011), sobre la relacion de conocimiento compartido e
innovacién en empresas espafiolas; el de N. Arranz (2019), sobre la capacidad de innovacién
en empresas manufactureras espafiolas; y el de H. Armbruster (2008) sobre la medicién de la
innovacién no tecnoldgica y con fecha junio 2023, las citaciones eran de 487, 75y 1.171
respectivamente. De aqui que plantear nuestra investigacién en Espafia aspira a ser es una
pequefia contribucién a disminuir su carencia y a paliar el sesgo hacia las empresas
manufactureras.

En la Figura 6 se representan de manera grafica las tres razones por las que la tesis se circunscribe
Unicamente al ambito de las empresas espafolas.

Figura 6: Justificacion del enfoque de la tesis en empresas espaiolas y PYMEs de servicio

Mitigar
sesgo de
Mitigar sesgo diferentes
identificacion culturas
Innovacion=I+ (Damanpour
D (Espaiia Lzozo)

ESPANA PYMES de servicios

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO II: REVISION BIBLIOGRAFICA

La 10 ha sido definida de formas distintas por los diversos autores: como el desarrollo e
implementacién de nuevas ideas dentro de un orden institucional (Van de Ven, 1986);
como un proceso de generacidén, desarrollo e implementacion de nuevas ideas
(Damanpour F., 1996); o como la implementacion de nuevos procesos, nuevos
productos o nuevos enfoques de administracién para incrementar la eficacia y la
efectividad de la empresa (Seaden G., 2003). En el capitulo recorreremos el proceso de
formalizacion del concepto y sus dimensiones a través de una revision bibliografica

« Dificultad de consenso
« Definicion de 10
« Influencia positiva

« Contexto europeo
» Contexto americano
» Comparacion

« Revision de muestreos

« Evolucion items
« Conclusiones

Figura 7. Esquema de epigrafes del Capitulo 2
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CAPITULO IlI: REVISION BIBLIOGRAFICA

I.1. SOBRE LA CONCEPTUALIZACION DE INNOVACION ORGANIZACIONAL

La revisidn bibliografica sobre la conceptualizacion del término 10 esta planteada en dos aspectos:

- Poner de manifiesto las dificultades de consenso sobre el concepto de 10 ya que se ha detectado
una notable falta de consenso en la literatura respecto a la definicion y alcance exacto de la 10,
dado que diversos autores y corrientes tedricas han abordado este concepto desde perspectivas
variadas, lo que ha dado lugar a una multiplicidad de enfoques conceptuales. Estas divergencias
han generado un panorama complejo y heterogéneo en la comprension del término, lo que
dificulta la construccion de un marco conceptual unificado.

- Proponer un concepto de consenso sobre la |0 siguiendo la estrategia de superar las divergencias
conceptuales a través de la busqueda y compilacion de definiciones académicas relevantes sobre
la 10. Este proceso implica:

a) Recopilacion de definiciones académicas mediante una revision de la literatura para
identificar y recopilar diversas definiciones de |0 propuestas por académicos y expertos en
el campo.

b) Comparacion entre las definiciones recopiladas, identificando similitudes y discrepancias
entre ellas.

c) Eleccion de elementos comunes en las diversas definiciones. Elementos comunes que
representan los aspectos fundamentales que son compartidos por diferentes perspectivas,
permitiendo la construccion de una conceptualizacion de consenso.

El objetivo final de este proceso es proponer una definicion de 10 que integre los elementos
esenciales identificados en la revision bibliografica, ofreciendo asi un marco conceptual que sirva
como base unificada para la investigacidén en este ambito. Esta propuesta busca no solo abordar las
dificultades de consenso sino también proporcionar una plataforma coherente para futuros estudios
y debates en torno a la |O.

II.1.1. Dificultad de consenso en el concepto de 10

La expresion 10 se emplea en el ambito econdmico para describir innovaciones de procesos no
tecnologicos, segun lo destacado por Edquist y colaboradores (2001). En la literatura de gestion, la
comprension de la 10 adopta dos perspectivas distintas: una mas amplia que abarca innovaciones en
organizaciones, ya sean de naturaleza tecnoldgica o no tecnoldgica (Crossan y Apaydin, 2010; Lam,
2005), y otra mas especifica que se refiere a la innovacién gerencial no tecnolodgica (Damanpour y
Aravind, 2012).

En el contexto especifico de la innovacion gerencial no tecnoldgica, se entiende como la introduccion
de nuevos programas o practicas vinculadas con la politica organizativa, la estructura, los
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procedimientos administrativos, la gestion, la toma de decisiones y las relaciones exteriores (Bantel
y Jackson, 1989; Damanpour y Aravind, 2012; Kimberley, 1981; OCDE, 2005; Damanpour, 2018).

Esta diferenciacién conceptual es fundamental para abordar la diversidad de dimensiones que abarca
la 10. Mientras que la concepcién amplia incorpora tanto innovaciones tecnoldgicas como no
tecnoldgicas, la definicion mas especifica se centra exclusivamente en las transformaciones
gerenciales no tecnoldgicas. Esta dualidad conceptual es esencial para una comprension precisa y
matizada de la 10, permitiendo una clasificacién mas clara de las innovaciones organizacionales en
diversos contextos y sectores. La Tabla 4, que se presenta como una herramienta de referencia, ilustra
de manera concisa la diversidad de enfoques en la literatura y destaca la variedad de interpretaciones
que coexisten en relacién con el término 10.

Tabla 4: Alcance del término Innovacion organizacional (10)

Significado general Crossan, M.M. & Apaydin, M., (2010);

Las innovaciones en las organizaciones

ampliado Lam, A,, (2005).
Significado . . - .

- Innovacion gerencial no tecnoldgica Damanpour, F. & Aravind, D., (2012)
especifico

Fuente: elaboracion propia

En la esfera de los estudios sobre innovacion, el concepto de |0 ha sido extensamente abordado por
diversos autores (Ballot et al., 2015; Camisén y Villar-Lépez, 2014; Damanpour et al., 2009;
Damanpour y Aravind, 2012; Hamel, 2006; Doran, 2012; Evangelista y Vezzani, 2010). A pesar de la
aceptacion general del término "IO", existe una diversidad significativa de enfoques para su
comprension (Armbruster et al.,, 2008; Lam, 2005). Entre estas aproximaciones, se destacan vy
agrupan algunas de ellas:

- Nuevas prdcticas o métodos en la organizacion del trabajo o procedimientos: Se refiere a
innovaciones que involucran la implementacion de nuevas prdcticas o métodos en la
organizacion del trabajo o en los procedimientos operativos (Rubalcaba et al., 2016).

- Innovaciones en tecnologias Intangibles: Enfoca innovaciones que abarcan conocimientos
técnicos no patentados, derechos de propiedad, gestion y organizacion, considerando
aspectos intangibles de la tecnologia (Sanidas, E., 2005).

- Nuevos procesos organizativos no basados en [+D: Se refiere a innovaciones que implican
nuevos procesos para organizar las actividades de la empresa y coordinar los recursos
humanos, sin depender de actividades formales de [+D y sin elementos tecnoldgicos
especificos (Edquist, C., et al., 2001).

— Innovaciones de procesos no tecnologicos intangibles en conocimiento y habilidades: Se centra
en innovaciones de procesos no tecnoldgicos relacionados con el conocimiento y las
habilidades de los miembros de la organizacion (Georgantzas, H. C. y Shapiro, J.H., 1993).

- Acciones facilitadoras de reorganizacion y adquisicion de conocimientos: Engloba acciones
que facilitan el reordenamiento y la nueva disposicion de capacidades y procesos, la
reorganizacion de operaciones, la coordinacion de cadenas de valor y la adquisicion de
conocimientos mds alla de los limites organizativos (Gallego, J. M., et al., 2013b).



Innovacién organizacional y su impacto en la eficiencia de los procesos de innovacion: un estudio en PYMES de servicio en Espafia 29
La Tabla 5 agrupa las principales acepciones descritas en el parrafo anterior.

Tabla 5: Agrupacion del término 10

Agrupacioén Definicién 1O Autores
o Metodgs . en la organizacién dell trabajo _o_ de los Rubalcaba L. (2016); Edquist, C.
Organizacion | procedimientos. Procesos para organizar las actividades de etal. (2001)
la empresay coordinar los recursos humanos ' '
Intangible Tecnologia intangible. Procesos no tecnoldgicos intangibles | Sanidas, E. (2005); Georgantzas
en el conocimiento y en las habilidades N. C., & Shapiro, J. H., (1993).

Fuente: elaboracion propia

Las formas de innovacion no tecnoldgicas han sido objeto de estudio bajo diversas denominaciones
en la literatura académica. En este contexto, se han empleado términos como innovacion
administrativa (Lin C. Y. Y., & Chen, M. Y. C. 2007), innovacion de gestion (Mol M., & Birkinshaw, J.,
2009; Damanpour F., 2014; Volberda, H. W. Et al., 2013; Damanpour, F. & Aravind, D., 2012; Woschke
T. & Haase, H., 2016) e innovacion organizativa (Camisén, C & Villar-Léopez, A., 2014; Armbruster H.
et al., 2008; Steiber, A. & Alange, S., 2015). No obstante, Damanpour y Aravind (2012) destacan que
estos términos comparten similitudes conceptuales y, en muchos casos, se utilizan como sindnimos.

Se observa un consenso limitado entre los investigadores (Valenzuela, L.M. et al., 2017) sobre qué es
|0, aunque se utiliza de manera ambigua cuando se emplea para relacionarla con otros términos
relacionados con ella, tales como: innovacion administrativa, innovacion de gestién o gerencial,
innovacion de proceso, innovacion social, innovacion abierta, innovacion de servicios, incluso con,
capital organizacional o social. Para abordar esta cuestidn, se presenta en el ANEXO 5 un andlisis
detallado de las diferencias conceptuales entre estos términos. En la 7abla 6, se proporciona de
manera esquematica una asociacién clave con cada forma de innovacién, facilitando asi una rapida
distincion y evitando interrupciones en el hilo argumentativo..

Tabla 6: Conceptos cercanos a la Innovacion Organizacional (10)

Concepto \ Palabra clave
Innovacion administrativa Alta direcciéon / Estructura
Innovacion de gestidn Toma de decisiones / Proceso
Innovacidén procesos Cadena de valor

Innovacidn social Necesidad social

Innovacion abierta Interaccién

Combinacidn, Interaccién, Personalizacion, Economias de escala, Modelos
de negocio, Empoderamiento, Simplificacién

Capital organizacional Talento acumulado de los miembros de organizacién

Capital social Interaccidn social interna y externa adquirido

Fuente: elaboracion propia

Innovacion de servicios

Sila Tabla 6 aclara la diferencia entre cada una de ellas, también lo puede hacer las diferentes lineas
de investigacion con la que se ha abordado la |0:

- La primera corriente de investigacion aborda la IO desde una perspectiva evolutiva (Kogut B.,
& Zander, U. 1993; Nelson R. R., & Winter, S. G., 1982; Pentland, B. T. & Heerem, T., 2015).
Esta visién concibe la 10 como un resultado de la busqueda de mejores practicas entre
organizaciones cercanas, caracterizandola como una "busqueda local". En este contexto, se
destaca que la innovacion surge de cambios incrementales en rutinas y habilidades
organizacionales (Cohen M. D., & Bacdayan, P., 1994). La transferencia y recombinacién de
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capacidades organizacionales para adaptarse a cambios en el entorno se posicionan como los
elementos fundamentales de esta corriente. El aprendizaje organizacional se vuelve esencial
cuando la codificacién del conocimiento conlleva a la seleccion de principios organizativos no
funcionales en todos los entornos competitivos (Glynn, M.A., 1996).

- La segunda linea de investigacion, por contraste, adopta una perspectiva gerencial para
definir la |0. Estudios dentro de esta corriente etiquetan ampliamente todos los aspectos no
técnicos de los cambios como 10, incluyendo creencias, normas y reglas (Min, W. Z. et al.,,
2016). Se identifican tres construcciones meta-tedricas de la 10 en esta corriente: liderazgo
en innovacién, palancas gerenciales y procesos comerciales. Cada construccion esta
respaldada por una teoria distinta: liderazgo en innovacién por la teoria del escaldn superior,
palancas gerenciales por la teoria de las capacidades dindmicas y procesos comerciales por la
teoria del proceso (Crossan M. M. & Apaydin, M. 2010).

- La tercera linea de investigacion aborda la 10 de manera practica y completa mediante
encuestas. Segun el Manual de Oslo (2005), la IO implica cambios nuevos o significativos en
la gestidn del conocimiento, la estructuray las relaciones de una empresa con otras empresas
o instituciones publicas (OCDE, 2005). La Encuesta de Innovacion Comunitaria (CIS), realizada
por la Agencia Europea de Estadistica, define la IO como una estructura empresarial o un
método de gestion que busca mejorar el uso del conocimiento, la calidad de los bienes y
servicios, o la eficiencia de los flujos de trabajo de una empresa. La Tabla 7 proporciona una
sintesis visual de estas tres lineas de investigacién sobre la |0, destacando su diversidad y
enfoques particulares.

Tabla 7: Definiciones de Innovacion Organizacional (10)

Lineas de L
. l ?d., Definicion 10 Autores
investigacion

B., & Zander, U. (1993); Nelson R.
B.

, &
&

, . i R.
Busqueda de mejores practicas entre T

Evolutiva oreanizaciones vecinas Winter, S. G. (1982); Pentland
& Haerem, T. (2015)
. Liderazgo en innovacion. Capacidades dindmicas. .
Gerencial Crossan M. M. & Apaydin, M. (2010).

Teoria del proceso

Gestion del conocimiento. Estructura. Relacion
Encuestas Manual de Oslo (2005),
con otras empresas

Fuente: elaboracion propia

La amplitud vy las diversas perspectivas con las que se ha abordado el término 10, como hemos
analizado detenidamente, revelan una complejidad que requiere una delimitacion precisa para
orientar nuestra investigacion de manera efectiva. Desde la expansion del alcance del término hasta
las variadas conceptualizaciones vinculadas, y abarcando las multiples lineas de investigacion que lo
han explorado, la heterogeneidad en las interpretaciones de la 10 es evidente.

En consecuencia, resulta imperativo establecer limites conceptuales claros y especificos que sirvan
como marco referencial para nuestra investigacién. Esta delimitacion no solo proporcionara
coherencia a nuestro estudio, sino que también nos permitira centrarnos en aspectos especificos de
la 10, evitando la dilucién conceptual que podria surgir de su interpretacion holistica. De este modo,
podremos avanzar de manera mas precisa y estructurada en nuestra indagacién, explorando a fondo
las dimensiones seleccionadas y contribuyendo a la comprension mas profunda de la Innovacién
Organizacional en el contexto que nos concierne.
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11.1.2. Conceptualizacion de Innovacion Organizacional

El propdsito de este apartado es presentar una definicion precisa de 10, eliminando el componente
de ambigliedad discutido en el apartado anterior y adhiriéndonos a una delimitacion rigurosa. Para
alcanzar este objetivo, nos basamos en estudios académicos previos, como el realizado por Camison
y Villar-Lopez en 2014, que recopila diversas definiciones de 10. Hemos actualizado esta recopilacién
hasta el afio 2022 para asegurar su relevancia.

a) En busqueda de la definicion de /a /0.

En la Tabla 8 se presenta un punto de partida que consiste en la presentacion de algunas de las
definiciones mas destacadas de |0, clasificadas segln su orientacidon o "categoria". Esta recopilacion
se basa en el trabajo de Camisén vy Villar-Lépez (2014), que proporciona una vision integral de las
diferentes perspectivas académicas sobre la 10. La actualizacion hasta el afio 2022 asegura que
nuestras definiciones reflejen la evolucion contemporanea del concepto, si bien desde la cuarta
version del Manual de Oslo 2018 (OCDE, 2018), el concepto de |0 se diluye en subapartados de los
resultados de innovacion de procesos no encontrando en la tabla definiciones en el intervalo del
2019 al 2022

Este ejercicio de sistematizacion y actualizacion nos permitira avanzar hacia la construccion de una
definicién consensuada y especifica de la 10, contribuyendo asi a la claridad conceptual vy
proporcionando una base sélida para el desarrollo posterior de nuestra investigacion.

Tabla 8: Definiciones de Innovacion Organizacional (10)

Categoria Definicién de Innovacion Organizacional (10)

Daft, R. L., 1978 Estructura y | Referido a la estructura organizativa y procesos administrativos

procesos - , -
Damanpour, F. & Innovacion introducida en la estructura organizacional en los
, F.

Evan. W. M. 1984 procesos administrativos o en los recursos humanos
7 . *’

Relaciona la 10 con las estructuras y rutinas organizacionales que
Williamson, O. crean orden, transparencia y confiabilidad, todo lo cual puede
E. 1981 ayudar a reducir los esfuerzos de coordinacion y los costes de
transaccion

Edquist, C. et al., La 10 es un término aplicado en economia para representar las
2001 innovaciones de procesos no tecnoldgicos

Disefio de una apropiada estructura y procesos organizacionalesy un
Hwang, A.S., 2004 sistema de recursos humanos

Cambios en la estructura y en los procesos de una organizacion
debido a la implementacion de nuevos métodos de gestion de
conceptos de trabajo y de practicas, como el trabajo en equipo en la
Armbruster, H. et produccién, la gestién de la cadena de suministro o sistemas de
al., 2006 gestién de calidad. Invenciones e implementacion de practicas de
gestidn, procesos, estructura o técnica que es nueva y tiende a
promover los objetivos de la organizacion

Nuevos enfoques en el conocimiento para el desempefio de

Damanpour, F. & funciones de gestion y nuevos procesos que produzcan cambios en
Aravind, D., 2011 la estrategia, la estructura, los procedimientos administrativos y los

sistemas de la organizacion

Donate. M. J. & de La innovacidon organizacional es un concepto multidimensional que
Pablo J' D.S implica la introduccion de tecnologias, procesos, practicas,
2015"Fu 7 eé al estructuras, estrategias y productos nuevos y mejorados
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Categoria

32

A., & Waldman, C.,
(2007); Liu, L. et
al., 2016;
Rosenbusch, N. et
al., 2011

2015; Leonard, J.

42 ed. Manual Oslo
2018

Definicidn de Innovacion Organizacional (10)

Tipo de innovacion utilizada en la edicidn anterior de este Manual,
actualmente incluida en innovacién de procesos de negocio y de
administracion

Osterloh, M. et al.,
2001

Mustafa, H.H.,
2015

Jerarquias y

liderazgo

La 10 se refiere a cambios en las jerarquias, rutinas y liderazgo de una
organizacién que resultan de implementar nuevos conceptos y
practicas estructurales, gerenciales y de trabajo con el fin de mejorar
la coordinacion de los flujos de trabajo y la motivacion de los
empleados

Nuevas formas de liderazgo y cambios en la cultura organizacional

Damanpour, F. et
al. 1989

Sistema social

Innovacién en el componente administrativo que afecta al sistema
social de una organizacion

OECD 32 ed.
Manual Oslo
(2005)

Damanpour, F. &
Aravind, D., 2012

Método y practicas

Es laintroduccién de un nuevo método organizativo en las practicas,
la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones externas de la
empresa

La 1O significa innovacién gerencial no tecnolégica. Siendo la
innovacion gerencial la introduccién de un nuevo programa o
practica perteneciente a la politica de una organizacién, estructura,
procedimientos administrativos, toma de decisiones gerenciales y
relaciones externas (Bantel K. A. & Jackson, S. E. 1989; Damanpour,
F. & Aravind, D.,2012; Kimberly, J. R.,1981; OCDE, 2005).

Mol, M. & Introduccion de practicas de gestion que son nuevas parar la firma e
Birkinshaw, J., intentan alcanzar una mejora en el desempefio de la empresa

2009

Battisti, G. & Gestion Innovacidn envuelve practicas de nueva gestion, nueva organizacion,
Stoneman, P., nuevos conceptos de marketing y nuevas estrategias corporativas
2010

Crossan M. M., &
Apaydin, M., 2010

Valor afiadido

La innovacion es: produccién o adopcién, asimilacion y explotacion
de un valor afiadido nuevo en la esfera econdémica o social;
productos, servicios y mercados renovados y ampliados; vy
establecimiento de nuevos sistemas de gestion.

Joshi, K. D., etal,,
2010

Implementacién

Innovacion organizacional, definida como el disefio, invencién,
desarrollo y/o implementacion de productos, servicios, procesos,
sistemas, estructuras organizacionales o modelos comerciales
nuevos o modificados

Fuente: elaboracion propia basados en Camison & Villar-Lopez, (2014)
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b) Elementos comunes de las distintas definiciones

El siguiente paso consiste en identificar y extraer los elementos comunes presentes en las diversas
definiciones recopiladas. Con este propdsito, hemos elaborado la Tabla 9, que sintetiza los elementos
clave clasificados en cuatro categorias: dimension, ambitos, resultado y requisitos.

- Dimension o "éQué?": Este primer elemento aborda la naturaleza de la 10 respondiendo
preguntas tales como "éEn qué consiste? ¢ Es una rutina, un proceso, o algo diferente?"

—  Ambitos o "¢Dénde?": El segundo elemento se centra en los dmbitos en los que la 10 tiene
impacto, respondiendo a interrogantes como "éDdénde afecta la 10? ¢En el proceso
administrativo, estratégico, de marketing u otros?"

- Resultado o "éPara qué?": El tercer elemento examina los resultados que se obtienen a través
de la 10, abordando cuestiones como "éQué logros se derivan de la 10? ¢Son econdmicos, de
eficiencia, de producto, de proceso o medibles de alguna otra manera?"

- Requisitos o "éQué requisito o premisa incluye la 10?": El cuarto elemento explora los
requisitos o premisas que deben cumplirse para que una actividad sea considerada 0. Por
ejemplo, si debe ser una mejora o si es necesario que sea completamente novedosa.

La Tabla 9 agrupa estos elementos a partir de las definiciones recopiladas en la Tabla 8 (Camison &
Villar Lopez, 2014), facilitando asi una vision unificada y simplificada del concepto de 10. Las
diferencias de formato, como el subrayado y la negrita, en las columnas de referencia en la tabla
indican la agrupacién de conceptos y resaltan los elementos comunes. Este analisis nos permitira
consolidar una definicidon integral de la 10, fundamentada en las convergencias identificadas en las
distintas perspectivas académicas.

Tabla 9: Elementos comunes en las definiciones de Innovacion Organizacional (10)

Dimensiones Ambitos Resultados -
A g . ) Requisitos
éQué? éDénde? éPara qué?
Estructura/ jerarquia / gerencia Administrativo Crea trasparencia Nuevo
. o ) Reducen costes de
Procesos / método / técnica Marketing Implementado

coordinacion y transaccion

Rutinas RR.HH, Sistema Social Motivacion de empleados

Nuevos conceptos /enfoques /
conocimiento

Objetivos / desempefio de la

Lugar de trabajo R
organizacion

Liderazgo Relaciones externas

Gerencia / estrategia
corporativa

Fuente: elaboracion propia

Estas consideraciones teoricas seran cruciales, mas adelante, al analizar las dimensiones de la |0 en
la practica real.

Desde la toma en consideracion de la Tabla 8, no solo resulta interesante analizar los conceptos que
abarca, sino también observar la evolucién que se evidencia en las definiciones a lo largo del tiempo.
En este sentido, podemos notar que, desde 1978, la 10 ha experimentado cambios significativos.
Mientras que en sus primeras etapas se limitaba a la innovacion administrativa, con el transcurso de
los afios se han incorporado conceptos relacionados con la innovacion estratégica y gerencial.
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Con base en el andlisis de las definiciones de 10 que hemos sefialado, creemos que estamos en
posicion de proponer una definicién unificada:

La 10 es una innovacién, entendida como actividad y como resultado, que actua de forma
novedosa sobre estructuras, procesos, rutinas, conocimiento o estilos de liderazgo, en el ambito
administrativo, de marketing, social o de gerencia, para obtener resultados en la transparencia,
coordinacidn, motivacion de personal, mejorando el desempefio de la compafiia, por el aumento
de capacidad de absorcidén de conocimiento y flexibilidad para adaptarse al medio.

Esta propuesta de definicion integra los elementos comunes identificados en la agrupacion de la Tabla
9. Nuestra intencién es llegar a un consenso que recoja todos los aspectos relevantes de la 10
destacados por los principales autores referenciados. Esta definicidon unificada proporcionara una
base sdlida y coherente para guiar nuestra comprension y andlisis de la 10 en el contexto de nuestra
investigacion.

c) La 10 en el espectro de la Innovacién: La 10 como resultado y como actividad /proceso.

En la propuesta de definicién que acabamos de hacer, el punto de partida se encuentra en las
primeras palabras de la misma, que expresan que la innovacién es concebida tanto como actividad
como resultado. O, lo que es igual, entiende la innovacion como un resultado, pero también como
un proceso. Este enfoque se basa en la perspectiva ofrecida por el Manual de Oslo en su edicidon mas
reciente, publicada por la OCDE en 2018. Este manual distingue la innovacion no solo como un
resultado tangible, sino también como un proceso dinamico. La influencia directa de esta vision se
refleja en la metodologia de medicidn.

Cuando se aborda la innovacién como un resultado ("innovacién"), el objetivo es identificar el
contexto y las condiciones organizativas que determinan la IO y esta se percibe como el resultado de
la aplicacién efectiva de nuevos conocimientos, procesos, tecnologias, practicas y culturas dentro de
una organizacion. Esto podria conducir a la creacion de nuevos productos o servicios, 0 a una mayor
eficiencia y rentabilidad. Los estudios bajo esta perspectiva buscan establecer los factores que
condicionan la innovacion mediante metodologias de muestreo. La innovacién como resultado se
materializa en productos o procesos empresariales nuevos o mejorados, que difieren
significativamente de las ofertas anteriores y que han sido introducidos en el mercado o
implementados por la firma.

En cambio, si se concibe la innovacién como un proceso ("innovar"), el enfoque se dirige a
comprender como las organizaciones llevan a cabo el proceso de generacion y adopcién de
innovaciones. En este caso, la 10 se percibe como un antecedente, siendo una condicidén necesaria
para lograr resultados como mejorar la productividad, la eficiencia, la calidad de los productos o
servicios, o la satisfaccién del cliente. La 10 se ve como un medio para alcanzar resultados deseables,
requiriendo un proceso de cambio planificado y estratégico para su implementacién. Los estudios
bajo esta perspectiva se llevarian a cabo mediante metodologias de estudio de caso sobre la
innovacion en una organizacion. La innovacién como proceso se define como las actividades de
innovacion que abarcan todos los aspectos de desarrollo, financiamiento y comercializacion
emprendidos por una empresa con el objetivo de lograr una innovacion para la empresa.

Como se explorara mas adelante, esta distincion entre innovacién como resultado e innovacién como
proceso es una de las principales novedades introducidas por la nueva edicién del Manual de Oslo
(OCDE 2018). La diferencia entre empresas innovadoras y empresas activas en innovacion, segin este
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manual, radica en la intencion de llevar a cabo actividades de innovacion (ver ANEXO 6). En la 7Tabla
10 se presenta un resumen de esta doble perspectiva al abordar el estudio de la |O.

Tabla 10: Vision de la 10 (OCDE2018)

Vertientes de la 10 Denominacion Definicién 10 Metodologia

La 10 es el resultado de la aplicacion efectiva de
nuevos conocimientos, procesos, tecnologias,
La IO vista como RESULTADO | Innovacién practicas y culturas en la organizacién, lo que
puede conducir a la creacion de nuevos
productos o servicios

Muestreos
transversales

. Muestreos
longitudinales
. Estudio del
caso

la 10 como un antecedente. Medio para lograr
La IO vista como PROCESO Innovar resultados deseables. Un proceso de cambio
planificado y estratégico para su implementacién

Fuente: elaboracion propia

En este primer epigrafe del capitulo destinado a la revision bibliografica sobre la conceptualizaciéon
del término 10, llegamos a una conclusion esencial. A pesar de la ambigliedad inherente al término
|0, la exhaustiva revision bibliografica ha revelado elementos significativos que han posibilitado la
formulacién de una propuesta de definicion para dicho término.

La ambigliedad de 10, como constatamos, se manifiesta en la diversidad de enfoques y perspectivas
presentes en la literatura especializada. Sin embargo, este andlisis critico ha permitido identificar
ciertos componentes clave que contribuyen a esclarecer su conceptualizacion. La diversidad de
interpretaciones y matices presentes en las diversas fuentes revisadas ha sido, de hecho, valiosa en
la construccion de una definicién mas precisa y contextualizada de 10.

En consecuencia, nuestra propuesta de definicién se fundamenta en la sintesis de estos elementos
identificados, trascendiendo la ambigliedad inicial del término. Este proceso de revisién bibliografica
no solo ha contribuido a clarificar el concepto de 10, sino que también ha sentado las bases para
abordar con mayor solidez las dimensiones fundamentales que influyen en la innovacién
organizacional en futuras secciones de este capitulo. La elucidacién de estas dimensiones se presenta
como un paso esencial para profundizar en la comprensién y el analisis de la |0 en el contexto de la
gestion empresarial contempordnea

I.2. SOBRE LAS DIMENSIONES DE LA INNOVACION ORGANIZACIONAL

En el dmbito de la investigacion sobre innovacion, la Real Academia Espafiola (RAE) conceptualiza la
dimension como "la magnitud medible en un espacio”. En nuestra indagacion, nos proponemos medir
el espacio de la innovacion, lo cual implica la necesidad de definir previamente magnitudes medibles,
es decir, especificar sus dimensiones (véase ANEXO 3).

1.2.1. Dimensiones en el contexto europeo de la OCDE

A) Las dimensiones

El Manual de Oslo en su tercera edicion (en adelante MO3) emerge como un referente clave para la
conceptualizacion y medicion de la 10. En este contexto, el MO3 propone un enfoque tridimensional
que abarca diversas facetas del proceso innovador e identifica y define tres dimensiones
fundamentales de la |O:
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- Innovacion en prdcticas empresariales: Esta dimensién se refiere a la adopcion de nuevos
meétodos para organizar las rutinas y procedimientos de gestion en los entornos laborales.
Implica cambios significativos en la manera en que las empresas llevan a cabo sus operaciones
diarias, buscando mejorar la eficiencia y la efectividad en sus prdcticas empresariales.

- Innovacion en la organizacion del lugar de trabajo: Aqui, se abordan nuevos métodos de
atribucién de responsabilidades y la introduccion de conceptos innovadores en la
estructuracion de las organizaciones. Esta dimension destaca la importancia de la adaptacion
continua en la organizacion interna para mantenerse alineada con las demandas cambiantes
del entorno empresarial.

- Innovacion en relaciones exteriores: La tercera dimension se centra en las transformaciones
en las relaciones con otras empresas o instituciones. Esto implica establecer nuevas formas
de colaboracién con organismos de investigacion o clientes, asi como implementar métodos
innovadores de integracion con proveedores. Ademds, aborda la externalizacion vy
subcontratacion de actividades sustanciales, como produccién, compras, distribucion,
contratacion y servicios auxiliares.

Se recogen en la 7abla 11 la denominacion de la dimension y el esquema de la descripcion de la
dimension.

Tabla 11: Dimensiones de la 10 segtiin Manual de Oslo 32 version (MO3)

DIMENSION DESCRIPCION

Practicas empresariales Rutinas y procedimientos
Organizacion del lugar del trabajo Organigrama
Relaciones externas Colaboracidn clientes, proveedores, etc.

Fuente: elaboracion propia basado en MO3
B) Actividades que emanan de las dimensiones de la innovacion

En el ambito de la medicidn de las dimensiones de la innovacion, propuestas por el Manual de Oslo
(OCDE 2005) (en adelante MO4) ha instigado una adaptacion significativa en las encuestas de
innovacion comunitaria de la Comunidad Europea sobre la Innovacion (CIS) y en las organizaciones
de la Union Europea (UE). Desde 2005, se han incorporado items especificos que abordan la parte
organizacional en la medicién de la innovacién, marcando un hito en la evaluacién de practicas
innovadoras a nivel comunitario (véase ANEXO 2), destacando la relevancia de esta iniciativa en el
marco del sistema de seguimiento de la innovacién en Europa (EIMS).

La Encuesta de la Comunidad sobre la Innovacién (CIS) es una iniciativa distintiva del programa
comunitario INNOVATION vy la Oficina Estadistica de las Comunidades Europeas (EUROSTAT). En el
marco del sistema de seguimiento de la innovacién en Europa (EIMS) (ANEXO 3), la CIS mide el
desarrollo e implementacién de nuevas estructuras y procedimientos intra-organizacionales o inter-
organizacionales. Esto se realiza con el objetivo de proporcionar soluciones mas eficientes, efectivas
y flexibles al consumidor, segun lo establecido por Armbruster et al. (2006).

La Tabla 12 presenta una desglose detallado de las tres dimensiones propuestas por el MO3. Estas
dimensiones se organizan en dos ejes principales: si las actividades se relacionan con el ambito
interno o externo de la empresa, y si afectan a la estructura o a los procesos de la empresa. Este
enfoque permite una comprension mas profunda de cémo las organizaciones estan abordando la
innovacion en sus practicas empresariales, organizacion del lugar de trabajo y relaciones exteriores.
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En conclusion, la influencia del Manual de Oslo en la inclusidn de ftems relacionados con la dimension
organizacional en las encuestas CIS ha sido fundamental para capturar la complejidad de la
innovacién en las organizaciones de la Unién Europea. La articulacion detallada de actividades en la
Tabla 12 ofrece una visidn clara de cémo estas dimensiones impactan en la estructura y los procesos
de las empresas, tanto en el ambito interno como en sus relaciones externas.

Tabla 12: Categorias de la Innovacion Organizativa (10)

‘ Ambitos Interno ‘ Externo
Trabajo en equipo

Equipos inter-funcionales
ESTRUCTURA | Descentralizacién de funciones de
planificacién y control

Reduccion de niveles jerarquicos

Cooperacién/redes/alianzas

(1+D, produccidn, ventas)

Externalizacién de actividades ~ (make or buy)
Deslocalizacion/reubicacion de unidades

Circulos de calidad
Auditorias

Certificaciones de calidad Practicas Just-in time
PROCESQOS Gestién de la cadena de suministro

Auditorias medioambientales L . .
. Auditorias de calidad del cliente
Practicas Kanban

Mejora continua (Kaizen)

Fuente: Armbruster, F. et al (2006)

La Figura 8 muestra la comparacién entre las dos ediciones del Manual de Oslo en relacion al
tratamiento de la |0. La 42 edicidn, el MO4, ha supuesto una evolucidn significativa del concepto con
respecto a la edicion de este manual de 2005 (MO3). Asi, la Ultima edicién ha procedido a la
eliminacién de algunas dimensiones, lo que implica un ajuste y una redefinicién de los pardmetros
que rigen la medicién y evaluacién de la 10. Asi en el MO3 la 10 se vincula con practicas empresariales,
con la organizacion del lugar de trabajo y relaciones externas, mientras que en el MO4 se proporciona
una especificacién mas detallada de estas categorias y se establece que los resultados asociados con
la 10 se concentran especificamente en la gestién empresarial estratégica y general (toma de
decisiones interfuncional), el gobierno corporativo (aspectos legales, planificaciéon y relaciones
publicas), asi como la gestion de relaciones externas con proveedores y alianzas, entre otras
actividades.

Figura 8. La Innovacién Organizacional en el Manual de Oslo 2018 y en el Manual de Oslo 2005

INNOVACION ORGANIZACIONAL

1
Manual Oslo 3
(2005)
Innovacién Innovacidén
Procesos Organizacional

[
Manual Oslo 4
(2018)
\

Resultado: Procesos
5. Administracién —

S T

Practicas empresariales

Ml Organizacion centro trabajo
responsabilidades

= D) Gobierno corporativo
Contabilidad, ICT|

— c) Contabilidad
e) Adquisiciones
e 1) Relaciones externas

Fuente: elaboracion propia
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Estos cambios suponen la eliminacién de ciertos elementos de la IO en el MO4, como la innovacion
de procesos relacionada con actividades contables, auditorias, funciones de seguros, gestion de
recursos humanos (reclutamiento, formacion, etc.), organizacién del lugar de trabajo y adquisiciones
de activos. Aspectos que, sin embargo, anteriormente estaban comprendidos en la |0 segun el MO3,
y que ahora han sido consolidados dentro de la categoria de innovacidn de procesos, como se ilustra
en la Figura 8, donde el color verde indica la posicién de la IO en ambas ediciones del Manual de Oslo.

En resumen, las dimensiones especificas de la 10 en el MO4 se circunscriben a la gestién empresarial
estratégicay general (toma de decisiones interfuncional), el gobierno corporativo (legal, planificacién
y relaciones publicas), y la gestion de relaciones externas con proveedores, alianzas, entre otros. Este
ajuste refleja una evolucion conceptual importante en la comprension y clasificacion de la 10 en el
contexto de las practicas de innovacion empresarial.

Asi pues, las dimensiones de |0 en el MO4 serian:

— Gestién empresarial estratégica y general (toma de decisiones interfuncional),
— El gobierno corporativo (legal, planificacion y relaciones publicas) y
— La gestidn de las relaciones externas con proveedores, alianzas, etc.
11.2.2. Dimensiones en el contexto americano
A) Las dimensiones

Damanpour, en su ultima publicacién del 2020 (Damanpour F., 2020), basandose en un metaanlisis
de articulos académicos de las ultimas décadas sobre la innovacidén, muestra todas las dimensiones
relacionadas con la 10 y que hemos recogido, de manera esquematica, en la Figura 9

Figura 9. La Innovacion Organizacional segtiin Damanpour F.

INNOVACION ORGANIZACIONAL

Damanpour 2020

Resultados- Performance Precedentes- Antecedents

Variable independiente

Variable dependiente Entorno

Ventaja competitiva

|. Organizacional

Nuevo producto Contexto Estrategia

negocio

| Producto Coste

Nuevo proceso Liderazgo

Contexto

pliblico Acercamiento social

Posicion financiera Conocimien

(o]

Compatibilidad

Mercado: posicién y

valor Dificultad de uso

Percepcion subjetiva Divisibilidad

Eficiencia organizacional Comunicabilidad

Rentabilidad

Fuente: elaboracidn propia
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En el trabajo realizado por este autor, los resultados de innovacion, tanto en nuevos productos, como
en procesos, en posicion financiera, de mercado, de percepcion subjetiva o de eficiencia
organizacional, actuarian de variable dependiente en funcién de una previa 10 que actuarian de
variables independientes, y todos estos resultados estarian directamente influenciados por el
entorno, tanto interno como externo de la compafiia y por los atributos que se busquen en el
producto.

Asi Damanpour (2020) sefiala que las dimensiones o fuentes, como las denomina el autor, de la
innovacion (sin especificar la 10), serian:

— Entorno
— Estrategia (Factores Macroeconomicos)
— Estructura (Factores Macroecondmicos)
— Recursos (Factores Macroeconémicos)
— Cultura (factores microeconémicos)
— Liderazgo (factores microecondmicos)
— Conocimiento (factores microecondmicos)
— Atributos del producto
B) Actividades que emanan de las dimensiones

Damanpour (2020) ha llevado a cabo un exhaustivo analisis de los factores que inciden en la
promocion o restriccion de la innovacion en las organizaciones. En comparacién con otros
académicos que han teorizado sobre estos elementos, la distincion fundamental radica en que el
enfoque de Damanpour se basa en un meta-analisis, es decir, en la integracion cuantitativa de
estudios empiricos. Este método aporta una rigurosidad y objetividad particular al estudio de los
factores relacionados con la innovacion.

Segun los resultados obtenidos por Damanpour, los factores identificados pueden ser agrupados en
tres categorias, como se detalla en la Tabla 13:

a) Factores que indican tener una influencia positiva en la innovacién.
b) Factores que actUan como inhibidores de la innovacion.
c) Factores de los que no existen evidencias concluyentes sobre su impacto en la innovacion.

El analisis detallado de estas categorias proporciona una comprension mas profunda de cémo estos
factores afectan el proceso de innovacién dentro de las organizaciones. La relevancia de esta
investigacion se respalda con precisién mediante la referencia bibliografica detallada en el ANEXO 8,
que valida vy justifica la relacion establecida por Damanpour entre los factores y su influencia en la
innovacion. Este enfoque basado en evidencia empirica fortalece la credibilidad y la robustez de las
conclusiones derivadas del estudio, contribuyendo asi al cuerpo de conocimientos sobre la gestién
de la innovacion en el ambito organizacional.
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Tabla 13: Factores de las dimensiones de la 10 y su relacion con la Innovacion

Entorno

1. Mercado potencial o atractivo del
mercado

2. Incertidumbre

3.  Turbulencia en el mercado o en la
tecnologia

4. Urbanizacion

Influencia
positiva en

la
innovacion

Inhibidor de
la
innovacion

No hay
evidencias

Estrategia (factores
macroecondomicos)

5. Orientacion emprendedora
6. Orientacion al aprendizaje

7. Orientacién al mercado
8. Orientacidn a la competencia, al cliente

9. Recursos (financieros, conocimiento,
técnicos, etc..)

N N N N N NN

<

Estructuray
Procesos

(factores
macroecondomicos)

10. Antigliedad de la organizacién
11. Tamafio de la organizacién

12. Complejidad de productos y servicios
ofrecidos

13. Especializacion
14. Diferenciacion funcional (horizontal)

15. Diferenciacion jerarquica (vertical)
16. Profesionalidad

17. Centralizacién

18. Burocracia / Formalizacion

19. Capacidad de absorcion de conocimiento
externo

20. Coordinacién e integracion
21. Comunicacion externa

22. Comunicacion interna

C AN A A

Cultura y Liderazgo
(factores
microeconémicos)

23. Cultura de grupo (lealtad, consenso, etc.)
24. Cultura jerarquica/burocratica (coor-
dinacién vertical, procesos..)

25. Cultura de mercado (productividad,
objetivos )

S N N NN
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26. Cultura adhocratica/innovacién (crea-

tiva, de experimentacion) v
27. Apertura al cambio N
28. Apoyo de la direccién a la innovacion v
29. Titularidad v
30. Liderazgo transformacional v

Conocimiento /
Aprendizaje (factores N
microeconémicos) (3

32 Ventaja competitiva N
33 Compatibilidad N
34 Dificultad de uso v
Atributos del 35 Divisibilidad v
producto 36 Comunicabilidad v
37 Coste v
38 Rentabilidad /riesgo N

39 Aprobacién social Vv

Fuente: Damanpour, F. 2020

En la tabla anterior, que abarca todos los factores relacionados con la innovacion, se observa que
algunos de estos factores estan vinculados a las actividades organizacionales o a la |0. Cabe sefialar
que los factores asociados al entorno, como la turbulencia del mercado, la urbanizacién, la
incertidumbre, entre otros, estan atenuados en este contexto. Esta mitigacion se debe al hecho de
gue todas nuestras organizaciones comparten el mismo pais de origen y operan en el sector de
servicios.

La homogeneidad del entorno nacional y sectorial contribuye a la reducciéon de la variabilidad en
factores externos que podrian afectar la 10. La estabilidad en el contexto nacional y sectorial puede
brindar un terreno mas predecible para las organizaciones, permitiendo un enfoque mas centrado
en las dindmicas internas y las practicas de |0.

11.2.3. Comparacion de las dimensiones en el contexto europeo y
americano

Tras examinar las dimensiones de la |0 desde la perspectiva de dos destacados autores -la OCDE y
Damanpour- se puede concluir lo siguiente:

- Ambos concuerdan en que la IO representa un resultado de innovacién que mejora aspectos
como la eficiencia, la flexibilidad, el clima organizacional y la gestion. Este mejoramiento
puede traducirse en el éxito de innovaciones tanto de producto como de proceso,
estableciéndose asi como un antecedente crucial.

- Damanpour introduce conceptos mas amplios, tales como cultura, conocimiento, liderazgo,
estrategia, estructura y recursos. En cambio, el Manual de Oslo concreta estas dimensiones
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en actividades especificas, por ejemplo, la formacién de empleados, que segun Damanpour
influye en la cultura, pero que en el Manual de Oslo se identifica como una actividad concreta
que moldea la cultura organizacional.

— Ambos autores reconocen la influencia del entorno en estas actividades de innovacion.

- Los dos autores reconocen que existen dimensiones o actividades comunes para generar
resultados de innovacion.

Ambos autores concuerdan en que hay una relacidon secuencial entre dimensiones y resultados de
innovacién y que las actividades intencionadas de innovacion deben influir en areas como la
direccién, el personal, el conocimiento y el desarrollo del producto, culminando en la creacion de un
nuevo proceso o producto.

La Figura 10 proporciona una comparacion visual entre ambos autores desde esta perspectiva
secuencial. Se destaca que, en el MO4, se reducen los resultados de innovacién a solo dos (innovacién
de producto y procesos), mientras que Damanpour contempla cuatro (innovacién de producto, de
proceso, de mercado y eficiencia).

En cuanto a los antecedentes, el Manual de Oslo se centra en actividades dentro del ambito de la
empresa, mientras que Damanpour considera factores tanto dentro como fuera de la empresa,
abordando una visidén micro y macro. Este analisis proporciona una comprension mas profunda de
las convergencias y divergencias entre ambos enfoques en relacion con los antecedentes y resultados
de la innovacién organizacional.

Figura 10. Comparacion secuencial de la Innovacion segun Damanpour y Manual de

Damanpour

(2020)

| |
ACTIVIDADES RESULTADOS
ANTES DESPUES
|
-

I |
s |V UEVO proceso

) s [ \ucvo mercado

Liderazgo

Contexto
S B Fficiencia

Estrategia B

empresa

Contexto
publico

Recursos
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MO4 y MO3
(2018)

ACTIVIDADES
ANTES

RESULTADOS

DESPUES

I+D
5 = Nuevo producto Nuevo proceso
Actividades creativas

Propiedad intelectual
3. Marketing
Formacién empleados “

Desarrollo de software 6. Desarrollo de negocio

s y 5. Administracién
Adquisicién de activos
1. Organizacional I Proceso

Fuente: elaboracion propia basado en OCDE 2005, OCDE 2018 y Damanpour 20

Innovacion direccion

Del mismo modo, con la Figura 10 hemos buscado destacar la percepcion que ambos autores tienen
de lal0, la cual es entendida tanto como un proceso como un resultado. No obstante, es crucial evitar
la confusién de asumir que los antecedentes de la innovacion son una especie de formula infalible.
En lugar de ello, lo que se enfatiza aqui es el valor de ciertos facilitadores previos para la generacion
de resultados innovadores. Para ilustrar esto, podriamos hacer una analogia con la ciencia
matematica, donde estos facilitadores actian como condiciones necesarias, aunque no suficientes,
para que se produzca la innovacion.

La 7abla 14 proporciona un resumen de las principales dimensiones identificadas por los autores
analizados en la consulta. Se observa que algunas dimensiones son compartidas por varios de ellos,
como la estructura (1), los procesos (2) y las relaciones externas (3), mientras que el resto de las
dimensiones (numeradas del 4 al 11) son abordadas Unicamente por uno de ellos.

Este analisis subraya la diversidad de perspectivas sobre la 10 y resalta la importancia de considerar
multiples dimensiones y factores en el estudio de la innovacion. Ademas, se enfatiza la naturaleza
dindmica y contextual de la innovacién, donde estos elementos actlan como catalizadores, pero su
presencia no garantiza automaticamente resultados innovadores. Este enfoque matizado es esencial
para una comprensiéon mas completa y precisa de los procesos de innovacion en el ambito
organizacional.
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Tabla 14: Dimensiones de la 10 segun autores

MO3 (2005) MO4 (2018) Damanpour, F. (2020)
1| Estructura (organizacion lugar de trabajo) 1 | Estructura
2| Procesos (practicas empresariales) 2 | Procesos
3 | Relaciones externas 3 | Relaciones externas

4 | Gestién general

5 | Gobierno corporativo

6 | Estrategia

7 |Cultura

8 | Liderazgo

9 | Conocimiento

10 | Atributos del producto

11 | Entorno

Fuente: elaboracion propia

11.3. SOBRE LA MEDICION DE LA INNOVACION ORGANIZACIONAL

El propdsito central de este capitulo Il reside en la formulacién de un modelo de dimensiones que
permita cuantificar la 10, es decir, medir la 10. Inicialmente, desde un enfoque tedrico y mediante
una revision bibliografica que abarca a los autores de referencia en el campo, se han identificado las
dimensiones primordiales, tal como se detalla en la 7abla 14. Ahora, empleando un método inductivo
que transita de lo particular a lo general, nuestro objetivo es derivar, a partir de la revisién
bibliografica de los cuestionarios utilizados en los muestreos, las dimensiones que han sido
consideradas por estos estudios y compararlas con aquellas que se extrajeron en el apartado
anterior. La Figura 11 ofrece una representacion visual de la secuencia de actividades llevadas a cabo
en este epigrafe.

Esta fase de la investigacién implica justificar la eleccion de los muestreos, recopilar las preguntas
presentes en dichos cuestionarios y deducir las dimensiones a las que hacen referencia. En muchos
casos, estas preguntas ya estan asociadas a un constructo especifico objeto de andlisis. La Figura 11
ofrece una clara visualizacién del proceso, subrayando la metodologia inductiva utilizada para extraer
las dimensiones de la 10 a partir de las preguntas en los cuestionarios de los muestreos.

Este enfoque proporciona una perspectiva complementaria y empirica a las dimensiones tedricas
previamente identificadas, permitiendo una validacion y enriquecimiento del modelo conceptual
propuesto. La integracion de estas perspectivas tedricas y empiricas fortalecera la robustez y
aplicabilidad del modelo de dimensiones propuesto para la medicion de la 10.
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Figura 11. Secuencia de trabajo a realizar en el epigrafe

Seleccién de muestreos ®

Extraccion de las
dimensiones de

® que midan la 10 las preguntas de

. . los cuestionarios
I o0
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Fuente: elaboracion propia

11.3.1. Revision bibliografica de muestreos sobre Ila Innovacion
Organizacional

Con el fin de obtener una perspectiva abarcadora de la 10, hemos seleccionado de manera aleatoria
16 revisiones bibliograficas que se centran en investigaciones cuantitativas sobre |0. El objetivo de
esta eleccion es garantizar un espectro amplio y diverso en cuanto a las caracteristicas de las
empresas analizadas. La muestra comprende estudios realizados desde la década de 1980 hasta la
actualidad e incluye empresas tanto dentro como fuera de la Unidn Europea. Se abarcan diferentes
tamafos de empresas, desde pequefias y medianas empresas (PYMEs) hasta grandes corporaciones,
asi como empresas de diversos sectores, tanto de servicios como productoras. Ademads, se considera
la variabilidad en términos de propiedad (publicas y privadas) y otras caracteristicas relevantes.

La Tabla 15 presenta una desglose detallado de los muestreos, abordando diversos aspectos. En las
columnas se especifica la institucién que lleva a cabo el cuestionario, la hipdtesis que se intenta
demostrar, el tamafio de la muestra, el afio de publicacion del articulo sobre la muestra (incluyendo
entre paréntesis los afios en que se realizd el estudio o los afios a los que se refieren las preguntas
del cuestionario). Las referencias también incluyen la autoria de la publicacién del estudio,
numeradas con el propdsito de verificar que son exactamente 16 muestreos seleccionados
aleatoriamente. Ademas, se indica si los estudios se centran en PYMEs o en empresas de servicios, lo
cual tiene relevancia directa para el objeto de la Tesis.

Esta metodologia de seleccion y presentacién de muestreos proporciona una base robusta y
representativa para analizar las dimensiones de la 10 en el contexto de diferentes tipos de empresas
y sectores, enriqueciendo asi la comprensién de la tematica abordada en la tesis.
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Tabla 15: Relacién de muestreos que miden la 10

Institucion

Hipdtesis

Innovaciones

Muestra

Aflo
publicacién y
realizacion

Referencia

PYME Servicios

(col)

Department of ministrativas afectan 1.
PSE:F:I?C LiberariZs ?ndnovaéioiesas e 1982 (1970- (Damanpour,
L , 85 bibliotecas 1974y 1975- ’ NO Sl

de 6 Estados de | tecnoldgicas mas 1979) F. & Evan, W.
USA facilmente que el M. 1984)

contrario
Swgdlsh La importancia de una 700
National Board o . .
for Industrial org.anlzauorT flexible: establecimientos 1995 (1990- | 2. (Armbruster,
and Technical me“?fa C(.Jt]tmua’ con al menos 50 1994) H. et al., 2008) N/A N/A

cualificacion empleados, | empleados en
Development ) .
(NUTEK) relaciones externas etc. | Suecia.
Bi::sphafaesearch . 19_00 empresas
Industrial FIeX|p|I|dad para privadas 1996 (1998- 2.1.

. reaccionar ante la danesas con 10 (Armbruster, N/A N/A

Dynamics . : . 2000)

incertidumbre 0 Mas H. et al., 2008)
(DRUID) en el empleados
proyecto DISCO '
European
Foundation for
the
Improvement of
Living and Participacién de 5786 empresas 2.2.
Working de 10 paises 1996 (1995) | (Armbruster, N/A N/A
Conditions empleados europeos H. et al., 2008)
(EPOC)
European
Company Survey
ECS
Economic and
Social Research
Council en UKy
actividades de
investigacion . e 500 empresas 2.3.
comprendidas Szn;ﬁfcscijnnlas practicas de UKy Europa 1332)(1992_ (Armbruster, N/A N/A
en Europa, del oeste H. et al., 2008)
Japény USA
(Whittington et
al., 1999)(
INNFORM)
Changements )
Orgarg\isationnels 400 firmas 2.4,

Cambios en la francesas de 1998 (1994-
et L, . , (Armbruster, N/A N/A
FInformatisation | ©r8anizacion del trabajo | mds de 20 1997) H. et al,, 2008)

personas
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Institucion

Hipdtesis

Muestra

Aflo
publicacién y
realizacion

Referencia

PYME Servicios

Implementacion de
conceptos de 10:
conceptos técnicos de
produccién, indicadores
The Fraunhofer | de desempefio,
Institute for innovaciones de 1450 empresas 2.5.
) ) 2003 (2001-
Systems and productos, innovaciones | manufactureras (Armbruster, NO
. . - 2002)
Innovation de servicios, cooperacion | alemanas H. et al., 2008)
Research (ISI). interempresarial,
reubicacién de partes de
la empresa, asi como
datos generales sobre la
empresa
Y ostecaderoms | Ei8TNE R
Survey CIS4 (UK directa a la innovacion con mas de 250 (2002-2004) al. 2015) N/A NO
) de producto )
y Francia trabajadores
|0 afecta innovacion 170 empresas
Community tecnoldgica (mas en manufactureras
Innovation producto que en y de servicios 4. (Gallego, J.
2002-2004 N/A N/A
Survey CIS4 (18 | procesos, mas en PYMES | pequefias, (2002-2004) et al. 2012) / /
palises) que en grandes medianas y
empresas) grandes
Communit 568 empresas
: Y IO incrementa la de Luxemburgo 5. (Mothe C. &
Innovation . 2008 (2004- .
probabilidad de manufactureras Nguyen-Thi, T. | N/A N/A
Survey CIS . . . 2006))
innovacion y servicios > 10 U. 2012)
(Luxemburg) :
trabajadores
Union of
Chamber.and _Relaaor?,entre tipos deN 184 empresas 6. (Gunday, G. | N/A
Commodity innovacién y desempefio | manufactureras | 2006/2007 N/A
etal., 2011) 74%
Exchange de la empresa turcas
(TOBB)
La IO afectaala
Encueta de innovacion tecnoldégica 2.743,3.081y
innovacion de (mas en proceso que en | 3.925 empresas | 2005, 2008 y | 7. (Cozzarin, B. | N/A N/A
producto, mas en coreanas 2010 P.Etal., 2020) | 74%
Corea (KIS)
grandes empresas que manufactureras
en medianas)
Chinese
Manufacturing
survey (CMS)y Relacion entre 10y la
Fraunhofer . ., 3442 empresas 8. (Wang, F. et
. innovacién de nuevo ) 2009 N/A N/A
Institute for S, chinas al., 2019)
producto o de imitacion
Systems and
Innovation,
Germany
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Afio
Institucion Hipdtesis Muestra publicaciony  Referencia PYME Servicios
realizacion
Federal
Government
. La voz de los empleados
Organization . - 239 empresas
resmonsible for media en la relacién PYMES 9. (Rasheed,
P entre dichos sistemas de . . 2017 M. A. et al,, Sl N/A
the . . S multisectorial de
trabajo y la innovacion . 2017)
development of oreanizacional Pakistan
SMEs in g
Pakistan.
El papel de equipos
multidisciplinares,
sistemas de calidad de
tion, 7acion del
lguesa'ro(;‘elotrriabr;'éac'on ® | 600 Pymes 10. (Baumane-
gar 10,y multisectorial en | 2022 Vitolinaa, I.Et | SI | N/A
relaciones externas en el .
. Latvia al. (2022)
rendimiento de la
empresa a través de la
0y la competencia
organizacional
Agency Kantar La cultura organizacional
TNS University ) & ) 280 empleados
of Latvia y la 10 tiene un impacto bancos 5022 11. (Naveed, R. N/A S|
positivo en la efectividad . . T.etal., 2022)
. pakistanies
organizacional
La cultura
organizacional, el
conocimiento
compartido y la 10 afecta | 294 empresas 12. (Azeem,

o . . 2021 N/A N
positivamente en la textiles Pakistan 0 M., (2021) / ©
ventaja competitiva. Con
mayor incidencia la
cultura
Relacion entre practicas
1 o .

+-438 empleados de | 2022 &Landini, F. | N/A | N/A
de los empleados afecta
UE 2022)
en el proceso de
The European | Innovacion
Company Survey | pe|acion entre el
(ECS 2013) liderazgo
transformacional del 215de 14. (Zuraik, A.
CEO vy el clima de organizaciones |2018 & Kelly, L., N/A N/A
innovacion a través de la | americanas 2018)
exploracion y
explotacion
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Afio
Institucion Hipdtesis Muestra publicaciony  Referencia PYME Servicios
realizacion
el papel de la capacidad
de gestion del
conocimiento en la
relacion entre las 146 em
presas
practicas estratégicas de (top 5000 2019 15. (Chen, Y. Y. N/A N/A
recursos humanos y la Taiwan-China) etal. 2009)
innovacion
rendimiento desde la
perspectiva basada en el
conocimiento
Complementariedades
en el desempeno de tres 16. (Torres, P.
formas de innovacion:
) L, etal., 2019,
innovacion de producto, .
innovacion de proceso e adaptacion de
The European . . 223 empresas Nahm, A. Y. et
innovacion N/A N/A
Company Survey o portuguesas al. (2003) y
organizacional, )
. Camison, C. &
considerando una . .
S - Villar-Lopez, A.
condicion adicional: la (2010)
flexibilidad de
fabricacion.

Fuente: elaboracion propia

Tras la seleccion de los muestreos, el siguiente paso ha sido analizar los items de cada uno de ellos y
clasificarlos por dimensiones, como se detalla en el ANEXO 7. Se observd que muchos de los
muestreos se basan en la encuesta CIS4 (ECS en inglés), mencionada anteriormente. En
consecuencia, se llevd a cabo un analisis detallado de los items de esta encuesta, eliminando aquellos
que hacian referencia:

— A grandes empresas por no ser aplicables a PYMES
— A empresas manufactureras
— Con dimensiones distintas a la 10.

Las preguntas eliminadas se presentan en el ANEXO 9 , mientras que las consideradas en la
investigacién se detallan en el ANEXO 10, comparandolas con las dimensiones propuestas por
Damanpour (2020) y el MO4.

Las principales dimensiones extraidas de los muestreos de innovacién relacionados con la 10 son las
siguientes:

1. Estructura Organizacional: Cambios en la forma en que se organizan las actividades y los
recursos, abarcando aspectos como la division del trabajo, la jerarquia y la toma de
decisiones.

2. Procesos: Alteraciones en la realizacion de actividades dentro de la organizacién, incluyendo
procesos de produccion, gestién de proyectos, gestion del conocimiento, toma de decisiones
y comunicacion.

3. Cultura: Modificaciones en los valores, creencias y normas de comportamiento, con énfasis
en la promocién de la creatividad, iniciativa, colaboracién, y la gestion del riesgo vy la
incertidumbre.
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4. Sistemas de Gestion: Cambios en los sistemas y procesos utilizados para planificar, controlar
y monitorear actividades, involucrando sistemas de contabilidad y finanzas, gestién de calidad
y recursos humanos.

5. Relaciones con clientes y proveedores: Alteraciones en la forma en que la organizacion se
relaciona con clientes y proveedores, incluyendo el desarrollo y entrega de productos,
colaboracion con proveedores y construccidon de relaciones con clientes.

La mayoria de ellas son comunes a todos los autores: estructura, procesos, relaciones externas,
estrategia, cultura; sin embargo, podemos concluir, centrados en los muestreos, que se destaca que:

- Existen pocos items en los cuestionarios que se refieren a las dimensiones de la 10,
especificamente en el cuestionario CIS 2019, donde solo el 24% de las preguntas estan
relacionadas con la 10.

- Los items son genéricos, como se evidencia en el ANEXO 10 y el ANEXO 9.

- Hay items que no son aplicables a PYMEs de servicios, segun se observa, igualmente, en el
ANEXO 10y el ANEXO 9.

En resumen, ademads de los desafios previamente reconocidos en la investigacion de 10 - |a dificultad
de aislar patrones organizacionales para ver su repercusion directa sobre un tipo de innovaciones
(Armbruster, H. et al., 2008), o de la dificultad de realizar estudios longitudinales- se agrega la falta
de adecuacioén de los items de los cuestionarios a las empresas PYMEs de servicios, lo que evidencia
y subraya la necesidad de desarrollar enfoques mas especificos y ajustados a la realidad de estas
empresas para comprender de manera mas precisa y aplicable las dimensiones de la 10 en este
contexto.

11.3.2. Conclusiones de la revision bibliografica de la medicion de la
Innovacidén Organizacional

En el presente apartado, hemos explorado y analizado las dimensiones de la 10. La sintesis de estas
dimensiones se presenta en la Tabla 16 Las referencias numéricas que figuran junto a cada dimension
se denominardn "dimensiones académicas" para facilitar la distincion de las dimensiones que se
derivan de practicas reales.

En la revisidn tedrica y la investigacion, hemos observado que la delimitacién de dimensiones de la
IO en la que la mayoria de los principales autores de referencia han coincidido incluye:

- Estructura: Esta dimension aborda los cambios en la forma en que se organizan las actividades
y los recursos de la organizacion, lo que involucra aspectos como la division del trabajo, la
jerarqguia, la especializacion y la centralizacion o descentralizacion de la toma de decisiones.

- Procesos: La dimension de los procesos se refiere a las modificaciones en la forma en que se
llevan a cabo las actividades en la organizacion. Esto puede englobar cambios en los procesos
de produccion, gestion de proyectos, gestion del conocimiento, toma de decisiones vy
comunicacion.

- Relaciones externas (entendida como apertura al conocimiento): Esta dimension se centra en
la forma en que la organizacion se relaciona con su entorno, en particular, en su apertura al
conocimiento externo. Esto abarca aspectos como la colaboracion con otras entidades, la
adquisicion de informacion externa y la incorporacién de conocimientos externos en los
procesos internos.

Estas dimensiones académicas proporcionan una estructura teorica sélida para el estudio de la |0.
Sin embargo, es importante tener en cuenta que la |0 es una area dindmica y en constante evolucion,
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y las dimensiones pueden variar en funciéon de las practicas reales de las organizaciones. La
comprension de estas dimensiones y su adaptacidon a las necesidades especificas de cada
organizacion es fundamental para la gestién efectiva de la innovacion organizacional.

Tabla 16: Dimensiones de la 10 segun autores y muestreos

Damanpour, F
(2020)

MO3 (2005) MO4 (2018)

Muestreos

1 Estructura (Organizacion
lugar de trabajo) 1 | Estructura 1 | Estructura
2 Procesos (Practicas
empresariales) 2 | Procesos 2 | Proceso
3 Relaciones
Relaciones externas 3 Relaciones externas 3 | externas
Sistema
4 Gestion general 4 | gestion

Gobierno corporativo

Estrategia

Cultura 7 | Cultura
Liderazgo

© 00w o

Conocimiento
Atributos del
10 | producto

11 | Entorno

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO lll: METODOLOGIA

La metodologia es el conjunto de métodos que se siguen en una investigacion cientifica. El
modo ordenado y sistematico de proceder para llegar a un resultado o fin determinado. En
palabras de John Dewey “El hecho de que la materia de una ciencia este organizado,
demuestra que ha estado sometido a la inteligencia, que ha sido metodizado (... ). El método
significa aquella organizacion de la materia de estudio que la hace mas eficaz en el uso”

« Validacion medicion
dela IO

« Validacion modelo
secuencial

+ Validez cientifica
+ Metodologia

» Seleccion poblacion
» Muestra

» Recogida datos

» Pre-test cuestionario
» Variables

Figura 12. Esquema de epigrafes del Capitulo3
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CAPITULO lll: METODOLOGIA

En este capitulo, nos proponemos examinar la metodologia utilizada para abordar nuestras
preguntas de investigacion: éCoinciden las dimensiones de la 10 extraidas de la investigacion
académica con la praxis real en un nicho especifico de empresas? i Podemos formular preguntas que
representen y midan estas dimensiones? éExiste una relacion entre la 10 y la Innovacion de procesos
en las PYMES de servicios? ¢ Qué dimensién de la 10 impacta mas en la Innovacién de procesos en las
PYMES?

Hemos adoptado un enfoque metodoldgico integral que incorpora tanto métodos cualitativos
(entrevistas), como cuantitativos (muestreo), asi como un analisis de revision bibliografica. La Figura
13 representa, de forma sintética, la metodologia que hemos empleado en esta investigacion.

Figura 13. Metodologia seguida en esta investigacion

Conceptualizacién de la IO Delimitacion de las dimensiones de la IO

(Quéesla i Se puede medir
Innovacién la I0?7;Qué
Organizacional dimensiones
incluye?

Andlisis comparativo

(Revision bibliogréfica y
biblio
de autores y de muestreos ) de autores y de muestreos )

SELECCION
dimensiones.
in 1€

académica

DEFINICION
de 10
Unificada

Validar la medicion de la IO Validar modelo secuencial de la IO

>

(Coinciden las {Podemos En base a los
dimensiones de la encerrar las (Hay relacion esultados de TP
10 extraidas de la dimensiones en secuencial (causa- SETIEIEEs

investigacion preguntas que la efecto) entre IO e lienen el mismo
académica con la representen y “1P? peso las

praxis real? midan? dimensiones?

Metodologia cualitativa Metodologia cuantitativa
(entrevista) (muestreo)

SELECCION INSTRCMENTO RELACION entre PONDERACION
drenserss de m“:'d-“-“?“ I0yIP de dimensiones
(cuestionario)

Fuente: elaboracion propia
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En este contexto, se han empleado tres enfoques metodoldgicos distintos:

a) Metodologia de revisiéon bibliografica: Se utilizd en el capitulo anterior para abordar la
conceptualizacion de la 10, la identificacion de sus dimensiones y su medicidon. Los resultados
obtenidos en esta fase se relacionan directamente con los objetivos de investigacion (1.1
Conceptualizacion de 10; 11.2 Identificacidn de las dimensiones de la 10; y I.3. Medicién de la
10).

b) Metodologia cualitativa (entrevistas): Esta metodologia se aplica con el propdsito de validar
la adecuacién de las dimensiones seleccionadas y su alineacion con la realidad de las PYMEs.
Ademas, se busca evaluar la idoneidad del cuestionario utilizado para medir la |0. La eleccién
de un enfoque cualitativo se justifica por la recomendaciéon del Manual de Oslo (como se
mostro en la Tabla 10) y por su capacidad para permitir la apertura del investigador a nuevos
conceptos, que solo pueden ser captados a través de una escucha atenta (Gioia D. A., 2013).

¢) Metodologia cuantitativa (muestreo y cuestionario): Esta metodologia implica la aplicacion
de un cuestionario a una muestra de empresas PYMEs de servicio con el fin de verificar la
relacién entre la 10 y la Innovacién de Procesos como resultado. Se busca validar la
generalizacion de resultados a partir de un enfoque cuantitativo. En este proceso, se
emplearadn técnicas de analisis estadistico, como tablas de contingencia y regresién logistica
ordinal.

l1I.1. INSTRUMENTO CUALITATIVO: ENTREVISTAS

Con esta metodologia se ha llevado a cabo un analisis que aborda varios aspectos clave de la
investigacion. En primer lugar, se ha evaluado la coincidencia entre lo que denominamos
"dimensiones académicas" (consultar Tabla 16) y las dimensiones observadas en la praxis real.
Ademas, se ha explorado la relacion secuencial entre la 10 y la IP, asi como la adaptacion de las
dimensiones a los items del cuestionario utilizado. Finalmente, se ha ponderado la importancia de
las dimensiones a través de entrevistas con tres participantes, cuyos perfiles representan casos
significativos del fendmeno en estudio.

Para llevar a cabo este analisis, se ha empleado el método de analisis tematico y el diagrama de
afinidad y deduccidn, siguiendo las pautas establecidas por Fernandez Nufiez (2006). Las categorias
utilizadas se han derivado de la revision bibliografica realizada en el capitulo 2. Este enfoque
deductivo ha permitido analizar los datos a través de estas categorias predefinidas, estableciendo
matrices de afinidad que facilitan la visualizacion y comprension de las relaciones entre las
dimensiones de la 10 y la IP.

En particular, se ha utilizado el método de anadlisis tematico para identificar y examinar patrones
tematicos emergentes en las respuestas de los participantes. Posteriormente, se ha recurrido al
diagrama de afinidad para organizar y relacionar estos temas de manera visual. Por ultimo, el método
de deduccién ha permitido vincular los hallazgos con las dimensiones tedricas previamente
establecidas en la revision bibliografica.

Este enfoque integrador proporciona una comprension profunda de la convergencia entre la teoria
y la practica en relacion con la IO y la IP en PYMEs de servicio. La ponderacion de las dimensiones a
través de las entrevistas permite afiadir una perspectiva cualitativa valiosa, mientras que el analisis
tematico y el diagrama de afinidad contribuyen a la organizacion y visualizacion efectiva de los datos
cualitativos. En conjunto, esta metodologia ofrece una base sdlida para abordar las preguntas de
investigacion planteadas en el estudio.
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111.1.1. Justificacion de la validez cientifica

La metodologia del caso, pese a su tono anecddtico, presenta desafios en términos de generalizacién
y rigor, aunque algunos autores, como Gioia D. A. et al. (2013) y Gioia D. A. (2021), validan su rigor
cientifico basandose en dos pilares fundamentales: la transferibilidad y la categorizacién.

- Transferibilidad: En la investigacidn cientifica, la generalizacion implica recopilar evidencia
suficiente para que un fendmeno observado sea aplicable en diversos contextos. En el caso
de entrevistas o estudios de caso, una Unica observacién puede representar un principio que
sea aplicable a una variedad de situaciones. Se argumenta que elegir un caso especifico que
ejemplifique un principio memorable y sea transferible a un rango mas amplio de situaciones
es igualmente valido.

- Categorizacion: En contraste con la generalizacion en la metodologia cuantitativa, que implica
categorizar conceptos preexistentes y puede excluir conceptos novedosos debido a prejuicios
ya establecidos, la metodologia del caso permite la flexibilidad para abordar situaciones
complejas y emergentes.

La ventaja que ofrece esta metodologia, segiin K. G. Corley y D. A. Gioia (2011), radica en su capacidad
para abordar la realidad directamente, contrarrestando la critica de que la investigacion moderna en
administracion se ha alejado de lo que es real debido a una priorizacion de la "utilidad para la teoria"
sobre la "utilidad para la practica" (Hambrick, D. C., 2007).

La justificacion de utilizar esta metodologia también se basa en la perspectiva del Manual de Oslo
(OCDE 2018), como se indica en la Tabla 10.

111.1.2. Metodologia

En este epigrafe, se detallan algunas partes clave del proceso tales como la seleccién de los
entrevistados, el disefio de las entrevistas o la técnica de analisis (consultar Figura 14. Ademas, se
proporciona un resumen de la definicion, tipologia y técnicas de esta metodologia en la Figura 26. v,
para aquellos no familiarizados, se incluye una breve explicacion en el ANEXO 11.

1. Seleccidn de los entrevistados

La seleccién de entrevistados se ha regido por criterios que buscan representar la diversidad y la
idiosincrasia de las PYMES en Espafia. Estos criterios incluyen el tamafio de la empresa (micro,
mediana y pequefia), el ciclo de vida empresarial (crecimiento o madurez) y el grado de regulacion
en el sector (alta o baja).

Entrevista 1: Co-Fundador de una empresa pequeilia cuyo CNAE 7399 es “Servicios comerciales
SC"

— Descripcion: Varén entre 50-55 afios.

— Justificacion de la seleccion del entrevistado: Este entrevistado cumple con los requisitos de una
pequefia empresa, con un nimero de empleados entre 11 y 50, asi como el importe de ventas
requerido. La eleccion también se basa en que opera en el sector de servicios y destaca por ser
una empresa con una fuerte cultura emprendedora, evidenciada por caracteristicas como una
plantilla joven, participacion en rondas de inversidon, crecimiento e internacionalizacion, y un
componente tecnoldgico en sus operaciones
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— Actividad de la empresa: Gestidn de flotas de vehiculos a través de plataforma web.

— Contexto de la entrevista: La entrevista se llevo a cabo el 19 de enero de 2023, de manera
virtual, con una duracion de 45 minutos.

Figura 14: Pasos de la metodologia cualitativa (Gioia 2011)

Seleccion Realizacion Transcripcion Codificacion Relacionar
entrevistados de entrevista temética objetivos
«Cubretodos los 45 min sManual eEstablecer eDimension
tamafios de +Online / unidades es
empresa Presencial basicas de «Modelo
sCubre sectores +Grabada analisis secuencial
extremas *Codigode
(mucha/ poca colores
regulacion) eDefinicion
sCubre de
diferentes categoria
ciclos de vida eCriterio de
de las inclusién
empresas «Criterio de
(lanzamiento / exclusion
madurez) «Ejemplo
«Cubre gestion
de servicio
(directa/
indirecta
/semi-directa)
«Cubre géneros
(hombre
/mujer / no
identificado)
~—  J

N N R R E——

Fuente: elaboracion propia

- Este enfoque de seleccion estratégica de entrevistados permite capturar una amplia gama de
perspectivas y experiencias, lo que contribuird a una comprension mas completa de la
relacion entre la Innovacion Organizacional (I0) y la Innovacién de Procesos (IP) en las PYMES
de servicios en Espafia.

Entrevista 2: Directora Financiera de una Empresa Mediana - CNAE 8520 "Educacién Primaria"
- Descripcidon: Mujer de entre 45y 50 afios.

- Justificacidn de la seleccion del entrevistado: Este entrevistado cumple con los requisitos de
una empresa mediana, con un rango de empleados entre 51 y 250, y un importe de ventas
acorde a este tamafio. La eleccidon se basa en la actividad de la empresa, que pertenece al
sector de servicios, y se destaca por enfrentar limites legales y una regulacion significativa.

- Actividad de la empresa: La empresa se dedica a la gestion de colegios concertados y privados,
asi como al asesoramiento educativo.

- Contexto de la entrevista: La entrevista tuvo lugar el 7 de mayo de 2023, realizada de manera
presencial y con una duracién de 45 minutos.
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Entrevista 3: Director de una Microempresa - CNAE 7410 "Actividades de Disefo Especializado"
- Descripcion: Varén de entre 45 y 50 afios.

- Justificacion de la seleccion del entrevistado: Este entrevistado cumple con los requisitos de
una microempresa, con un nidmero de empleados entre 1 y 10, y un importe de ventas
correspondiente a esta categoria. La eleccion se basa en la actividad de la empresa, que opera
en el sector de servicios, y destaca por encontrarse en el ciclo de madurez-declive, con mas
de 23 afios de existencia desde su fundacion en el afio 2000.

- Actividad de la empresa: La empresa se dedica al disefio de ropa vy la gestion de alquileres.

- Contexto de la entrevista: La entrevista se llevd a cabo el 23 de mayo de 2023, de manera
virtual, con una duracidon de 45 minutos.

La seleccidn cuidadosa de estos entrevistados permite abordar diferentes realidades empresariales
en términos de tamafio, ciclo de vida y regulacién, proporcionando una perspectiva completa sobre
la relacién entre la 0 y la IP en las PYMES del sector de servicios en Espafia.

2. Diseiio de la entrevista

En el ANEXO 12, se proporciona un detalle completo de los cuatro blogues de baterias de preguntas
que se prepararon con antelacién para la entrevista. Es importante sefialar que algunas de estas
preguntas no pudieron desarrollarse durante la entrevista. Los cuatro bloques abordaban temas
como datos relacionados con la empresa, variables de control (relacionadas con el entorno, la
participacion activa en innovacion, intencion de innovar, etc.). Los dos uUltimos bloques se centraban
en la relacion entre los resultados de la IP y a 10.

3. Técnica de Analisis:

Se ha llevado a cabo un analisis tematico que sigue los siguientes pasos (ver Tabla 17):

— Transcripcion de entrevistas: Se realizd la transcripciéon completa de las entrevistas para
disponer de un registro textual detallado.

- Establecer unidades bdsicas de andlisis: En lugar de utilizar palabras como unidad de medida,
se establecieron unidades tematicas como base para el analisis.

- Crear una lista previa de codigos interpretativos: Se generd una lista previa de codigos
interpretativos, derivados del marco conceptual previamente establecido (consultar Tabla
17).

Este enfoque sistematico y detallado de anadlisis tematico garantiza la consistencia en la aplicacién de
cédigos y facilita la interpretacién precisa de los datos recopilados durante las entrevistas. La
inclusién de ejemplos practicos en la tabla de cédigos ayuda a clarificar el significado de cada
categoria, mejorando la fiabilidad y la validez del andlisis

El enfoque del analisis tematico empleado permite una comprension profunda de los datos
recopilados durante las entrevistas, identificando patrones, temas recurrentes y relaciones
significativas relacionadas con la 10 y la IP en el contexto de las PYMES del sector de servicios en
Espafia.
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Se procedio a aplicar los codigos identificados durante el analisis tematico a las tres transcripciones
de las entrevistas. Previamente, se establecieron las definiciones de cada categoria, los criterios de
inclusiéon/exclusién, y se proporcioné un ejemplo ilustrativo, como se detalla en la Tabla 18.

Este enfoque sistematico y detallado garantiza la consistencia en la aplicacion de cédigos vy facilita la
interpretaciéon precisa de los datos recopilados durante las entrevistas. La inclusién de ejemplos
practicos en la tabla de cédigos ayuda a clarificar el significado de cada categoria, mejorando la
fiabilidad y la validez del analisis.

Se procedid a aplicar los cédigos identificados durante el andlisis tematico a las tres transcripciones
de las entrevistas. Previamente, se habian establecido las definiciones de cada categoria, los criterios
de inclusién/exclusion, y se proporciond un ejemplo ilustrativo, como se detalla en |la Tabla 18. En el
ANEXO 13 se detallan todas las categorias utilizadas para el analisis

Tabla 17: Lista de categoria de andlisis tematico de la metodologia cualitativa

Categoria

Innovacion

Proceso f
Estructura Fondo azul

Relacién Fondo amarillo
Liderazgo

Conocimiento

Apertura

Ell!

Accidn / verbo

Datos Fondo gris

Perspectiva / manera de pensar

Sub-categoria Codigo

JI

Definicion de innovacion Texto azul
Actividades /causa de innovacién Texto verde
Resultados de innovacion Texto rosa

Fuente: elaboracion propia

Tabla 18: Ejemplo de la descripcion de una categoria temdtica en el andlisis cualitativo

Categoria: Proceso (fondo verde)

Descripcidn del cédigo: Categoria que incluye cualquier referencia que el entrevistado
entiende que es un proceso

Criterio de inclusién /exclusién: Se incluird cualquier unidad tematica que el entrevistado
conteste a la referencia directa de la pregunta o que mencione directamente la palabra

Ejemplos: "nuestro proceso(...)" "los pasos que seguimos (...)" "El proceso es diario (...)"
“Que innoven ellos mismos, que se confundan, es muy importante que se confunda (...)"
"tienes que ir poco a poco (...)" "Todo se mide (...)" "Todos los lunes nos reunimos (...)”

Fuente: elaboracion propia
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En una fase subsiguiente de este estudio, se ha procedido a la creacion de una matriz de afinidad con
el propésito de identificar y establecer relaciones significativas entre las diversas categorias
identificadas durante el andlisis tematico. Este enfoque metodoldgico se revela como una
herramienta valiosa para visualizar las conexiones y patrones emergentes que subyacen entre las
distintas dimensiones de la 10O y la IP.

Utilizando un método deductivo, se han elaborado conclusiones basadas en la interpretacién de la
matriz de afinidad, integrando los resultados derivados de las entrevistas previamente realizadas. Las
conclusiones resultantes se han expuesto detalladamente en el capitulo de resultados,
proporcionando una sintesis clara respaldada por evidencia empirica. Este proceso metodolégico
exhaustivo, que se extiende desde la fase de entrevistas y andlisis tematico hasta la construccién de
la matriz de afinidad y la deduccion de conclusiones, asegura una investigacion rigurosa
fundamentada en la realidad de las PYMES del sector de servicios en relacién con la IOy la IP.

Como complemento a esta metodologia, se llevd a cabo una segunda matriz de afinidad para
consolidar las relaciones entre las categorias identificadas. Finalmente, mediante la aplicacion del
método deductivo, se desarrollaron conclusiones adicionales que se detallan en el capitulo de
resultados, ilustradas de manera grafica en la Figura 18 (18a, 18b, 18c, 18d) Este enfoque holistico
contribuye significativamente a la solidez y validez de la investigacién, ofreciendo una comprension
comprehensiva de las complejidades inherentes a la interseccion de la IO y la IP en el contexto
especifico de las PYMES del sector de servicios.

111.2. INSTRUMENTO CUANTITATIVO: CUESTIONARIO

111.2.1. Seleccidon de la poblacion objeto de estudio

Base de datos

El estudio empirico se ha llevado a cabo en PYMES del sector de servicios de la industria espafiola.
Los datos utilizados se obtuvieron de la base de datos SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos).
Esta base de datos, desarrollada por INFORMA D&B en colaboracién con Bureau Van Dijk y Coface
Servicos Portugal S.A, proporciona informacién econdmica y empresarial centrada en aspectos
financieros de un extenso numero de empresas espafiolas y portuguesas (2.900.000 empresas
espafiolas 'y 900.000 empresas portuguesas). Fundada en 1991, la fecha de exportacién de datos para
este estudio fue el 31/07/2022.

Estrategia de busqueda

La estrategia de busqueda se rigid por criterios especificos que se incluyeron en la poblacién de
estudio, detallados en |a Figura 16:

- Cumplimiento con los requisitos de definicion PYME: Las empresas debian cumplir con los
requisitos de la definiciéon de una PYME segun la recomendacion de la Comision Europea de
mayo de 2003. Esto implica tener un maximo de 250 empleados y unos ingresos de
explotacién que no excedan los 50.000. Un total de 1.504.169 empresas cumplian con esta
condicion (ver ANEXO 14).

— Clasificacion en el Sector de Servicios: La poblacién debia estar clasificada con un CNAE
(Clasificacion Nacional de Actividad Econdmica) del tercer sector o de servicios.
Concretamente en los siguientes codigos primarios de la CNAE: 45, 46, 47, 49,50, 51, 52, 53,
55, 56, 58-66, 69-75, 77-82, 854, 86, 87, 88, 90-96. Teniendo en cuenta que, en la
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clasificacion, el dato mas importante es el de la actividad econdmica principal de la unidad
estadistica (“sector”), nos ha permitido relacionar estos cddigos de CNAE con las
clasificaciones internacionales apropiadas para este propdsito (International Standard
Industrial Classification (ISIC Rev.3.1) y la clasificacion estadistica de actividades econémicas
en la Comunidad Europea (NACE Rev. 1.1). En el ANEXO 15 se relaciona estos cddigos de
CNAE. El resultado es que hay 1.031.829 empresas que cumplian que cumplian las dos
primeras condiciones en la base de datos.

— Domicilio Fiscal en Madrid: Se seleccionaron empresas con domicilio fiscal en Madrid
(209.021) en consonancia con la recomendacién del MO4. Sin embargo, se encontrd que las
328 empresas contactadas no siempre cumplian este requisito ya que algunas abarcaban toda
la geografia espafiola. Este requisito nos lleva a la consideracion de que si el analisis se hace
con caracter regional de los establecimientoa o de unidades similares, la informacién puede
ser mas adecuada. No obstante, no toda la informacién se debe recopilar al nivel del
establecimiento (o similar), ya que algunas variables afectan directamente a la empresa y
sobrepasan el del establecimiento y, consiguientemente, para el caso que nos ocupa, el
establecimiento raramente determinara los objetivos de innovacién, que vienen dados por
las decisiones estratégicas al nivel de la empresa y no del establecimiento.

— No pertenecer a un grupo internacional: Se excluyeron empresas que formaban parte de un
grupo internacional y se requeria que tuvieran datos de contacto completos.

En total, 89.905 empresas cumplian con todos estos requisitos conjuntamente. Ademas, se
establecid como criterio adicional que las empresas seleccionadas debian tener al menos un afio de
existencia para garantizar una estructura establecida. Este enfoque metodoldgico proporciona una
muestra representativa para la investigacion de |0 en el contexto de las PYMES del sector de servicios
en Espafia.

Figura 15 Seleccion de la poblacién

Madrid
(209.021)

CNAE servicios
(135.098)

Numero de
empleados <
250

(93.736)

Ingresos

Fuente: elaboracion propia
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111.2.2. Caracteristicas de la muestra y recogida de datos.

1. Tamaiio de la muestra

En el cdlculo del tamafio de la muestra, se empled la técnica propuesta por R. V. Krejcie y D. W.
Morgan (1970), utilizando la tabla de Krejcie y Morgan. Con una poblacion de 89.905 empresas, el
tamafio de la muestra requerido seria de 383 segun este método.

La eleccién de una muestra de menor tamafio se respalda en la afirmacion de Roscoe, quien sostiene
que "los tamafios de muestra mayores de 30 y menores de 500 son apropiados para la mayoria de
las investigaciones" (Roscoe, A. M. et al., 1975: 23). Ademas, cuando se conoce la poblacién, la
técnica de muestreo probabilistico establece que hay igual probabilidad de seleccionar una muestra
menor.

Finalmente, se optd por encuestar a 110 participantes basandonos en la formula estadistica de la
Figura 16, con una poblacion de 89.905 PYMES de servicios (ver ANEXO 15) (excluyendo el sector
inmobiliario), un nivel de confianza del 95%, y un margen de error del 10%, el tamafio representativo
seria de 96 cuestionarios. No obstante, nuestro analisis se llevd a cabo con 110 encuestados,
superando ligeramente el tamafio minimo necesario para asegurar la representatividad de la
muestra.

Figura 16: Formula para establecer el tamaio de la muestra

Z*xp(1-p)

82

Tamafo de la muestra =

2
2°%Xp(1-p)
1+ ( L xXpL7pP) )
e’N
N=tamafio de la poblacién, e= margen de error (porcentaje expresado con decimales),z= puntacion z

Fuente: Garcia Garcia, J. A. et al., 2013

2. Proceso de muestreo y tasa de respuesta

Se implementd una técnica de muestreo aleatorio simple para la recopilacion de datos primarios de
la mencionada base de datos, que comprendia un total de 89.905 empresas. Inicialmente, se
establecio contacto con 328 empresas mediante cuestionarios en linea y, posteriormente, se realizé
un seguimiento telefénico utilizando la técnica CATI? (Computer-Assisted Telephone Interviewing)
para maximizar la tasa de respuesta. El periodo de recoleccion de datos se extendio desde abril hasta
junio del 2023.

2 Las encuestas personales no presentan los problemas de las encuestas postales si se utilizan, por ejemplo, las técnicas
CATI o CAPI, que se realizan por teléfono y cara a cara, respectivamente. Mediante esta via, los entrevistadores ofrecen
directrices para rellenar el cuestionario. La ventaja de las técnicas CAPI (Computer Assisted Personal Interviews) es que,
normalmente, tanto la calidad de los resultados como la tasa de respuesta es mayor. Una desventaja de las entrevistas
CATI (Computer Assisted Telephone Interviews) se presenta al recoger datos cuantitativos sobre la actividad innovadora.
En general, se necesita tiempo para calcular estos datos, por lo que los entrevistados pueden no ser capaces de responder
el cuestionario completo en una sola llamada telefénica. Ademas, en las unidades grandes, es frecuente que distintas
oficinas o sucursales respondan el cuestionario conjuntamente, lo que implica que se necesiten varias llamadas
telefdnicas para completar un sélo cuestionario.
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De los 125 cuestionarios recibidos, 15 no fueron debidamente completados y, por ende, fueron
excluidos de los analisis subsiguientes. Esto dio como resultado que fueron 110 los cuestionarios
utilizados para el analisis final. La tasa de respuesta, calculada como el porcentaje de cuestionarios
completados respecto al total de contactos (328), fue del 33,53% (110/328).

Con esta respuesta, el marco muestral se distribuyé de la siguiente manera: microempresas
representaron el 77,3% (85/110), mientras que pequefias y medianas empresas comprendieron el
22,7% (25/110). Ademas, se incluyeron 32 epigrafes distintos de CNAE (Clasificacién Nacional de
Actividades Econdmicas) dentro del sector servicios, como se detalla en la Tabla 19.

Tabla 19: Frecuencias de la variable "tamano de la empresa" de la muestra.

Frecuencia de PYME

PYME Frecuencia % del Total % Acumulad
PYME 25 22.7% 22.7%
MICRO 85 77.3% 100.0%

Fuente: elaboracion propia

La sintesis de las caracteristicas de la muestra se presenta en la Tabla 20. En el proceso de seleccion
de la poblacion, se aplicd un muestreo aleatorio simple, una modalidad especifica donde cada
conjunto posible de un tamafio determinado tiene la misma probabilidad de ser seleccionado del
marco de muestreo completo, abarcando todas las unidades que constituyen la poblacion objetivo.
La muestra se escogio sin reemplazo, lo que implica que cada elemento se elige Unicamente una vez.

Este enfoque de muestreo asegura que la muestra sea mas representativa y generalizable para la
poblacion en comparacion con métodos como el de conveniencia o aleatorio, ya que se evita el sesgo
en la seleccion y se logra una mayor objetividad en la extrapolacion de resultados.

Tabla 20: Caracteristicas de la muestra

Poblacion Microempesas y PYMES de Espana (328)
Ambito geografico Espaiia
Tamafio muestral 110
Unidad de andlisis Empresas

Método de recogida de informacién

Cuestionario online y contacto telefénico

Tasa de respuesta

33,53% (110 de 328)

Error muestral

‘+10% (para p=g=50% caso desfavorable)

Nivel de confianza

0,95

Fecha de realizacién trabajo de campo

Abril y mayo 2023

Tipo de muestreo

Aleatorio simple (*)

Fuente: elaboracion propia
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111.2.3. Cuestionario y sus variables
A) Descripcion de las variables y validacion

En la presente investigacién, proponemos un modelo que busca cuantificar el impacto de lalO en la
IP en el contexto de las PYMES espafiolas del sector de servicios. Se plantea que la |0, considerada
como antecedente y delimitada a tres dimensiones fundamentales: Estructura, Procesos y Relaciones
Externas, afecta a la IP como resultado.

Efectivamente, la 10, entendida como proceso de cambio o antecedente y no como resultado, y
siguiendo la propuesta de delimitacion de las dimensiones de la 10 hecha en el capitulo Il (7Tabla 16),
las Unicas dimensiones que tendriamos en cuenta para medir la IO de manera global serian:

- Estructura (en referencia a la organizacion del lugar de trabajo)
— Procesos (en referencia a las practicas empresariales de gestion), vy
— Relaciones externas (en referencia a las relaciones y apertura a conocimiento externo)

1. Las variables independientes serian los cambios en la organizacién:

e \Variable “dimension Procesos (IOBP)”: se refiere a las acciones dirigidas a cambios en las
practicas de gestidn o procesos. Afectan a las rutinas, politicas, flexibilidad, calidad y mejora
continua de la empresa.

— Medicién de la variable: Certificaciéon 1ISO9001 que es una norma de sistemas de
gestion de la calidad (SGC) que se centra en todos los elementos de administracion de
calidad con los que una organizacion debe contar para tener un sistema efectivo que
le permita administrar y mejorar sus productos y servicios.

— Justificacion del indicador de medicion de la variable: Fundamentado en la clasificaciéon
de F. Wang y K. Chen (2020) en la dimension "estandarizacion y gestion del
conocimiento” y el indicador serd: la obtencién de una certificacion de calidad de los
procesos (ISO 9001) o semejante.

— Validacion del item en el cuestionario: Basada en el cuestionario de Swedish National
Board for Industrial and Technical Development (NUTEK) de 1995, quien, al preguntar
sobre la importancia de los cambios de la organizacion, ofrecia una posibilidad de
respuesta de “si/esta siendo implantado/no” (Armbruster, H et al., 2008).

e Variable “dimension Estructura IOWP”: son las acciones dirigidas a cambior en el lugar de
trabajo, mejorando el flujo de trabajo, las cadenas de mando, etc. Recoge las mejoras en la
responsabilidad tanto en las lineas de mando, como en los niveles jerarquicos y en los flujos
de informacién

— Medicion de la variable: Equipos multidisciplinares entendidos como grupos
semiautonomos de trabajadores, generalmente entre cuatro y veinte, que puede
tomar ciertas decisiones relacionadas con el trabajo, sin referencia a administracion
en temas tales como la asignacion del trabajo, la programacién, el control de calidad,
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el tiempo, mantenimiento, el control de ausencias, la rotacion del trabajo, la
coordinacion con otros equipos, la mejora del proceso)?

— Justificacion del indicador de medicion de la variable: La importancia de equipos
interfuncionales, respaldada por el cuestionario del CIS sobre innovacion El indicador
serd la importancia de equipos de trabajo interfuncionales. El fundamento de la
representatividad del item, como medidor de la dimension, estd basado en el
cuestionario del CIS sobre innovacién que, como se han indicado en epigrafes
anteriores, es una encuesta de la Comunidad Europea, recogida, ademas, en Zortea-
Johnston (2011) (ANEXO 9).

— La validacion del item en el cuestionario: esta basada en el cuestionario de Zortea-
Johnston (2011), donde las posibilidades de respuesta son categdricas de 5 puntos
desde “no describe nuestra organizacién en absoluto/describe nuestra organizacién
exactamente”

e Variable “dimension relaciones externas IORE”: se refiere a las acciones dirigidas a cambios
en las relaciones externas (IORE) e incluye cualquier acuerdo o vinculacion con clientes,
proveedores o agentes externos a la empresa que permita tener apertura al conocimiento
externo.

— Medicion de la variable: Las relaciones externas se refieren a los recursos para innovar
a través de relaciones con proveedores, clientes, de asesores sobre los competidores,
universidades, institutos publicos de investigacion, conferencias, publicaciones
cientificas y de mercado, asociaciones profesionales o de industria.

— Justificacion del indicador de medicion de la variable: EIl MO3 la nombra
especificamente como una dimension de la |0, de ahi la representatividad en nuestro
estudio.

— La validacion del item en el cuestionario: Las encuestas de innovacién tanto en la UE
(CIS) como en Japdén* establecen repuestas categdricas de 5 niveles (no
importante/baja importancia/media/alta/no sé).

2. Lavariable dependiente sera la IP y el rendimiento de la empresa.

— Definicién de la variable: “Una innovacion de proceso de negocio es un proceso de
negocio nuevo o mejorado para una o mas funciones de negocio que difiere
significativamente de los procesos de negocio anteriores de la empresa y que se ha
puesto en uso en la empresa (OCDE 2018)”. Todas las funciones empresariales pueden
ser objeto de innovacion de procesos. El término proceso empresarial, incluye la
funcion principal de producir bienes y servicios y funciones de apoyo tales como la
distribucion y la logistica (IPL), el marketing (IPMK), servicios de tecnologia de la
informacién y las comunicaciones para la empresa (IPTIC), funciones administrativas
y de gestidn (IIPAO), servicios de ingenieria y técnicos relacionados con desarrollo de

3 EU RESEARCH ON SOCIAL SCIENCES AND HUMANITIES 2007 EUR 21950 en Directorate-General for Research Citizen and
governance in a knowledge-based society Flexibility and competitiveness: labour market flexibility, innovation and
organisational performance (FLEX-COM) Final report PSE project — CT-2001-00093 Funded under the key action
‘Improving the socio-economic knowledge base of FP5’ Research DG European Commission Issued in September 2005.
Project coordinator: Lena Tsipouri National and Kapodistrian University of Athens Centre of Financial Studies Athens
Greece

4 Fuente: https://www.nistep.go.ip/wp/wp-content/uploads/J-NIS2018 Questionnaire en sample.pdf
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negocios (IPN), procesos comerciales y de relaciones externas (IPRREE) y procesos de
toma de decisiones (IPD)>.

La innovacion puede ser entendida como un proceso de cambio o como un resultado
de la adopcién de actividades previas (Armbruster, H. et al., 2008). El estudio de esta
variable, innovacion de procesos, se centra en la innovacién entendida como un
resultado. Habra compafias que después de un empefio en la realizacién de
actividades de innovacién consigan un resultado, y, habra otras que sin este empefio,
consigan igualmente innovaciones. Es lo que el MO4 distinguir entre, compaiiias
activas o no en innovacion.

— Medicién de la variable: La innovacion de procesos se evalla a través de siete
preguntas, cada una abordando aspectos especificos de la innovacion. Las preguntas
se han disefiado siguiendo los cuestionarios de innovacion de la Unién Europea (CIS)
y la encuesta nacional de innovacion de Japdn, utilizando respuestas binarias (si/no).
En la Tabla 21 se incluyen las siete preguntas que mediran la innovacion de procesos
como resultado. En ellas se incluye la abreviatura de la variable, lo que mide, el item
o pregunta del cuestionario que se ha introducido en el cuestionario y el
comportamiento de la variable

— Validacién del cuestionario: La validez de los items o preguntas sobre la innovacién de
procesos se respalda en cuestionarios de la UE (CIS) y en la Encuesta Nacional de
Innovacion de Japdn®, garantizando una base metodoldgica sdlida. La respuesta
binaria (si/no) proporciona una estructura clara para la evaluacion.

— Consideracion de la variable IP binaria vy ordinaria. En los andlisis estadisticos hemos
usados la IP, en la variable dependiente, como una variable con comportamiento
binomial (si existe o no), pero también la hemos considerado ordinal, al acumular si la
empresa hace innovacién en mas de un departamento o proceso (ANEXO 17)

El Manual de Oslo, en su cuarta edicion, aclara la diferencia entre “innovacion” o “innovar” o
empresas innovadoras y empresas activas en innovacion, ampliando la vision a que la innovacion no
tiene por qué tener éxitos inmediatos, en el momento de la observacién’, entendiendo por éxito,
cualquier rendimiento de la empresa (ver ANEXO 16). En nuestra investigacion nos interesa conocer
si se produce o no innovaciéon de procesos. Un paso mas seria si esta innovacion producida, mejora
el rendimiento de la empresa fuera del alcance de la investigacién. Hemos aprovechado los datos del
muestreo para obtener informacion sobre este particular, si bien no forma parte de los objetivos de
esta Tesis Doctoral.

La 7abla 21, resume de manera concisa todas las variables consideradas en la investigacion,
destacando la complejidad de la innovacién de procesos y su interrelaciéon con el rendimiento
empresarial. Este analisis proporciona una base sélida para abordar los objetivos establecidos en esta
Tesis Doctoral a la vez que resume este subapartado del capitulo.

> Adapted from Brown (2008), “Business processes and business functions: A new way of looking at employment”,
www.bls.gov/mlr/2008/12/art3full.pdf and Eurostat (2018), Glossary of Statistical
Terms,http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Glossary:Business_functions.

® Encuesta de innovacion llevada a cabo por General Statistical Survey National Institute of Science and Technology Policy
(NISTEP), Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Technology (MEXT) de Japdn.
https://www.nistep.go.jp/wp/wp-content/uploads/J-NIS2018

7 OCDE 2018 apartado 3.5.1 “Firmas innovadoras y activas en innovacioén”
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Tabla 21: Relacién de variables y medidas para la investigacion

Cdédigo Nombre de la variable Descripcion

1. Introduccion de nuevos métodos para prestar
IPN Innovacién de proceso servicios (incluidos métodos para desarrollar Binaria
servicios)

2. Introduccién de nuevos métodos de_logistica,

.. Binaria
entrega de servicio

IPL Innovacién de proceso

3. Introduccién de nuevos métodos para el

. . . . Binaria
procesamiento o la comunicacidn de la informacidn.

IPTIC Innovacién de proceso

., 4. Introduccion de nuevos métodos de contabilidad .
IPAO Innovacién de proceso . . . Binaria
u otras operaciones administrativas

5. Introduccidén de nuevas practicas comerciales

. . . Binaria
para organizar procedimientos o relaciones externas

IPRREE | Innovacion de proceso

6. Introduccion de nuevos métodos para organizar la
IPD Innovacién de proceso responsabilidad del trabajo, la toma de decisiones o Binaria
la gestidn de los recursos humanos

7. Introduccidon de nuevos métodos de marketing
IPMK Innovacién de proceso para promociéon, empaque, fijacion de precios, Binaria
colocacién de productos o servicios postventa.

IPO Innovacién de procesos ordinal Numero de innovaciones de procesos Ordinal
IPB Innovacién de procesos binomial | Existencia o no de Innovacién de procesos Binaria
I0BP Practicas de negocio Calidad de procedimientos (ISO 9001) Binaria
IOWP Lugar de trabajo Trabajo en equipos multifuncionales Categoérica

Uso de recursos en relaciones con proveedores,
clientes, consultores, universidades, institutos

IORE Relaciones externas it L Categorica
publicos, congresos, etc... que implica apertura al
conocimiento externo.

PER Ventas Incremento de cifra de negocio Continua

Fuente: elaboracion propia

B) Variables de control

En el marco de nuestra investigacién, se han incorporado variables de control con el objetivo de
abordar factores contextuales que podrian incidir en los resultados obtenidos. Investigaciones
anteriores (Camisén et al., 2004; Damanpur, 1991; Damanpour & Aravind, 2006; Mintzberg, 1979;
Gallego et al., 2012) han demostrado que aspectos como el tamafio de la organizacién, la antigliedad
de la empresa y el entorno, particularmente la incertidumbre ambiental, desempefian un papel
significativo en la capacidad innovadora de una empresa.

Entre estas variables controladas cabe destacar:
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— Tamafo de la Organizacion: Se ha reconocido que el tamafio de la organizacion puede influir
en la dindmica de la innovaciodn. Estudios previos han sefialado que empresas de diferentes
tamafios pueden responder de manera diversa a iniciativas innovadoras.

— Edad de la empresa: La antigliedad de la empresa puede afectar la disposicion y capacidad de
innovar. Nuestra investigacion considera esta variable como un factor clave en el contexto de
la innovacion de procesos.

— Entorno e incertidumbre ambiental: La incertidumbre ambiental ha sido identificada como un
componente que incide en la innovacion empresarial. Factores como estrategias existentes,
tamafio de la empresa, condiciones del entorno, presencia en mercados internacionales,
sector y ubicacién geografica son elementos cruciales que abordamos como parte de este
control.

— Método de control: La seleccién cuidadosa de la muestra de empresas (véase 7abla 22) se ha
empleado como método para controlar estas influencias. Al excluir ciertos tipos de empresas
de la poblacion, como las grandes o pequefias empresas, nuestro estudio busca aislar y
comprender mejor el comportamiento de la Innovacion Organizacional (I0) y su impacto
directo en la Innovacion de Procesos (IP) en un segmento especifico de la poblacién
empresarial.

La inclusién de variables de control fortalece la validez interna de nuestra investigacién al abordar
factores contextuales que podrian distorsionar los resultados. La exclusién de ciertos tipos de
empresas de la muestra permite una evaluacién mas precisa de la relacién entre la IO y la IP,
contribuyendo asi a la robustez y generalizacion de nuestros hallazgos en el contexto de la innovacion
empresarial

Tabla 22: Eleccion de moderadores de la 10 para el proyecto de tesis.

1.Tamano Grande NO Pequefia Sl

2. Tipo de industria Manufacturera NO De servicio Sl

3. Tecnologia Alta tecnologia NO Poca tecnologia Sl

3. Accionariado Publico NO Privado Sl

4. Tipos de innovacion Radical NO Incremental Sl

5. Tipo de innovacion Técnica NO De gestidn Sl

6. Proceso de innovacién Generacion N/A | Adopcidn N/A

7. Proceso de innovacion Iniciacion N/A  Implementacién N/A

Fuente: elaboracion propia
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En este punto de nuestra investigacion, consideramos necesario sefialar que, a pesar de haber
delimitado el entorno a una zona geografica especifica y haberlo considerado constante, la variable
incontrolable de la crisis sanitaria COVID-19 permanece fuera de los limites de nuestro control. Esta
contingencia, que no puede ser subestimada, podria introducir perturbaciones significativas en los
resultados y en la interpretacion de los hallazgos obtenidos. No obstante, hemos procurado
minimizar su impacto adoptando medidas cuidadosas y conscientes al disefiar nuestra investigacion.

Asimismo, es esencial reconocer que el analisis estadistico empleado en esta investigacion no se
caracteriza por una alta complejidad. Aunque hemos optado por un enfoque menos sofisticado, no
por ello menos riguroso, es importante subrayar que la eleccion metodoldgica estd alineada con los
objetivos y la naturaleza de nuestra investigacion. La simplicidad del analisis estadistico no
compromete la validez ni la confiabilidad de nuestros resultados, sino que, por el contrario, fortalece
la accesibilidad y la comprension de las conclusiones extraidas.

En resumen, aunque la crisis sanitaria COVID-19 representa una variable externa no controlable en
nuestro estudio, hemos abordado esta limitacién con la mayor atencién posible. Asimismo, la
eleccion consciente de un analisis estadistico menos complejo no compromete la robustez de nuestra
investigacion, sino que contribuye a su claridad y accesibilidad, garantizando la coherencia con los
objetivos establecidos. Estas consideraciones y limitaciones, debidamente reconocidas, enriquecen
la transparencia y la honestidad intelectual de nuestro trabajo.

C) Desarrollo del cuestionario

El proceso de construccidn del cuestionario para evaluar la Innovacion Organizacional (10) ha sido
llevado a cabo meticulosamente en varias etapas, garantizando la validez y la fiabilidad de los
resultados obtenidos.

a) Validacion con referencias bibliogrdficas: En esta primera fase, se procedio a la validacion de
los items del cuestionario basandonos en referencias bibliograficas relevantes. Se realizaron
busquedas exhaustivas en la literatura cientifica, identificando muestreos asociados con
estudios sobre 10 (consultar Figura 12 y Tabla 15). Los items utilizados en estos estudios fueron
extraidos y clasificados por dimensiones de 10, considerando también el modo de respuesta
(binario u ordinal), como se detalla en la Figura 23 La seleccién final se llevd a cabo,
incorporando items directamente vinculados con las dimensiones especificas de nuestra
investigacion, como se detalla en el ANEXO 7

b) Validacion por un panel de expertos: Previo a la distribucién de los cuestionarios, se sometié
cada item a una validacion rigurosa por parte de un panel de expertos. Este panel estaba
compuesto por dos evaluadores: un estadistico y un CEO con experiencia relevante en el
ambito de la investigacion (Tabla 23). El objetivo de esta validacién era asegurar la claridad
del lenguaje, la idoneidad estructural y la longitud adecuada de los items, tal como se detalla
en la Tabla 24.

¢) Validacion preliminar: La version rectificada del cuestionario fue sometida a una prueba piloto
con una muestra controlada compuesta por 25 empresas. El objetivo principal de este
gjercicio fue evaluar la dificultad percibida por los participantes al responder y verificar la
adecuacion general del cuestionario. Inicialmente compuesto por 15 items, este primer
cuestionario fue sometido a un proceso de revisién basado en los comentarios y la
retroalimentacion recibida de la muestra. Como resultado de esta iteracién, se logrd una
versidon mas concisa y precisa, reduciendo finalmente el cuestionario a 4 items.



Innovacién organizacional y su impacto en la eficiencia de los procesos de innovacion: un estudio en PYMES de servicio en Espafia 71

d)

Distribucién a la muestra completa: La estructura final del cuestionario, compuesta por estos
4 items refinados, fue entonces distribuida a la totalidad de la muestra, que comprende un
total de 328 empresas. Este proceso de distribucion se llevé a cabo con la finalidad de
recopilar datos relevantes para nuestros objetivos de investigacion y obtener una
representacion significativa de la 10 en el conjunto de empresas estudiadas.

Detalles de las preguntas finales: El contenido especifico de las preguntas finales se detalla
minuciosamente en la Tabla 25, proporcionando una visidn claray completa de la informacién
buscada a través del cuestionario. Cada pregunta, cuidadosamente seleccionada y afinada,
aborda dimensiones especificas de la Innovacién Organizacional, capturando asi las
complejidades inherentes a este fendmeno en el contexto empresarial.

Este proceso de refinamiento y aplicacién del cuestionario asegura la calidad y la pertinencia
de los datos recopilados, sirviendo como una herramienta robusta para evaluar la Innovacion
Organizacional en el conjunto de empresas seleccionadas. La iteracién continua y la
adaptacion del cuestionario en respuesta a la retroalimentacién recibida reflejan nuestro
compromiso con la precision y la validez de la informacion recopilada en el marco de esta
investigacién académica.

Este enfoque multidisciplinario no solo garantiza la validez conceptual de los items, sino que también
aborda la aplicabilidad practica del cuestionario en el contexto empresarial. La participacion de un
estadistico asegura la solidez metodoldgica, mientras que la perspectiva del CEO afiade una capa de
relevancia y aplicabilidad directa a las dindmicas organizacionales.

En conjunto, este proceso de desarrollo del cuestionario ha sido integral y riguroso, incorporando
tanto la base tedrica como la validacion practica, para asegurar la calidad y la confiabilidad del
instrumento de medicion empleado en nuestra investigacién

Tabla 23: Validacion del cuestionario por expertos: rubrica.

Adecuacion

La pregunta se Adecuacién Pertinencia Observaciones
comprende con opciones de
facilidad respuesta
1
2
3
4
5

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 24: Validacion de los items del cuestionario.

Variable

independiente

dependiente

cODIGO

REF ACADEMICA

Swedish National Board for Industrial

Innovacion Mi establecimiento ¢Ha obtenido en los 3 _
organizativa: Ultimos afios, la certificacion de calidad de o se estd o and Technical Development (NUTEK);
practicas de la procesos 1SO 9001 o cualquier equivalente que implantando Wang, F., & Chgn, K. (2020);
empresa (IOBP) demuestre mejora de procesos? Baumane-Vitolina, I., et al (2022);
Baumane-Vitolina, I. (2022)
., Zortea-Johnston, E., et al., (2011).
Innovacion . oy
o En mi organizacion creamos y mantenemos .
organizativa: la . . . . European  Foundation for the
o, equipos de trabajo multifuncionales (1 No L. .
organizacion del . o 1 2 3 4 5 Improvement of Living and Working
. describe nuestra organizacion en absoluto a 5. -, 8
lugar de trabajo . N Conditions (EPOC)
(IOWP) Describe nuestra organizacién exactamente)
(Armbruster, H. et al., 2008)°

Mi organizacién tiene falta de acceso a

conocimiento externo ¢Hay un numero
Innovacién "importante" o "muy importante" de recursos
organizativa: las para innovar a través de relaciones con CIS (MO4) Encuesta Japén
relaciones proveedores, clientes, de asesores sobre los f-:»’ ”
exteriores competidores, universidades, institutos publicos | & (Ballot, G. et al., 2015)
(IORE) de investigacién, conferencias, publicaciones | §

. [ . . m ~

cientificas y de mercado, asociaciones | £ © 5 b

) . : o s 9] 2 o
profesionales o de industria? > 3 s = =

éMi empresa ha introducido en los 3 ultimos
anos (puede marcar mas de uno):

CIS (MO4)

8 ¢Es el trabajo en equipo una importante caracteristica de la organizacién del trabajo en su establecimiento? (binomial 0-1)
% Cross-departmental temporary development teams (binomial 0-1)

10 Number of ‘important’ or ‘very important’ sources of innovation: internal, suppliers, customers, consultants competitors, universities, public research institutes, conferences,

scientific and trade publications, and professional and industry associations
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Variable Variable cODIGO REF ACADEMICA

independiente  dependiente

Innovacién 1. Introduccién de nuevos métodos para prestar
. . ) . ) .| :no
de procesos servicios (incluidos métodos para desarrollar :ho 2 si lo s CIS (MO4)
(IPN) servicios)
Innovacion
2. Introduccién de nuevos métodos de_logistica .| :no
de procesos . —OBISHEA: | 4. 1o i si , CIS (M04)
entrega de servicio losé
(IPL)
Innovacién 3. Introduccién de nuevos métodos para el
. .. .| ino
de procesos procesamiento o la comunicacién de |Ia :no : si , CIS (MO4)
. . - losé
(IPTIC) informacion.
Innovacién 4. Introduccién de nuevos métodos de no
de procesos contabilidad u otras operaciones 1 no isio | CIS (MO4)
. . . losé
(IPAO) administrativas
Innovacién 5. Introduccién de nuevas practicas comerciales o
de procesos para organizar procedimientos o relaciones 1 nho st | CIS (M04)
losé
(IPRREE) externas
., 6. Introduccion de nuevos métodos para
Innovacion . - .
organizar la responsabilidad del trabajo, la toma .| :no
de procesos .. ., — | 0:no ;s , CIS (MO4)
(IPD) de decisiones o la gestion de los recursos losé
humanos
. 7. Introduccidn de nuevos métodos de
Innovacion marketing para promocién, empaque, fijacidén :no
de procesos Mmarketing g ! » tact :no isio | CIS (M04)
(IPMK) de precios, colocacién de productos o servicios losé
postventa.
Innovacién . . . :ho
8. Ninguno de los anteriores. :no :si B CIS (MO4)
de procesos lo sé

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 25: items del cuestionario

1. Mi establecimiento ¢Ha obtenido en los 3 ultimos afios, la certificacion de calidad de procesos I1SO 9001 o
cualquier equivalente que demuestre mejora de procesos?

2. En mi organizacion creamos y mantenemos equipos de trabajo multifuncionales

3. Mi organizacion tiene acceso a conocimiento externo ¢Hay un nimero "importante" o "muy importante" de
recursos para innovar a través de relaciones con proveedores, clientes, de asesores sobre los competidores,
universidades, institutos publicos de investigacion, conferencias, publicaciones cientificas y de mercado,
asociaciones profesionales o de industria?

4. ¢ Mi empresa ha introducido en los 3 ultimos afios: (puede marcar mas de uno)

Posicidn de la persona que responde el cuestionario

N2 de trabajadores en tu empresa

Ventas en 2018

Ventas en 2022

Empresa de servicios. No fabrica

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO IV: ANALISIS DE DATOS, INTERPRETACION Y RESULTADOS

«La Unica cosa realmente valiosa es la intuicion.» — Albert Einstein

«La intuicion se vuelve cada vez mas valiosa en la nueva sociedad de la informacion,
precisamente porque no hay tantos datos.» —John Naisbitt

« Tabla resumen de
resultados segun
objetivos

» Validacion de las
dimensiones (diagrama
Gioia)

« Validacion modelo
secuencial

- Tablas contingencia » Otros resultados

« Regresion logistica

ordinal

Figura 17: Esquema de epigrafes del Capitulo 4.


https://translate.googleusercontent.com/translate_c?act=url&depth=1&hl=en&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=auto&tl=es&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Albert_Einstein&usg=ALkJrhjnO4NO2txMzM_xFeX7Q_fELk5ZeA
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CAPITULO IV: ANALISIS DE DATOS, INTERPRETACION Y RESULTADOS

IV.1. ANALISIS DE DATOS DE LA REVISION BIBLIOGRAFICA

Aunque el analisis bibliografico se realizd en el capitulo Il dedicado especificamente a este tema
dentro de los planteamientos metodoldgicos de esta investigacion (ANEXO 4), hemos considerado
mas oportuno ubicar los resultados de aquel andlisis bibliografico en este apartado del capitulo 1V,
dedicado a los “resultados”, con el objetivo de mejorar la claridad y la coherencia del presente trabajo
de investigacion.
Los resultados obtenidos en ese analisis en relacién con los objetivos de investigacién son los
siguientes:
Respecto al objetivo 1.1 (Conceptualizacién de la 10): Se proporciond una propuesta de definicion
sobre la I0.
Respecto al objetivo 1.2 (Delimitacion de dimensiones de la 10): Se presentaron los resultados
unificados (Tabla 26, que incluyen:

a) Las dimensiones identificadas en la revision bibliogrdfica, asi como las de los dos autores de

referencia (Damanpour, F, 2020 y las dos versiones del Manual de Oslo).
b) Los resultados de los muestreos realizados.
¢) Una definicion unificada detallada que aborda las dimensiones clave.

El andlisis de la bibliografia reveld que las dimensiones de la IO mencionadas por todas las fuentes
incluian: estructura, procesos y relaciones externas, entendidas como apertura al conocimiento.
Estos resultados son fundamentales para el desarrollo de la investigaciéon y proporcionan una base
solida para abordar los objetivos del estudio.

Tabla 26: Dimensiones de la 10 segun autores, muestreos y definicion unificada

Damanpour Definicidn
MO3 (2005) MO4 (2018) (2020) Muestreos unificada
Estructura Estructura /
1 | (Organizacion lugar 1 | Estructura 1 |Estructura |1 jerarquia
de trabajo) /gerencia
Procesos /

Procesos (Practicas

2 . 2 | Procesos 2 | Procesos 2 método /
empresariales) L .
técnica/Rutinas
Nuevos
. Relaciones Relaciones conceptos
3 | Relaciones externas 3 3 3 P
externas externas /enfoques /

conocimiento

Gestion Sistema

Estrategia ., Liderazgo
general g gestion g
Gobierno
; Cultura Cultura
corporativo
Liderazgo

Conocimiento

Atributos del
producto

Entorno

Fuente: elaboracion propia
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IV.2. ANALISIS DE DATOS DE LA METODOLOGIA CUALITATIVA: ENTREVISTAS

A través de la seleccién de entrevistas llevada a cabo, se logré validar diferentes aspectos esenciales:

— Se confirmo la viabilidad de encapsular las dimensiones en preguntas que no solo
representaran adecuadamente cada dimension, sino que también fueran comprensibles para
los entrevistados. Este proceso garantizé la coherencia y la claridad en la obtencidén de
informacion valiosa.

— Se corroboré que la eleccion de dimensiones, basada en la revision bibliografica, se alinea con
la practica real. Los entrevistados, al referirse a la 10, no hicieron mencién de otras
dimensiones mas allda de aquellas identificadas en la revision bibliografica. Este hallazgo
respalda la solidez y la aplicabilidad de las dimensiones seleccionadas en el marco tedrico.

— Finalmente, se destacd la presencia de una relacion secuencial entre las actividades asociadas
a las dimensiones de la 10 vy los resultados de la IP. Este vinculo secuencial, evidenciado a
través de las entrevistas, ofrece una perspectiva valiosa sobre como las acciones en cada
dimension impactan directamente en los resultados concretos en el dmbito de la
Implementacion Practica. Este analisis aporta una comprension mas profunda de la dindmica
entre las dimensiones de la IO y los logros tangibles en la aplicacion practica.

IV.2.1. Validacion del objetivo:
A) Validacion del objetivo: Disefio de un cuestionario (2.1) y Disefio de una entrevista (2.2)

El disefio tanto del cuestionario como de la entrevista se revela como un proceso integral, que
efectivamente engloba las dimensiones de la 10 ya que comprenden todos sus aspectos de la misma
y, a la vez, son entendidos asi por los entrevistados. La premisa central que guiaba nuestra
investigacion era la siguiente interrogante: "¢ Es posible encapsular las dimensiones en preguntas que
las representen y midan de manera efectiva?". Este planteamiento surgio a raiz de la observacién de
la evolucién de los items en las encuestas de innovacion del CIS (UE), asi como los items de las
encuestas de innovacién del CIS (UE) y los cambios producidos entre la versién tercera y cuarta del
Manual de Oslo.

En el ANEXO 21 se refleja las diferencias entre las dos versiones. Sirva como botdn de muestra, la
seleccion que ahora realizamos. En el MO4, donde la 10 estd absorbida en la IP (resultado), utilizan
estas 7 preguntas:

1. Introduccion de nuevos métodos para producir bienes o prestar servicios (incluidos métodos
para desarrollar bienes o servicios)

2. Introducciéon de nuevos métodos de logistica, entrega o distribucién

Introduccién de nuevos métodos para el procesamiento o la comunicacion de la informacion.

> W

Introduccién de nuevos métodos de contabilidad u otras operaciones administrativas

5. Introduccidn de nuevas practicas comerciales para organizar procedimientos o relaciones
externas

6. Introduccién de nuevos métodos para organizar la responsabilidad del trabajo, la toma de
decisiones o la gestion de los recursos humanos
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7. Introduccién de nuevos métodos de marketing para promocién, empaque, fijacion de precios,
colocacién de productos o servicios postventa

Sin embargo, en el MO3 las preguntas eran mas especificas:

1. "éHa implementado su empresa cambios organizativos destinados a mejorar la eficiencia, la
calidad o la flexibilidad de su empresa en el periodo de referencia?".

Los cambios organizativos pueden incluir reorganizacion de la estructura de la empresa, la
implementacién de nuevos sistemas de informacién, la adopcién de nuevas practicas de
gestion, entre otros.

2. "éHaimplementado su empresa cambios en el disefio o la distribucion del espacio de trabajo
destinados a mejorar la creatividad, la innovacion o la colaboracién en el periodo de
referencia?".

Estos cambios pueden incluir la creacién de espacios de trabajo mas abiertos, la adopcién de
nuevas tecnologias de comunicacion, entre otros.

3. "iHa implementado su empresa sistemas o métodos de gestién destinados a mejorar la
innovacion en el periodo de referencia?".

Los sistemas o métodos de gestion pueden incluir la implementacion de un sistema de gestion
de la innovacidn, la creacién de equipos de innovacion, la adopcién de metodologias
especificas de innovacion, entre otros.

4. "iHa colaborado su empresa en actividades de innovacion con otras empresas o instituciones
en el periodo de referencia?".

La colaboracién puede incluir la cooperacidén en proyectos de investigacion conjuntos, la
transferencia de conocimiento o tecnologia, la colaboracidén con proveedores o clientes, entre
otros.

Tomando como ejemplo el item 4 del MO4 ("Introduccion de nuevos métodos de contabilidad u otras
operaciones administrativas"), en comparacion con su homodlogo en el MO3 (ver Figura 9),
observamos una diferencia sustancial en la formulacion de la pregunta, permitiendo en la versién
anterior una mayor amplitud de respuestas ("¢Ha implementado su empresa cambios organizativos
destinados a mejorar la eficiencia, la calidad o la flexibilidad de su empresa en el periodo de
referencia? Los cambios organizativos pueden incluir reorganizacién de la estructura de la empresa,
la implementacién de nuevos sistemas de informacion, la adopcidon de nuevas practicas de gestion,
entre otros”)

Esta comparacion se llevd a cabo con el propdsito de analizar cdmo la formulacion de los items en el
cuestionario puede influir en las respuestas obtenidas, es decir, la manera de formular el item del
cuestionario puede llevarnos a un resultado u a otro.

La Tabla 27 compara los items utilizados, tanto en el cuestionario como en la entrevista, con las
respuestas que dan los entrevistados. Los resultados se muestran en dos columnas: en una, las
respuestas que coinciden con el concepto referido del item; y, en otra, en la que no coinciden porque,
entre otras cosas, los entrevistados dan mayor significacion a la dimension preguntada.
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Tabla 27-. Comparacion entre los items del cuestionario y la referencia o no a la amplitud del significado.
¢Podemos encerrar las dimensiones en preguntas que la representen y midan?

Ref Preguntas del cuestionario

Entrevista: Términos que S|
coinciden con la pregunta del
cuestionario

Entrevista: Términos que NO
coinciden con la pregunta del
cuestionario

Dimension 1 PROCESOS

Mi establecimiento éHa
obtenido en los 3 ultimos
afios, la certificacion de

o cualquier equivalente que
demuestre mejora de
procesos?

Anexol1,2y3

calidad de procesos ISO 9001

Entrevista 1: N/A

Entrevista 2: se hace como mucho
mas seguimiento", "Oye, épor lo
gue me has elegido es lo que te has
encontrado (calidad)""se pasa una
encuesta a todos los alumnos el
ultimo afio", "se estandaricen estos
procesos, aseguras qué es mas la
calidad", "evitas el personalismo.
Evitas sus errores humanos"
Entrevista 3: "NO" (entiende la
pregunta y contesta que no tienen
procesos de mejora continua)

Entrevista 1: Proceso =falloy
mejora (diferencia de la
dimensioén proceso)."El proceso es
diario (...)" “Que innoven ellos
mismos, que se confundan, es
muy importante que se confunda
()

Entrevista 2: "NO, pero nuestro
proveedor principal, que es el
comedor, que es EURES, siy nos
lo presenta”

Entrevista 3: Al final de la
entrevista comenta que han
hecho un lisado de tareas por
cada posicion...

Dimensién 2 ESTRUCTURA

mantenemos equipos de
trabajo multifuncionales

Anexo1,2vy3

En mi organizacién creamos y

Entrevista 1: "Hay un CEQ", "todo
el mundo, que la interrelacién sea
espectacular"

Entrevista 2: "Hay equipos
multidisciplinares, pero dentro de
las areas"

Entrevista 3: "Pide opiniones a
gente del equipo, pero no se crean
grupos"

N/A

Dimension 3 RELACIONES EXTERNAS

un ndmero "importante" o

para innovar a través de
relaciones con proveedores,

Anexol1,2y3

institutos publicos de
investigacion, conferencias,
publicaciones cientificas y de
mercado, asociaciones
profesionales o de industria?

Mi organizacidn tiene acceso
a conocimiento externo éHay

"muy importante" de recursos

clientes, de asesores sobre los
competidores, universidades,

Entrevista 1: N/A

Entrevista 2: "No, el cole solo
participa en congresos, en algin
caso con alguna ponencia, pero
fundamentalmente para recibir y
aprender de otros mas que para
dar innovacion a otros"
Entrevista 3: "Si, nuestro canal
externo son los comerciales, las
reuniones con patrocinadores,
dicho canal externo nos hace llegar
las novedades del mercado y nos
ayude a abrir la mente de cara a
nuevos proyectos"

Entrevista 1: Conocimiento
externo = libros "leemos mucho
estudiamos mucho y sabemos y
vemos que puede llegar en el
futuro" "Lo que haces es aglutinar
mucha informacion de todos
lados"

Entrevista 2: Conocimiento
externo = cursos de formacion a
personal ""cursos de formacion”
Entrevista 3: Conocimiento
externo = comerciales " "nuestro
canal externo son los comerciales,
las reuniones con patrocinadores"

Fuente: elaboracion propia
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Los resultados que arroja son:

— Todos los entrevistados asocian el item a la dimensién académica. En ningln caso la columna
de "términos que S| coinciden con la pregunta del cuestionario" queda vacia, validando asi
que el item es comprendido por los entrevistados.

— Enlas dimensiones "procesos" y "conocimiento externo", el contenido se amplia mas alla de
la perspectiva académica. Por ejemplo, en la dimension "procesos", ademas de la calidad
(como se recoge en las referencias bibliograficas), se incluye la nocion de "fallar", es decir, los
entrevistados entienden que el proceso implica un continuo intentar y mejorar. En cuanto a
"relaciones externas", los entrevistados la vinculan efectivamente con interacciones externas,
pero resaltan el aspecto de apertura al conocimiento externo que esta dimensién
proporciona. Este andlisis pone de relieve la riqueza de interpretaciones que los entrevistados
aportan a las dimensiones estudiadas.

B) Validacion del objetivo: Identificacion de las dimensiones de la innovacion organizacional con
la praxis real (3.1)

Hemos llevado a cabo las transcripciones de las entrevistas y su correspondiente analisis,
presentados detalladamente en los ANEXO 18, ANEXO 19 y ANEXO 20. En la Figura 18 (18a, 18b, 18c,
18d), utilizando la metodologia Gioia, se muestran los resultados vinculados al objetivo 3.2, centrado
en la Identificacion de las dimensiones de la 10 con la praxis real. Seguidamente detallamos los
hallazgos especificos derivados de este analisis:

— Todos los entrevistados coinciden en hacer alusién a las “dimensiones académicas (Tabla 28)".
Esto implica que los participantes mencionan la dimensién "Estructura" en el contexto de
actividades orientadas a la toma de decisiones mediante equipos multidisciplinarios.
Asimismo, se hacen eco de la dimensiéon "Proceso", comprendida como actividades
destinadas a la mejora continua o al aseguramiento de la calidad. También, destacan la
dimension de "Relaciones externas", interpretada como la adquisicion de conocimiento o
relaciones externas.

Este analisis revela una convergencia notoria en las percepciones de los entrevistados con
respecto a las dimensiones académicas de la 0. La identificacion unanime de estas
dimensiones fortalece la validez de los resultados obtenidos y sugiere una consistencia entre
la teoria y la practica en el ambito de la Inteligencia Organizativa.

Tabla 28. Andlisis de entrevistas: écoinciden las dimensiones académicas de la 10 con la praxis real?

Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3

Dimensiones que coinciden con la revision académica

Proceso Asociado a periodicidad Asociado a tareas y calidad No aplica (N/A)
Estructura Asociado a equipo Asociado a departamentos Asociado a jerarquia
Relacién ) o . .
Asociado a capacitacion de lideres. . ) Asociado a
externa: . . Asociado a referenciarse. | . .
Asociado a escucha al cliente. , . intermediarios.
Apertura al Busqueda activa.

Busqueda activa. Busqueda pasiva

conocimiento

Dimensiones nuevas que mencionan |los entrevistados

Eje para la innovacion.
Liderazgo Romper paradigmas.
Cultura de premiar la iniciativa

Impulso para la innovacion.

Dar formacién. No aplica (N/A)

Fuente: elaboracion propia
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— Cada dimension identificada en el andlisis se asocia con sub-dimensiones especificas lo que
proporciona una comprension mas detallada y matizada de la 0. Los resultados de estas

asociaciones son los siguientes::

o Ladimension “Estructura” es asociada a las sub-dimensiones de: “equipo” (e]. “que tomen

decisiones ellos sino te conviertes en un cuello de botella”); “departamento” (ej. “muy
separado, area docente y drea no docente”); y “jerarquia” (ej. “decide una sola persona”)

La dimension “Proceso” es asociada a las sub-dimensidnes de: “tareas” (ej. “con unas fichas
de seguimiento”); “periodicidad” (e]. “son trimestrales” “cada dia tenemos que crear”); vy
“calidad” (ej. “Se estandaricen estos procesos, te aseguras que, es mas calidad”

La dimension “Relaciones externas: entrada de conocimiento externo” es asociada a una
busqueda activa de conocimiento para capacitar al lider o buscar referencias, asi como a
una busqueda pasiva (ej. “vienen mas bien los representantes a nuestra empresa”). Las
sub-dimensiénes incluyen “la escucha al cliente” (e]. “los clientes son los que te ayudan a
ver por donde tienes que ir”) y “la relacion o vinculos establecidos con elementos ajenos a

la empresa” (ej. “Se hizo con un externo”)

Los entrevistados introducen una nueva dimension no contemplada en la revision bibliografica, que
es el "liderazgo" (codigo de color azul en la Figura 18). Esta dimensidn se asocia con las sub-
dimensiones de "crear cultura" (por ejemplo, "que todo el mundo se atreva a hacer las cosas, que no
pasa nada, y que diga oye yo creo que por este lado podria ser, oye voy a intentarlo y hacerlo") y
"personalidad" del lider (por ejemplo, "los fundadores son los que mas guian, tiran de todo").

Los principales hallazgos de este analisis indican que las actividades asociadas a las dimensiones de la
|0, derivadas de la investigacion académica, concuerdan con la practica real observada en los
entrevistados de empresas PYMES de servicios. Ademas, se identifica una nueva dimension en la 10, el
liderazgo, que no fue abordada en la revisién bibliografica. Estos resultados enriquecen la comprensién

de la 0 y destacan la importancia del liderazgo como componente clave en la dindmica organizativa.

Figura 18a: Resultados del andlisis de las dimensiones identificadas por entrevistados. Estructura

(metodologia Gioia)

” u

que todo el mundo, que la interrelacién sea
espectacular” ”Asi involucramos a la gente” “que tomen decisiones ellos,
porque si no se vuelve un cuello de botella” “se lleven bien, que se hable
muchisimo, que se entienda, que te digan las cosas, si lo estds haciendo
bien, si lo estds haciendo mal y no pasa absolutamente nada que innoven
ellos mismos” “que se confundan, es muy importante que se confunda”
“iqué estdas haciendo? ¢qué necesitas” “todo el mundo dispara”
Entrevistado 1

“Tu no creces sin el equipo

” u

“hay equipos multidisciplinares, pero dentro de las dreas” Entrevistado 2

Asociado a
“eauino”

“hay mucha colaboracién vertical. Quienes son del mismo departamento”
“muy separado, drea docente, drea no docente” Entrevistado 2

“Hay un CEO, hay un director de operaciones, hay .... Entrevistado 1

Asociado
P “departamentos”

“La decision es, depende del momento, o las tomas tu y se acabd”
Entrevistado 1

“Decide una sola persona” “Pide opiniones a gente del equipo, pero no se
crean grupos” Entrevistado 3

> Asociado a
“jerarquia”

Fuente: Elaboracion propia

Estructura




Innovacién organizacional y su impacto en la eficiencia de los procesos de innovacion: un estudio en PYMES de servicio en Espafia

83

(metodologia Gioia)

”u

“con unas fichas de seguimiento” “siempre se hace
el estudio de por qué se van en los finales de etapa”
“se pasa una encuesta a todos los alumnos”
Entrevistado 2

Asociado a
“tareas”

“cada dia tenemos que crear “nuestro proceso (...)
” “los pasos que seguimos (...)”el proceso es diario”
“todos los lunes nos reunimos (...)” “hoy seis siete
afios mas tarde” “tienes que ir poco a poco (...)”
Entrevistado 1

“(..) son trimestrales” “se va siguiendo cada
semana en las reuniones de promocién y luego se
traslada al Conseio todas las semanas en el neriodo

Asociado a
“periodicidad”

Figura 18b: Resultados del andlisis de las dimensiones identificadas por entrevistados. Proceso

Proceso

“se standaricen estos procesos, aseguras qué es
mds la calidad ” Entrevistado 2

Fuente: Elaboracion propia

Asociado a
“calidad”

Capacitacion de lideres. Busqueda activa “leemos
mucho estudiamos mucho y sabemos y vemos que
puede llegar en el futuro” “lo que haces es aglutinar
mucha informacién de todos lados” “vamos a ferias,
leemos muchos libros, libros de todos, libros de
innovacidn, libros de tecnologia, libros de inversion en

marketing, libros de todo” Entrevistado 1

Referenciarse. Busqueda activa “para recibir y aprender
de otros mds” “se hizo como un estudio de mercado”
Entrevistado 2

Intermediarios. Busqueda pasiva: “ se hizo como un
estudio de mercado” Entrevistado 2

“nuestro canal externo son los comerciales, las
reuniones con patrocinadores” “si claro (ferias)” “vienen
mas bien los representantes a nuestra empresa” “un
programa de pago que nos ofrecia una prevision de las
ultimas tendencias” Entrevistado 3

”u
S

“los clientes son los que te ayudan a ver por donde tienes

que ir” “es escuchar mucho al cliente entender muy bien
que es lo que buscan” Entrevistado 1

“las encuestas se pasan a las familias” Entrevistado 2

7S

“pero nuestro proveedor principal, (...), si”, “se hizo con
un externo” Entrevistado 2

“no hemos metido en ndmina una gestora de
comunidades y le hemos externalizado” Entrevistado 3

Fuente: Elaboracion propia

Asociado a
“conocimiento”

Figura 18c: Resultados del andlisis de las dimensiones identificadas por entrevistados. Relaciones
externas: conocimiento externo (metodologia Gioia)

Asociado a
“escucha al
cliente”

Relaciones
externas:
conocimiento
externo

Asociado a
“Relacion”
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Figura 18d: Resultados del andlisis de las dimensiones identificadas por entrevistados. Liderazgo
(metodologia Gioia).

“no sé si se puede, ya verds como si se puede” “que todo
el mundo se atreva a hacer las cosas, que no pasa nada, y
que diga oye yo creo que por este lado podrian ser, oye
voy a intentarlo y hacerlo, no pasa nada” Entrevistado 1 Asociado a
" . . . . “crear cultura”
no tengo miedo a que se deje de innovar” “tuvieron un
”

curso de formacion” “concienciar a todo el profesorado”
Entrevistado 2

” Ilt

Liderazgo

“los fundadores son los que mds guian, tiran de todo ”
“todo el mundo tiene que estar reamando en la misma
direccion” “nosotros tirdbamos por ahi, oye esto no y
nosotros seguiamos” “los programadores les tienen que ir
guiando” Entrevistado 1

“lo que se hizo fue impulsarla” Entrevistado 2

“no quieren subir, no quieren arriesgarse mds. Nuestra
empresa va a cosas seguras” Entrevistado 3

Asociado a
“personalidad”

Fuente: Elaboracion propia

C) Validacion del objetivo: Validacion del modelo secuencial con la praxis real (3.2)

Enla 7abla 29, se presentan los resultados correspondientes al objetivo 3.1, centrado en la validacion
del modelo secuencial con la praxis real. Esta tabla consta de dos columnas esenciales, "causas" y
"resultados de IP", extraidas minuciosamente del andlisis de las entrevistas. Para aclarar lo que hemos
denominado el "modelo secuencial”, las columnas "causas" y "resultados de IP" se utilizan para
ilustrar la relacion entre los factores que impulsan el cambio y los logros tangibles de la IP.

En la seccién "resultados de IP", se incorporan los requisitos (OCDE2018) que definen un cambio
como innovacion, es decir, que sea identificado como "nuevo" para la empresa o mercado y que haya
sido implementado durante el periodo de observacién o estudio. Estos resultados se asocian con lo
gue hemos denominado "causas", que a su vez dividimos entre aquellas que estan intrinsecamente
vinculadas a la |0 y otras causas externas.

En el contexto de las causas que los entrevistados atribuyen a los resultados de la IP, se destacan
hallazgos significativos:

— Los entrevistados, al abordar las causas de los resultados de la IP, hacen mencién explicita a
las dimensiones de la Inteligencia Organizativa (10).

— Se identifica una consistencia notable entre los entrevistados al sefialar "escucha al cliente"
como la Unica sub-dimension que todos mencionan como causa de IP, y esta sub-dimensién
estd ubicada dentro de la dimensidn "relaciones externas" (ver Figura 18).

— A pesar de que no se obtienen resultados concluyentes en cuanto a la ponderacién de las
dimensiones, el hecho de que "escucha al cliente" sea mencionada por todos sugiere su
relevancia destacada en términos de cantidad de menciones, aunque no se establezcan
prioridades explicitas entre las dimensiones restantes.
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Tabla 29. Validacion del modelo secuencial derivado del andlisis cualitativo de las entrevistas.

o BT BT

. ) Nuevo
Dimensiones IO Otras (Tabla 21) Implantado

— Escucha al cliente .
- Bajada en ventas

Entrevistado | — Equipos . . .
. quip . - Entorno (mercado | — IPN Si (nuevas funcionalidades)
1 interfuncionales e
. competitivo)
- Liderazgo
- Escucha al cliente Baiada en ventas - IPAO - Si (secretaria virtual)
Entrevistado | — Mejora continua J —IPMK — N/A (cambio plataforma web)
S - Entorno (COVID, ,
2 - Deficiencias , —IPN — N/A (metodologia de
o demografia) o
organizacion ensefianza)

— En proceso (venta online)
— Si (sincronizacion plataformas)

-E ha al client
>cucha atcliente - Si (venta sobre-pedido)

- Mejora continua ~ IPMK - Si (equipo multidisciplinar para
Entrevistado | — Equipos - Bajada en ventas —IPAO q P P P
. . decisiones)
3 interfuncionales - Entorno (COVID) —IPL _ En proceso (logistica del
- Deficiencias —-IPD P ) &
almacén)

organizacion . -
& - Si (proceso de decisiones de

unilateral a interfuncional)

Fuente: elaboracion propia

— Ademds de las causas organizacionales, los entrevistados introducen otras causas
relacionadas con el entorno y las disminuciones en las ventas como factores que impactan en
la IP.

— Los entrevistados son los que identifican, como resultados de innovacién, la innovacion de
procesos, centrandose en uno de los seis procesos mencionados en la revision bibliografica
(proceso de produccion, proceso de distribucién logistica, de marketing y ventas, de sistemas
de informacién y comunicacién, de administracién y gerencia, y de desarrollo de negocio).

Los descubrimientos clave de este andlisis subrayan la existencia de una secuencialidad entre las
dimensiones de la |0 y los resultados de la IP. Ademas, se evidencian otras causas de innovacién que
respaldan la revision bibliografica, aunque no sean el foco principal del estudio, considerandose mas
bien como variables de control o "ceteribus paribus" (pagina 61). Estos resultados contribuyen a una
comprensidon mas completa de la relacion entre la 10 y los logros practicos en innovacion.

IV.2.2. Otro resultado extraido del analisis cualitativo

En el analisis cualitativo, hemos obtenido un resultado adicional que, aungue no estaba inicialmente
contemplado en los objetivos planificados, respalda y confirma parte de la revision bibliografica
presentada en el capitulo 2. Este hallazgo se refiere especificamente a la coincidencia en torno al

1 IPN: Introduccién de nuevos métodos para prestar servicios (incluidos métodos para desarrollar servicios)

IPL: Introduccién de nuevos métodos de logistica, entrega de servicio

IPTIC: Introduccidn de nuevos métodos para el procesamiento o la comunicacién de la informacién.

IPAO: Introduccion de nuevos métodos de contabilidad u otras operaciones administrativas

IPRREE: Introduccién de nuevas practicas comerciales para organizar procedimientos o relaciones externas

IPD: Introduccion de nuevos métodos para organizar la responsabilidad del trabajo, la toma de decisiones o la gestidn
de los recursos humanos

IPMK: Introduccién de nuevos métodos de marketing para promocién, empaque, fijacién de precios, colocacion de
productos o servicios postventa.
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concepto de innovacién, la cual se manifiesta tanto en la literatura revisada como en las respuestas
proporcionadas durante las entrevistas.

Los entrevistados, al abordar la definicién, las causas y los resultados de la innovacién, han
corroborado los conceptos previamente propuestos en la revision bibliografica. Los detalles
especificos de estas confirmaciones se encuentran detallados en el ANEXO 22, donde se presenta la
transcripcion de las entrevistas codificadas en relacién con el término "innovacion". La Tabla 30
resume, con base en el ANEXO 22, la clasificacién de cada blogue tematico: definicién, causas y
resultados. Las columnas de la tabla reflejan el concepto, el autor que hace referencia a ese concepto
y, en la ultima columna, los entrevistados que mencionan el concepto de manera consistente con el
autor bibliografico.

Tabla 30: Validacion de la definicion, causas y resultados de la innovacion de la revision bibliogrdfica por
el andlisis cualitativo.
Incluido en anlisis
cualitativo

Conceptos Incluido en la revisidn bibliografica

Definicidn de innovacion

Cerne, M. et al., 2016;
Asociado a - "tecnologia" Crossan, M.M. & Apaydin, M., 2010; Entrevistado 1
Volberda, H. W., et al.,, 2013

As?uado a-"nuevo para e"I mercado OCDE 2018 p.3.15 Entrev!stado 1
y -"nuevo para la empresa Entrevistado 2

Entrevistado 1

Asociado a -"implementa OCDE 2018 p. 2.2.4 Entrevistado 2

Asociado a - "efecto de la innovacion

o f OCDE 2018 p. 1.39, 3.18 Entrevistado 3
en el rendimiento econémico

Entrevistado 1

Asociado a - "constante mejora OCDE 2018 p. 5.33 Entrevistado 3
Asociado a - Cultura N/A Entrevistado 2
Asociado a - "Estabilidad" N/A Entrevistado 2
Asociado a - "conexiones" OCDE p 6.6 Entrevistado 1

Causa para innovar

Entrevistado 1
N/A Entrevistado 2
Entrevistado 3

Asociada a -"organizacion: cultura,
problemas"

) \ Entrevistado 1
Asociada a - "entorno: mercado-

competencia” Damanpour, F. 2020 Entrev?stado 2

Entrevistado 3
Asociada a - "recursos" N/A Entrevistado 1
Asociada a -"idea" N/A Entrevistado 1

Resultados de innovacion

Entrevistado 1

Nuevo producto / servicio OCDE 2018 Entrovistado 2
Entrevistado 2
Huero procese OCbE 2018 Entrevistado 3
Facilitar al cliente Damanpour, F., 2020 Entrevistado 1
Entrevistado 3
Rendimiento: crecimiento / eficiencia | OCDE 2018 Entrevistado 1

Entrevistado 2

Fuente: elaboracion propia
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Este analisis reafirma la coherencia entre las percepciones de los entrevistados y los conceptos
establecidos en la revision bibliografica. La consistencia en la comprension y aplicacion del término
"innovacion" fortalece la validez y la fiabilidad de los resultados obtenidos, contribuyendo asi a una
comprension mas solida y contextualizada del fendmeno de la innovacion en el ambito estudiado.

Los resultados revelan que los entrevistados introducen nuevos conceptos en la definicion de
innovacion, tales como "cultura" y "estabilidad". Asimismo, en las causas atribuidas a la innovacion,
destacan términos como "cultura", "recursos" e "ideas", que no fueron previamente mencionados
en la revisién bibliografica. Este enriquecimiento conceptual aportado por los participantes amplia y
diversifica la comprensidon de la innovacién, ofreciendo perspectivas adicionales que pueden ser
cruciales para una vision mas holistica y contextualizada del fendmeno. Este descubrimiento subraya
la importancia de considerar las percepciones y experiencias practicas de los actores involucrados
para obtener una imagen completa y precisa del proceso innovador en el contexto estudiado.

La Tabla 31 presenta de manera resumida los resultados obtenidos a través del analisis cualitativo
en relacién con los objetivos establecidos y aquellos hallazgos inesperados que corroboran la
revision bibliografica realizada

Tabla 31: Resumen de los resultados del andlisis cualitativo en relacion con los objetivos propuestos y de
aquellos que sin planificarlo ha corroborado la revision bibliogrdfica realizada.

Aceptacion o

Objetivo Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
rechazo
Si
2.1y 2.2 Disefio de un | g S 100%  (3/3)
Cuestionario y una 100% (3/3) y afiade | afiade
. . 1009 A
entrevista cuyos items SiOOng:’ic(:c/izLy anagﬁ significacion en | significacién  en | aAceptacion
sean comprendidos y digmensio’n rocesos dimension procesos | dimension
encierren el concepto lon P y relaciones | procesos y
de 10 y relaciones externas .
externas relaciones
externas
3.1 Identificacion de las | ; Si Si
dimensiones de la 10 Aceptacién
con la praxis real 100% (3/3) 66,6 % (2/3) 100% (3/3)
3.2 Validacién  del
modelo secuencial con | Si Si Si Aceptacién
la praxis real
—Escucha al cliente —Escucha al cliente | —Escucha al . .
) Aceptacién parcial
. . cliente
—Mejora continua L
. . Todos coinciden,
3.3 Por?deracién de las | _Equipos ~Mejora continua s6lo, en la sub-
dimensiones de la 10 interfuncionales - Equipos dimensién
interfuncionales | “escucha al
cliente”

Validacién de
“definicién de
innovacién” con
revision bibliografica

Si

Si

Otros resultados ‘

Si

Anaden 2 mds no
reflejadas en la
revision
bibliografica
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Afiaden 3 mas no
reflejadas en la
revision
bibliografica

Validacién de “causas
para innovar” con Si Si Si
revision bibliografica

L, Identifican 4
Validacién de
y resultados
resultados de . . . .
. e Si Si Si coincidentes con la
innovacién” con .
revision

revision bibliografica bibliografica

Fuente: elaboracion propia

IV.3. ANALISIS DE DATOS DE LA METODOLOGIA CUANTITATIVA:
CUESTIONARIO

Hemos llevado a cabo el analisis de datos en dos etapas, como se detalla en la Tabla 32 En primer
lugar, exploramos la relacién entre cada dimensién de la 10 y la IP, evaluando la frecuencia de
ocurrencia conjunta. Este enfoque nos permite examinar si existe alguna relacién significativa entre
las dimensiones. En segundo lugar, examinamos la capacidad predictiva de las dimensiones de la IO
en relacién con los resultados de la IP mediante un andlisis de regresién. Este andlisis se realiza de
manera binomial, considerando la presencia o ausencia de IP, o de manera ordinal, cuando tratamos
la variable dependiente IP de manera ordinal (véase ANEXO 17). Este enfoque busca proporcionar
una visién mas completa de la influencia de las dimensiones de la IO en los resultados de la IP.

Tabla 32. Comparacion de los estadisticos utilizados para la investigacion.

Tabla contingencia Regresidn ordinal Regresidn binomial

Caracteristicas

Objetivo Orientado a la descripcion Orientado a la predicciéon | Orientado a la predicciéon
Enfoque Basado en frecuencias Basado en inferencias Basado en inferencias
Grupo 1 ' Grupo 2 | Predictores: Predictores:
1 o)
Intervalo confianza  95% | \nap.owp.  jORE | I0BP; IOWP; IORE
Prueba  chi  cuadrado , . i ; . i .
Supuestos Frecuencias observadas Medidas  de  ajuste: | Medidas de ajuste: Desvianza,
Desvianza?, AICB | AIC
Pseudo R2: R2 de | Pseudo R2: R2 de McFadden
McFadden 4

12 | a desviacién es una medida de ajuste comiUnmente utilizada en modelos de regresion logistica. Representa la
diferencia entre la log-verosimilitud del modelo ajustado y la log-verosimilitud del modelo de referencia, que suele ser
un modelo con solo el término intercepto (sin predictoras). Cuanto menor sea el valor de la desviacién, mejor se ajusta
el modelo a los datos. La desviacién se puede utilizar para realizar pruebas de hipdtesis, como la prueba de razén de
verosimilitud, para evaluar si un modelo mas complejo mejora significativamente el ajuste en comparacién con el modelo
de referencia. En nuestro caso no hay una propuesta de modelo ajustado al no haber relacién entre variables.

3 Criterio de Informacién de Akaike (AIC) es una medida de ajuste que tiene en cuenta la bondad de ajuste del modeloy
la complejidad del mismo. Fue propuesto por el estadistico japonés Akaike, H. (1974). El AIC se calcula como la siguiente
férmula: AIC = -2 * log-verosimilitud + 2 * nimero de pardmetros del modelo. Cuanto menor sea el valor del AIC, mejor
sera el ajuste del modelo. El AIC es (til para comparar diferentes modelos y seleccionar el mejor modelo entre ellos, ya
gue penaliza la complejidad del modelo, favoreciendo aquellos modelos que tienen un buen ajuste pero con menos
parametros.

1 Es una medida de ajuste utilizada en modelos de regresion logistica. A diferencia del R2 en modelos de regresion lineal,
el pseudo R2 no mide la proporcién de varianza explicada por el modelo, ya que la regresion logistica es una técnica para
datos categoricos binarios. En cambio, el pseudo R2 de McFadden compara el ajuste del modelo ajustado con el ajuste
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Propuesta Orientado a la teoria Orientado a la predicciéon | Orientado a la predicciéon
Relacién epistémica
entre las variables N/A N/A N/A
latentes
Estimacién de los N/A Consistente al | Consistente al incrementarse
parametros incrementarse la muestra | la muestra
Tipo pardmetro Ordinal Ordinal Binomial

, Pequefia (menos de 10 | Pequefia (menos de 10 | Pequefia (menos de 10
Complejidad ) ) )

variables) variables) variables)

Muestra 110 110 110

Fuente: elaboracion propia

IV.3.1. Primer paso: Frecuencia de ocurrencia (tablas de contingencia)

En estadistica, las tablas de contingencia son herramientas que representan probabilidades en sus
celdas, permitiendo determinar unas probabilidades conociendo otras en la tabla. En este caso,
hemos utilizado esta metodologia para analizar la relacién entre las tres dimensiones de la 10 —
procesos, estructura y conocimiento externo— vy la IP.

El analisis se centrd inicialmente en la relacion entre las actividades de proceso, medidas por la
certificacion 1ISO 9001 (¢Ha obtenido en los Ultimos 3 afios la certificacién de calidad de procesos ISO
9001 o equivalente?), y los resultados de IP. La Tabla 33 presenta las combinaciones entre estas dos
variables:

— Serie 1 (NO IOBP / NO IP): Empresas PYMES sin certificaciéon ISO 9001 y sin innovacion de
procesos en los Ultimos 3 afios (ocurrencia conjunta del 19,1%).

— Serie 2 (NO/SI): Empresas PYMES sin certificacion 1SO 9001 pero con innovacién de procesos
en los ultimos 3 afios (ocurrencia conjunta del 34,5%).

— Serie 3 (SI/ NO): Empresas PYMES con certificacion ISO 9001 pero sin innovacién de procesos
en los ultimos 3 afios (ocurrencia conjunta del 29,4%).

— Serie 4 (S[/ Sl): Empresas PYMES con certificacion 1SO 9001 y con innovacién de procesos en
los ultimos 3 afios (ocurrencia conjunta del 70,6%).

Tabla 33: Tabla de contingencia: ISO 9001 e Innovacion de procesos

Tabla de Contingencia

IPB (binominal)

Pruebas de X?

IOBP (ISO3001) NO Sl Total Valor gl p

Sl 15 36 51

NO 21 38 59 X2 0.475 0.491
Total 36 74 110 N 110

Fuente: elaboracion propia con herramienta Jamovi vesion 2.3.26.0

de un modelo nulo (modelo con solo el término intercepto). Cuanto mas cercano a 1 sea el valor del pseudo R2, mejor
sera el ajuste del modelo en comparacion con el modelo nulo. Aunque no mide la varianza explicada como en la regresion
lineal, el pseudo R2 de McFadden, D (1973) es una medida Util para evaluar la bondad de ajuste en modelos de regresion
logistica.
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La Tabla 34 recoge todas las combinaciones que pueden darse entre las dos variables estudiadas:

— Serie 1 (NOIOBP /NO IP): Recoge empresas PYMES que NO tienen la dimensién organizacional
de “procesos (practicas de gestion)” medida a través de una certificacion (ISO 9001) y NO han
llevado a cabo en los tres ultimos afios una innovacion de procesos. La ocurrencia conjunta
seria de 19,1 % (21/110)

— Serie 2 (NO /SI): Recoge empresas PYMES que NO tienen la dimensién organizacional de
“procesos (practicas de gestion)” medida a través de una certificacién (ISO 9001) pero que Si
han llevado a cabo en los tres Ultimos afios un resultado de innovacion de procesos (ya sea
en disefio, logistica, marketing, comercial, comunicacion, toma de decisiones o
administrativa). La ocurrencia conjunta seria de 34,5% (38/110)

— Serie 3 (SI /NO): Recoge empresas PYMES que Si tienen la dimensién organizacional de
“procesos (practicas de gestion)” medida a través de una certificacién (ISO 9001) pero NO
han obtenido ningln resultado de innovacion en procesos en los tres ultimos afios. La
ocurrencia conjunta seria de 29,4 % (15/51)

— Serie 4 (Sl /Si): Recoge empresas PYMES que Si tienen la dimensién organizacional de
“procesos (practicas de gestion)” medida a través de una certificacion (ISO 9001) y Sl han
obtenido un resultado de innovacién en procesos en los tres Ultimos afos. Esta serie seria la
de mayor interés para nuestra investigacién, porque a partir de ella podemos ver la influencia
de las otras dos dimensiones organizacionales. La ocurrencia conjunta seria de 70,6 % (36/51)

Aunque la relacién parece fuerte con una frecuencia del 70,6%, no hay evidencia para rechazar la
hipdtesis nula (p = 0,491 > 0,05), sugiriendo que las variables no son independientes. Es fundamental
destacar que el valor p, en este contexto, representa la probabilidad de obtener los resultados
observados (o mas extremos) si las variables fueran independientes, y se considera representativa si
es menor a 0,05.

Al realizar la misma tabla de contingencia con la variable dependiente considerada de manera ordinal
(IPO), se observa que dentro del 70,6% de empresas con ISO 9001 que han logrado IP (ver Tabla 34),
el 31,3% (16/51) han llevado a cabo innovaciones en mas de dos procesos. Entre las innovaciones
mas frecuentes se encuentran la introduccién de nuevos métodos para desarrollar servicios (26%) y
la introduccion de nuevos métodos de logistica (16%). Este resultado coincidente con los datos del
INE 2019 refuerza la representatividad de la seleccién de poblacion y muestra realizada (ANEXO 17).

De acuerdo con los resultados presentados en la Tabla 33 y la Tabla 34, se observa que el 70,6% de
las empresas que poseen la certificacion 1ISO9001 también han logrado resultados de Innovacion de
Procesos (IP). Sin embargo, es importante destacar que este resultado no alcanza significancia
estadistica, ya que p > 0,05 en ambas consideraciones de IP (binomial y ordinal).

A continuacién, procedemos a analizar la relacidon entre las actividades relacionadas con la estructura
organizacional, medida a través de la existencia de equipos multifuncionales (éEn mi organizacion
creamos y mantenemos equipos de trabajo multifuncionales?), y los resultados de IP.

La variable “equipos multifuncionales” es una variable ordinal, en la escala Likert, que puntia el
trabajo en equipo multifuncional de 1 a 5 desde - no describe- hasta - describe mi organizacién
perfectamente-. El resultado en la Tabla 35 muestra que, 74 empresas han obtenidos resultados de
IP, y apoyandonos en la hipdtesis del impacto de los equipos multifuncionales (escala 4 y 5). El
resultado es que s6lo 48,6 % (36/74) de las empresas relacionarian estas dos variables. Este resultado
no es representativo ya que tiene un p> 0,05
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Tabla 34.Contingencia entre 1ISO9001 e innovacion de procesos (IP) ordinal

Tablas de Contingencia

IP CUALITATIVO
1SO9001 0 1 2 3 4 5 6 Total
Observado 21 24 9 3 1 0 1 59
NO % de Fila 35.6%  40.7% 15.3% 5.1% 1.7% 0.0% 1.7% 100%
% de columna 58.3%  54.5% 52.9% 75.0% 20.0% 0.0% 100% 53.6%
% del Total 19.1%  21.8% 8.2% 2.7% 0.9% 0.0% 0.9% 53.6%
Si Observado 15 20 8 1 4 3 0 51
% de Fila 29.4%  39.2% 15.7% 2.0% 7.8% 5.9% 0.0% 100.0%
% de columna 41.7%  45.5% 47.1% 25.0% 80.0% 100.0% 0.0% 46.64%
% del Total 13.6%  18.2% 7.3% 0.9% 3.6% 2.7% 0.0% 46.64%
Total Observado 36 44 17 4 5 3 1 110
% de Fila 32.7%  40.0% 15.5% 3.6% 4.5% 2.7% 0.9% 100.0%
% de columna  100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% del Total 32.7%  40.0% 15.5% 3.6% 4.5% 2.7% 0.9% 100.0%

Pruebas de X?

valor gl p
X2 7.68 6 0.262
N 110

Fuente: elaboracion propia con herramienta Jamovi (Sdnchez-Villena, A. (2019), version 2.3.26.0

Tabla 35.Contingencia entre dimension "Estructura: equipos multifuncionales" (IOWP) y resultado
de innovacion de procesos (IP)
Tablas de Contingencia

EQUIPOS
IP EXISTENCIA 1 2 3 4 5 Total
Observado 18 0 2 4 5 59
NO % de Fila 50.0% 0.0% 5.6% 2.8% 41.7% 100%
% de columna 38.3% 0.0% 25.0% 12.5% 34.1% 53.6%
% del Total 16.4% 0.0% 1.8% 0.9% 13.6% 53.6%
Si Observado 29 3 6 7 29 74
% de Fila 39.2% 4.1% 8.1% 9.5% 39.2% 100.0%
% de columna 61.7% 100.0% 75.0% 87.5% 65.9% 67.3%
% del Total 26.4% 2.7% 2.7% 6.4% 26.4% 67.3%
Total Observado 47 3 8 8 44 110
% de Fila 42.7% 2.7% 7.3% 7.3% 40.0% 100.0%
% de columna 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% del Total 42.7% 2.7% 7.3% 7.3% 40.0% 100.0%
valor gl p
X2 3.86 4 0.425
N 110

Fuente: elaboracion propia con herramienta Jamovi version 2.3.26.0
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Analizamos la relacion entre las actividades de relacion externa en su acepcion “apertura al
conocimiento externo” (medido a través del item: Mi organizacion tiene acceso a conocimiento
externo éHay un ndmero "importante" o "muy importante" de recursos para innovar a través de
relaciones con proveedores, clientes, de asesores sobre los competidores, universidades, institutos
publicos de investigacion, conferencias, publicaciones cientificas y de mercado, asociaciones
profesionales o de industria?) con los resultados de innovacidn de procesos (IP).

La variable “apertura al conocimiento externo” es una variable ordinal, en la escala Likert, que puntua
la importancia que da la empresa a acceder al conocimiento que proviene fuera de la empresa de 1
a 4 donde 1 se considera -no importa- hasta 5 que lo valora de -alta importancia-.

En la Tabla 36 de las 74 empresas que han obtenidos resultados de IP, y seleccionando la escala 3y 4
del impacto del conocimiento externo, el resultado es, que la frecuencia conjunta de ambas variables
es de 56,7 % (42/74) y este resultado es representativo ya que se verifica la hipdtesis nula (p < 0,05).

Tabla 36: Contingencia de la dimension "Relacién externa: conocimiento externo" con los resultados de
innovacion de procesos (IP).

Tablas de Contingencia

CONOCEXT
IP EXISTENCIA 1 2 3 4 Total
NO Observado 18 1 5 12 36
% de Fila 50.0% 2.8% 13.9% 33.3% 100%
% de columna 50.0% 6.7% 27.8% 29.3% 32.7%
% del Total 16.4% 0.9% 4.5% 10.9% 32.7%
Si Observado 18 14 13 29 74
% de Fila 24.3% 18.9% 17.6% 39.2% 100.0%
% de columna 50.0% 93.3% 72.2% 70.7% 67.3%
% del Total 16.4% 12.7% 11.8% 26.4% 67.3%
Total Observado 36 15 18 41 110
% de Fila 32.7% 13.6% 16.4% 37.3% 100.0%
% de columna 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
% del Total 32.7% 13.6% 16.4% 37.3% 100.0%
valor gl p
X2 9.93 3 0.019
N 110

Fuente: elaboracion propia con herramienta Jamovi version 2.3.26.

IV.3.2. Interpretacion de los resultados

En resumen, nuestra investigacién sugiere que las relaciones entre las dimensiones de la 10,
especificamente IOWP, IOBP e IORE, vy los resultados de IP carecen de consistencia. Sin embargo,
destaca la variable "relaciones externas" en su faceta de apertura al conocimiento externo como un
factor representativo (p < 0,05) en los extremos del espectro de conocimiento externo.

Este hallazgo adquiere mayor relevancia al considerar los resultados del analisis cualitativo, donde
todos los entrevistados coinciden en que la dimensién IORE, en particular la sub-dimensién "escucha
al cliente", es una causa de la innovacién. La consistencia entre los enfoques cuantitativo y cualitativo
refuerza esta conclusion.
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El segundo paso va a ser detectar la capacidad de prediccidn (regresion logistica ordinal). Para
abordar la cuestion de si existe una relacion secuencial entre 10 e IP, hemos realizado un analisis
predictivo utilizando la regresion logistica ordinal. Esta técnica se adapta a nuestra variable
dependiente ordinal, que es IPO, con multiples niveles y un orden especifico. La relacion entre IPO e
ISO9001 muestra un estimador positivo de 0,0764, indicando una relacidn positiva, aunque débil. Sin
embargo, el error estandar es grande, lo que sugiere incertidumbre en la estimacion. El estadistico Z
confirma la falta de significacion en la muestra (p > 0,05) (ver ANEXO 17). A la pregunta de
investigacién, éhay una relacién secuencial entre |0 e IP? Este andlisis predictivo evidenciaria el
impacto entre variables.

La Tabla 37 muestra los resultados de la regresion o relacién entre las dimensiones independientes
IOBP (1ISO9001), IOWP (equipos) e IORE (conocimiento externo) y los resultados de innovacién (IPO)
o variable dependiente. La relacidon entre IP e ISO9001 cuyo estimador es de 0,0764 muestra una
relacién positiva, pero con poca fuerza ya que indica cuanto cambia logaritmicamente la razon de
probabilidades de la variable IP por cada cambio unitario de IOBP manteniéndose constante las
demas variables. El error estandar (EE) también es grande, luego la estimacién (0,0764) se encuentra
lejos del valor real del parametro poblacional y por tanto de mayor incertidumbre. El estadistico Z
viene a confirmar lo dicho anteriormente, dado que, es el cociente entre estimador y su error
estandar. Para confirmar la poca significacion de la relacion en la muestra, afladimos que no se puede
rechazar la hipotesis nula (p > 0,05)

Tabla 37: Regresion logistica ordinal de las dimensiones de la 10 con los resultados de innovacién
Medidas de Ajuste del Modelo
Modelo Desvianza AlC R2mce
1 303 331 0.0310

Nota: La variable dependiente P
CUALITATIVO' tiene el siguiente orden: 0/1/2/3/4/5/6

Coeficientes del Modelo -IP CUALITATIVO

PREDICTOR ESTIMADOR EE V4 P
1SO09001 0.0764 0.373 0.2052 0.837
EQUIPOS:

2-1 -0.0662 0.969 -0.0683 0.946
3-1 -0.0913 0.736 -0.1240 0.901
4-1 0.6172 0.749 0.8243 0.410
5-1 0.3196 0.399 0.8018 0.423
CONOCEXT:

2-1 1.3335 0.603 2.2096 0.027
3-1 0.8675 0.611 1.4188 0.156
4-1 0.9053 0.458 1.9763 0.048

Fuente: elaboracion propia con herramienta Jamovi (Sdnchez-Villena, A. (2019), version 2.3.26.0

Si analizamos cada una de las otras dimensiones en la tabla, obtenemos las mismas conclusiones de
baja significacion: los valores de las variables IOBP (1ISO9001) (p = 0,837) y IOWP (EQUIPOS) (p > 0,05)
rechazan la hipotesis nula. Sélo IORE (CONOCEXT) es representativa (p < 0,05) en el primer y ultimo
tramo del conocimiento externo.

De los resultados obtenidos destacamos los siguientes descubrimientos.

— La relaciéon entre equipos multifuncionales (IOWP) y resultados de innovacion (IPO), en los
tramos mas bajos (“2-1” no es importante o “3-1” baja importancia), es negativa. Los
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estimadores son negativos (-0,0662 y -0,0913), luego en realidad refuerzan el tipo de relacion
de mediacién, que si no existen equipos multifuncionales hay menos innovacién de procesos.

Sin embargo, al no ser consistente los estimadores no podemos inferir.

— La relacién entre “conocimiento externo” (IORE) y los resultados de innovacion (IPO) son
representativos (p < 0,05). La relevancia de este resultado es mayor si la unimos a los

resultados del analisis cualitativo, y al obtenido en las tablas de contingencia.

— Existe contradiccién en la interpretacién de resultados en los tramos 2-1y 4-1 de la variable
IORE (CONOCEXT). En ambos la relacion es positiva y significativa. La interpretacion en el
tramo 4-1 implicaria que un mayor conocimiento externo afecta positivamente a los
resultados de innovacion, pero, el tramo 2-1, con los mismos resultados, implicaria la
interpretacion de que un bajo interés en la adquisicion de conocimiento externo produce
también resultados de IP. De donde podemos deducir que tanto una apertura alta (4-1) como
baja (2-1) de conocimiento externo influiria en la IPO. Ante esta inconsistencia, nos
planteamos si el moderador “tamafio de la compafiia” (micro, mediana y pequefia) desvirtua
este resultado (Camison, C. et al., 2004; Damanpour, F., 1991; Damanpour, F. & Aravind, D.,

2006; Mintzberg, H., 1979).

Recordemos que nuestra muestra recoge dos tipos de tamafio de empresa: a) microempresas
con menos de 10 trabajadores (77,3%) y b) PYMES entre 11-249 (22,7%) (Tabla 18) y ésta

podria ser la explicacion de los resultados contradictorios.

A primera vista, tanto la Tabla 38 como la 7ab/a 39, nos muestran que el tamafio de la
compaiiia no afectaria al resultado, por lo que rechazamos esta via explicativa. Efectivamente,
en una de ellas, (7abla 38), porque el comportamiento de las frecuencias son parecidas (pares
de Pymes - Microempresas 11% -89% y 24% -76%); y en la otra (Tabla 39), porque no se anula
la hipotesis nula (p = 0,649), luego muestra que no hay relacion entre variables (tamafio y
conocimiento externo). Sin embargo, estas mismas tablas, también arrojan luz para explicar
la contradiccion de los resultados, si nos fijamos en el signo de la relacion y en el incremento

acumulado relativo.

Tabla 38: Distribucion del conocimiento externo en funcion del tamario de la empresa innovadora.

Conocimiento externo SIIP PYMES Microempresas

No importante 18 11% 89%

Baja importancia 14 36% 64%

Media importancia 13 46% 54%

Alta importancia 29 24% 76%

TOTAL 74

Fuente: elaboracion propia

Siendo negativo el estimador de la Tabla 39 significa que se establece una relacién negativa y eso
pareceria apoyar la tesis de que, a mayor tamafio de empresas, menor apertura al conocimiento
externo; o que las microempresas valoran mas el conocimiento externo, y, por tanto, a menor
tamafio mas apertura al conocimiento externo (y éste hemos visto que tiene influencia en la IP). Pero
no podemos llegar a tal conclusiéon dado que no se rechaza la hipdtesis nula (p> 0,05), ademas, ello

es asi porgue la muestra global es de 77,3% de microempresas frente al 22,7% de PYMES.
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Tabla 39: Regresion logistica del tamaio de la compaiiia y la dimensién conocimiento externo (IORE).

Medidas de Ajuste del Modelo
Modelo Desvianza AIC R2mcr

1 286 294 7.25e-4

Nota: La variable dependiente [ORE
(relaciones externas) tiene el siguiente orden : 0/1/2/3/4/

Coeficientes del Modelo-IORE (relaciones externas)

Predictor Estimador EE V4 p
PYME:
MICRO-PYME -0.177 0.389 -0.455 0.649

Fuente: elaboracion propia con herramienta Jamovi version 2.3.26.0

Podemos mitigar tal efecto, si en los tres niveles de apertura al conocimiento (2-1, 3-1y 4-1, o de
poca apertura a mucha apertura), utilizamos incrementos de tamafios relativos de empresas. Es
decir, trabajar con los incrementos del nimero de empresas, micro o PYMES, en vez de con el nimero
absoluto. Asi estudiaremos cémo es el efecto del incremento de tamafio de empresa con respecto a
la apertura del conocimiento. Si en la Tabla 38 hacemos el incremento porcentual del nivel 1 respecto
al 4 ponderado entre la muestra global (24%-11% =13% que respecto 22,7%), el resultado refleja que
hay un incremento de PYMES del nivel bajo al alto que supone un 57% frente al 16,8% del incremento
de las microempresas. Hay un mayor incremento de PYMES en los niveles de mayor apertura al
conocimiento, que de microempresas, siendo esa diferencia significativa (40% = 57% - 16,8%) y
pudiendo afectar a la interpretacion de los resultados contradictorios de la variable apertura al
conocimiento (IORE). Es decir, el incremento de tamafio es representativo para la apertura de
conocimiento. Por tanto, podemos concluir, que en los niveles con mayor apertura al conocimiento
externo se produce una influencia en la IP.

IV.3.3. Resumen de la argumentacion:

Una sintesis de cuanto acabamos de exponer en el apartado precedente puede ser:

- Resultado: Los niveles bajo (2-1) y alto (4-1) de apertura al conocimiento externo ejercen una
influencia sustancial en los resultados de innovacion de procesos (IPO).

- Interpretacion de resultados aparentemente contradictorios: Se observa que tanto una baja
como una alta apertura al conocimiento estan positivamente asociadas en la IP.

- Explicacion: El tamafio de la compafiia ejerce una influencia significativa en su nivel de
apertura al conocimiento.

La presente investigacion ha puesto de manifiesto la necesidad de obtener resultados adicionales en
relacién con el Ultimo objetivo planteado (3.3 - Ponderacion de las dimensiones). Este objetivo
aborda la Ultima pregunta de investigacion que indaga: ¢ Cual de las dimensiones de la |0 ejerce una
influencia mas significativa en la IP? ¢ Participan todas las dimensiones con igual peso, o alguna de
ellas desempefia un papel mas destacado en la generacion de resultados innovadores?
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Hasta el momento, no es factible proporcionar una respuesta concluyente a esta pregunta. Nuestros
hallazgos indican que no existe una relacion significativa entre la mayoria de las dimensiones de la IO
y la IP, a excepcién de una dimensién especifica: la apertura al conocimiento externo (IORE).

La ausencia de relaciones significativas entre las dimensiones y la IP destaca la complejidad de la
influencia de la 10 en la innovacion. Este resultado resalta la necesidad de indagar mas a fondo y
examinar detalladamente cémo cada dimensién contribuye o no a la generacién de resultados
innovadores en el contexto empresarial.

El hecho de que la dimension de apertura al conocimiento externo (IORE) sea la Unica que presenta
una relacién significativa resalta su importancia en el proceso de innovacién. Sin embargo, ain queda
por determinar si esta dimensidon opera de manera independiente o en conjunto con otras
dimensiones para impactar en los resultados innovadores.

Dada la complejidad de las relaciones entre las dimensiones de la 10 y la IP, pensamos que es
necesario llevar a cabo analisis adicionales y especificos para evaluar la ponderacion relativa de cada
dimensién en la generacién de resultados innovadores. Métodos avanzados de modelado, como
andlisis estructural de ecuaciones (SEM), podrian ofrecer una comprension mas profunda de las
interrelaciones entre las dimensiones y su contribucién a la innovacion.

Ademas, se recomienda explorar posibles factores moderadores que podrian influir en la relacion
entre las dimensiones y la innovacién, como el contexto empresarial, la cultura organizacional o el
liderazgo. Estos factores podrian arrojar luz sobre las variaciones en la importancia de cada dimension
en diferentes entornos organizativos.

De donde podemos concluir que resulta necesario obtener resultados adicionales en relacion con el
ultimo objetivo planteado (3.3 - Ponderacion de las dimensiones), que aborda la Ultima pregunta de
investigacién: ¢Cual de las dimensiones de la |0 afecta en mayor medida a la IP? éLas dimensiones
de la IO participan con igual peso, o alguna de ellas desempefia un papel mas prominente en funcién
de los resultados de la IP que genera?

No es factible proporcionar una respuesta a esta pregunta, ya que se ha demostrado que no existe
una relacion significativa entre las dimensiones y la propiedad intelectual, a excepciéon de una
dimensién especifica, la apertura al conocimiento externo (IORE) .

IV.3.4. Resumen de resultados del andlisis de datos con metodologia
cuantitativa

La Tabla 40 muestra el resumen de los resultados del andlisis cuantitativo con relacién a los objetivos
gue nos proponiamos. Podemos concluir que no hay influencia de las dimensiones de la IO con los
resultados de innovacién de procesos (IP) excepto en la variable relaciones externas en la acepcion
de adquisicion de conocimiento externo (IORE) donde hay prueba empirica de relacién directa.

Tabla 40: Resumen de resultados del andlisis cuantitativo

R >
. Tabla de egtes.lon Aceptacion
Objetivo ! . logistica
contingencia : o rechazo
ordinal
3.1 Identificacién de las dimensiones de la |0 con la praxis real N/A N/A N/A
3.2 Validacién del modelo secuencial con la praxis real
Relacion IOBP (1SO9001) No No Rechazo
Relacion IOWP (equipos) No No Rechazo
Relacidn IORE (conocimiento externo) Si Si Aceptacién
3.3 Ponderacion de las dimensiones de la 10 Rechazo

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO V: DISCUSION DE RESULTADOS, CONCLUSIONES Y
CONTRIBUCIONES, LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION Y FUTURAS
INVESTIGACIONES

La vida es el arte de sacar conclusiones suficientes a partir de datos insuficientes Samuel
Butler (1835-1902)

« Tabla resumen de

resultados segln

« Marco teorico
« Analisis empirico

« Propuestas practicas

+ Representatividad
« Variables no
controladas

Figura 17: Esquema de epigrafes del Capitulo 5.
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CAPITULO V: DISCUSION DE RESULTADOS, CONCLUSIONES Y
CONTRIBUCIONES, LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION Y FUTURAS
INVESTIGACIONES

V.1. DISCUSION DE RESULTADOS

Esta investigacion se propuso analizar la medicién de la |0, su impacto en la IP, y determinar qué
dimension contribuye de manera mas significativa a mejorar la capacidad de IP en pequefias vy
medianas empresas (PYMES) del sector de servicios en Espafia. El objetivo principal era tanto
encontrar recomendaciones practicas e innovadoras eficientes como mejorar la medicién de la
innovacion. Por lo tanto, los objetivos especificos de esta Tesis Doctoral incluyeron:

a) Identificar un instrumento para medir la 0.

b) Investigar la influencia de la 10 en los resultados de innovacion de procesos (IP).

¢) Validar dicha influencia mediante una triple metodologia: andlisis comparativo de revisiones
bibliograficas y bibliométricas, aplicacion de la técnica Gioia para analisis cualitativo (estudio
de caso), y empleo de técnicas de andlisis estadistico cuantitativo (tablas de contingencia y
regresiones logisticas ordinales y binarias).

Los resultados de aplicar estas metodologias nos han permitido contestar a las preguntas de
investigacion cuyos resultados se muestran en la Tabla 41.

Con esos resultados se han logrado los objetivos de la investigacidon que nos propusimos y que
incluyen:

— La validacion de una medicion de la 10, delimitando sus dimensiones y escogiendo los items
adecuados para su significacion.

— La confirmacion del modelo secuencial representado en la Figura 4 (ver Tabla 29).

— Recomendaciones practicas especificas para PYMES de servicios en Espafia, resaltando la
relevancia de la sub-dimension "escucha al cliente" dentro de la dimension de apertura al
conocimiento externo, y

— Una reflexion critica sobre las posibles deficiencias de los indices de innovacion
internacionales

Sin embargo, se destacan dos excepciones en la consecucién de los objetivos

a) La Figura 19 indica que el modelo no se cumple aplicando una metodologia cuantitativa. Este
inconveniente, como se abordara en el apartado de limitaciones de la investigacién (pagina
103), se atribuye a la falta de representatividad en el tamafio de la muestra, otorgando mayor
ponderacion a los resultados de la metodologia cualitativa. Es crucial reconocer esto, ya que
la validacion cuantitativa del modelo habria permitido ponderar las actividades de las
dimensiones, siendo el objetivo 3.3 de la Tesis Doctoral no alcanzado.

b) La ponderacién de las dimensiones de la IO, como se ha mencionado previamente.

El objetivo 1 se propuso identificar y delimitar las dimensiones clave de la 10, arrojando luz sobre los
componentes esenciales que constituyen la |0. Este paso crucial permitié una comprension mas
profunda de los elementos subyacentes que contribuyen al desempefio inteligente de una
organizacion.

En el objetivo 2, se trabajo en la creacion de un modelo de medicidén robusto para cuantificar y
evaluar las dimensiones identificadas en el objetivo anterior. Este modelo no solo proporciona una
estructura sistematica para la evaluacion de la 10, sino que también sienta las bases para una
posterior aplicacion en escenarios del mundo real.
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Tabla 41: Resumen de los resultados de la investigacion

Preguntas de investigacion

Objetivos

Relacién esperada

Resultado

Aceptacion o

éQué es la 10? ¢Puedo medirla?
¢Qué dimensiones incluye? ¢Cémo se

Delimitar dimensiones de la 10
1.1. Conceptualizacion de 10

Las dimensiones académicas son:

rechazo

PYMES de servicio?

— Relacién externa

. . Definicion y dimensiones de | —Estructura »
miden? 1.2. Identificacion  de las ’y ) Aceptacion
. - . ! ) ! la 10 académica — Procesos
éHay una seleccidon de dimensiones | dimensiones de la 10 vy :

) . L . — Relaciones externas

gue midan la 10 en su globalidad? delimitacion para su medicion
éPodemos crear un instrumento que .

. . . a Modelo de medicion de 10
mida las dimensiones de la 10? - . ! - . .
. . . 2.1 Disefio de un cuestionario Disefio de un cuestionario o . ) -
¢Podemos encerrar las dimensiones - ) - . Validacion del cuestionario Aceptacion

2.2 Disefio de entrevista Disefio de entrevista
en preguntas que la representen y
midan?
e . : Validacién de las
¢Coinciden las dimensiones de la 10 . . . o
. . .31 Identificacidon de las | dimensiones académicas: . . . -
extraidas de la  investigacion | . . Se validan las dimensiones del objetivo 1y se .,
.y ! dimensiones de la 10 con la praxis |— Estructura N . Aceptacion
académica con la praxis real en las afiade el liderazgo
real — Procesos

élas actividades de las dimensiones
de la |0 extraidas de la investigacion
académica producen en la praxis real

3.2 Validacién del modelo

(+) en las tres dimensiones

Metodologia cuantitativa
(-/+) En las dimensiones procesos y estructura
(+) En la dimension relaciones externas

Parcialmente

la Innovacion de procesos?

dimensiones de la 10

Objetivos no planificados

. L, secuencial con la praxis real (significativo al 95% p<0,05) aceptada
un resultado de innovaciéon de , o
. Metodologia. cualitativa

procesos en las PYMES de servicio? . .

(+) en las tres dimensiones
. . , L La dimensidn relaciones externas tiene mas

¢Qué dimension de la 10 afectamasa | 3.3 Ponderacién de las . .

peso que el resto de dimensiones (la sub- | Rechazo

dimension "escucha al cliente")

Corroborar la definicion de innovacion, causas
para innovar vy resultados de innovacién
académica con la praxis real

I

Reflexidn sobre las posibles deficiencias en los
indices de innovacién

Fuente: elaboracion propia
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Figura 20: Modelo secuencial.
PYMES DE SERVICIO EN ESPANA

Innovacion Innovacion
Organizacional Procesos

Procesos 1SO9001
Estructura  |o-oeoomome l?qmpos
multifuncionales

Relaciones | Conocimiento | >
externas externo

Dimensiones ---» Actividades de cambio

A 4

XX

Antecedentes Resultados

Fuente: elaboracion propia.

El puente entre la teoria y la practica se establecid con el objetivo 3, que se centré en la validacion
de los hallazgos en entornos organizativos reales. Este paso critico no solo prueba la viabilidad y
eficacia del modelo propuesto, sino que también refuerza la aplicabilidad practica de los conceptos
desarrollados en los objetivos anteriores.

La Tabla 42 documenta la relacién entre los objetivos mencionados y los resultados obtenidos,
detallando la correlacion entre cada objetivo.

Tabla 42: Resumen de resultados del andlisis cuantitativo, cualitativo y andlisis bibliogrdfico.
Metodologia = Metodologia  Metodologia

Obijetiv o e -4
Jetivo cuantitativa cualitativa R. bibliografica
1.1. Conceptualizacion de 1O Aceptada
1.2. Identificacion de las dimensiones de la 10 y delimitacién
L Aceptada
para su medicion
2.1,y 2.2. Dlsenp de un cuestionario y entrevista (&'podemos N/A Aceptada Aceptada
encerrar las dimensiones en preguntas que la representen y midan?)
3.1. Identificacion de las dimensiones de la IO con la praxis real N/A Aceptacién
3.2. Validacién del modelo secuencial con la praxis real
Relacién IOBP (1ISO9001) Rechazo Aceptacién
Relacion IOWP (equipos) Rechazo Aceptacién
Relacién IORE (conocimiento externo) Aceptacién Aceptacién
. ! . Aceptacién
3.3. Ponderacién de las dimensiones de la IO Rechazo pgrcial Rechazo

Fuente: elaboracion propia
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V.2. CONCLUSIONES Y CONTRIBUCIONES

Los objetivos, la investigacion y las conclusiones de esta Tesis Doctoral tienen su origen en la
observacién personal realizada sobre una problematica concreta de nuestros dias: la velocidad
vertiginosa en la que vivimos y que conlleva una gran incertidumbre. La innovacion es la solucion a
esta realidad cambiante y ello implica, que las empresas han de ajustar su ventaja competitiva de
forma continua y constante, ajustar su ventaja competitiva continuamente, no tanto como palanca
para posicionarse como lider en un mercado determinado, sino como un requisito imprescindible
para su supervivencia.

En este contexto, la presente Tesis Doctoral se ha propuesto realizar una contribucion al campo de
la 10, orientada a abordar y proponer soluciones asociadas al fomento de practicas innovadoras en
entornos empresariales concretos. Aportaciones que van dirigidas tanto al ambito tedrico de la 10,
como a la practica directiva.

El origen del interés en este proyecto surge de los estudios previos que realicé, en torno, a los
factores incipientes de los ecosistemas de innovacién, como son Silicon Valley (USA) o Shenzhen
(China). Me proponia entonces, encontrar los fractales15 de repeticidon en las diferentes escalas,
desde el nivel nacional, pasando previamente por el nivel urbano, hasta llegar, al nivel micro, de la
empresa. El estudio de los origines y la evolucién de la innovacién en los distintos paises, asi como el
estudio de las diferentes medidas que los gobiernos utilizan para fomentar la innovacion - que van
desde implantar sistemas nacionales de innovacion o modelos de tres y cuatro hélices, hasta llegar a
los ecosistemas de innovacion- me ayudo a detectar los factores que desarrollan esa innovacion, y a
interesarme en, si esos mismos factores coincidian tanto a nivel macro como micro. Para ello, me
ayudé de los indices internacionales de medicion de la innovacién, buscando detectar esos mismos
factores, asi como la forma que tienen de medirlos y el establecimiento de los tiempos que estipulan
para que los mismos rindan fruto. Una vez introducida en el mundo de la medicién de la innovacioén,
decidi centrar la investigacion en algo que pudiese ser de utilidad en el entorno que tengo mas
cercano, en concreto, en Espafia, donde el tejido industrial estd compuesto por 99,83%%¢ de PYMES,
y dentro de ellas en las de servicio, para contribuir bien a su crecimiento, o bien a su supervivencia
en ese entorno de incertidumbre que mas arriba comentabamos y que Afcha (Afcha Chavez, S. M.,
2011), habia indicado bastantes afios antes al afirmar que si el crecimiento econdmico depende de
la innovacion del producto y del proceso, y su éxito pasa por la 10 el estudio de esta se convierte en
elemento clave.

La contribucién de esta Tesis, pues, ha sido proponer un modelo secuencial de la |10 en el que se
delimitan sus dimensiones y se analiza su relacion con los resultados de innovacién de procesos (IP),
estableciendo un instrumento de medicién, a través de un cuestionario. La validacién oportuna del
mismo, aplicandolo a empresas Pymes del sector servicio espafiol ha confirmado su utilidad en la
praxis real que ayudard en varios sentidos al empresario de la PYME de servicio espafiola. Por un lado,

15 ] concepto de fractal es usado principalmente en matematicas. Un fractal es un objeto geométrico cuya estructura
basica, fragmentada o aparentemente irregular, se repite a diferentes escalas.1 El término fue propuesto por el
matematico Mandelbrot en 1975 y deriva del latin fractus, que significa quebrado o fracturado, si bien el origen lo situa
en el siglo XIX. Los fractales surgen como una contraposicién a las limitaciones que presenta la geometria euclidea
tradicional, esa que divide el mundo en planos, superficies o volumenes. La naturaleza estd llena de objetos que no son
facilmente describibles por esta geometria; las montafias, los arboles, las cuencas hidroldgicas, resultan demasiado
complejos para esa forma de ver el mundo. Asi, la geometria fractal propone una forma diferente de descripcion de la
realidad, adaptandose mejor a las complicaciones que presenta la naturaleza

16 Direccidon General de Industria de Pequefia y Mediana Empresa del Ministerio de industria, comercio y turismo del
Gobierno de Espafia. Datos de febrero 2021. Del total de empresas, 2.877.859, 4.782 son con mas de 250 trabajadores.
http://www.ipyme.org//Publicaciones/CifrasPYME-febrero2021.pdf
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los esfuerzos econdmicos dedicados a la 10 tendran un resultado tangible en el IP, pudiendo los
inversores incorporar dicho valor en sus modelos de valoraciéon de empresas para fusiones y
adquisiciones, al poder cuantificar el elusivo concepto de la "calidad de gestién". Por otro lado,
proponer unas actividades para su medicion, supone, a su vez, dos efectos: determinar el punto de
partida donde la empresa se sitle en este momento, pero también, sefiala el camino por donde se
debe avanzar.

Podemos concluir que este trabajo de investigacion aspira a dar respuesta a la supuesta pregunta
que se podria hacer un hipotético empresario espafiol de una PYME de servicio y que podria ser
formulada en los siguientes términos: “Si usted, teniendo recursos limitados (tanto econémicos como
de personal) quisiera fomentar la innovacion organizacional en su empresa, en cudl de estas tres
actividades invertiria, sabiendo que por los recursos disponibles sélo puede hacerlo en una de ellas:
a) Mejorar la relacién entre los departamentos; b) Mejorar la calidad de los procesos; y c) Fomentar
la entrada de conocimiento externo en la empresa”. La respuesta de esta Tesis Doctoral a esas
opciones, seria, de forma fundada, que la opcion c (entrada de conocimiento externo) seria la mas
eficaz.

A continuacion, se destacan las principales contribuciones de este trabajo clasificado en:
contribuciones en el marco tedrico, en el analisis empirico, en la practica real o “mejores practicas”
y por ultimo en el conocimiento académico.

V.2.1. Marco tedrico

Desde el punto de vista tedrico esta tesis doctoral ha permitido:

— Desarrollar un marco tedrico que integra diversas perspectivas y enfoques tedricos sobre la
|0 a la vez que proporciona una base conceptual sélida para comprender la naturaleza vy el
alcance de la innovacion dentro del contexto empresarial. En esta linea se han hecho:
Revisiones bibliograficas desde el afio 1979; andlisis bibliométricos (VOS) de los autores mas
representativos; comparacion de la evolucion del concepto en un contexto tanto europeo
(OCDE 2018) como americano (Damanpour, F., 2020).

— Reflexionar acerca de la necesidad de ajustar los indicadores de innovacién para considerar
la particularidad de aquellos paises que cuentan con un tejido industrial mayoritariamente
conformado por PYMES. Esta adaptacion se ha enfocado en la inclusion de preguntas
relacionadas con actividades de 10, lo que supone una ampliacién del enfoque mas tradicional
gue ha estado centrado Unicamente en la innovacién tecnologica.

— Se ha contribuido a la clarificacién conceptual de la 10 al definirla en tres dimensiones
fundamentales: procesos, estructura y relaciones externas.

V.2.2. Analisis empirico

Desde el punto de vista empirico esta tesis ha supuesto:

- Una recopilacion de datos empiricos a través de métodos de investigacion rigurosos, que
incluyen estudios de caso, encuestas y entrevistas con miembros clave de organizaciones
PYMES de servicio en Espafia. Este analisis ha permitido identificar y evaluar los factores que
impulsan y obstaculizan la adopcion de practicas innovadoras en diversas industrias y
contextos organizativos.

— Lavalidacion del modelo secuencial de 10 ya que, a través de una metodologia cualitativa, se
ha confirmado que el modelo secuencial propuesto en la Tesis es valido para un nicho de
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empresas, en particular para PYMES de servicio en Espafia. Este modelo sugiere que
actividades relacionadas con la innovacion organizacional influyen en resultados innovadores
en procesos, manteniendo variables de control. Sin embargo, mediante métodos
cuantitativos, se ha comprobado que este modelo solo se cumple para actividades
relacionadas con las "relaciones externas".

— La identificacion de principales innovaciones de procesos en PYMES a través del muestreo
realizado, que ha constatado que las dos principales innovaciones de procesos que realizan
las PYMES son la "introduccion de nuevos métodos para desarrollar servicios" y la
"introduccion de nuevos métodos de logistica".

V.2.3. Mejores practicas

Desde el punto de vista practico con el trabajo desarrollado en esta tesis

- Se han identificado y analizado prdcticas innovadoras exitosas implementadas por
organizaciones. Estas mejores practicas representan una valiosa fuente de conocimiento para
otras organizaciones que buscan mejorar sus capacidades de innovacion y adaptarse a
entornos cambiantes.

— Implicaciones prdcticas sobre la innovacion de procesos: Se ha validado que la dimension que
mas contribuye a la innovacién de procesos son las actividades relacionadas con la adquisicién
de conocimiento externo, especialmente aquellas relacionadas con "la escucha al cliente".
Esto proporciona una guia valiosa para los directores generales al tomar decisiones sobre
cédmo asignar recursos para mejorar la innovacién en sus organizaciones.

V.2.4. Contribuciones al conocimiento académico

Desde el punto de vista académico esta Tesis ha contribuido:

— Al avance del conocimiento en el campo de la |0 al ofrecer nuevos enfoques, perspectivas y
conceptos que enriquecen la literatura existente. Asimismo, se han generado nuevas lineas
de investigacidon y se han identificado 4reas de oportunidad para futuras investigaciones en
esta area.

— Validacion de las dimensiones y su medicion: Se ha validado la medicién de las tres
dimensiones de innovacidon organizacional propuestas. La dimension "procesos" ha sido
medida a través de actividades de mejora continua o certificacién 1SO9001; la dimension
"estructura” mediante actividades que impulsan la creacion de equipos multifuncionales; y la
dimension "relaciones externas" mediante actividades de apertura a conocimiento externo.

— Identificacion de sub-dimensiones asociadas a cada dimension de |0: A través del analisis de
datos de PYMES se han identificado las sub-dimensiones que estas organizaciones asocian
con las dimensiones de 0. Para la dimension "procesos"”, se asocia a "tarea", "periodicidad" y
"calidad"; para la dimension "estructura", se asocia a "equipo", "departamento" y "jerarquia";
y para la dimension "relaciones externas”, se asocia a "conocimiento", "escucha al cliente" y

"relacion".

— Nueva dimension de 10: Se ha aportado una dimension adicional a las ya validadas, y esta
nueva dimension es el liderazgo. Se ha identificado que las sub-dimensiones clave del
liderazgo son la capacidad de "crear cultura" y la "personalidad" propia del lider. Este
resultado corrobora el ya sefialado académicamente por Damanpour, F., 2020 (7ab/a 9)
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En conjunto, estas contribuciones brindan, desde nuestro punto de vista, un valioso aporte al campo
de la 10, al proporcionar una mayor comprension tedrica, una delimitacién conceptual clara y
recomendaciones practicas para promover y fomentar prdacticas innovadoras dentro de las
organizaciones, especialmente en contextos de PYMES. Estos hallazgos son fundamentales para el
desarrollo empresarial y la mejora continua en el ambito de la innovacion, con potencial para
impactar positivamente en el rendimiento y competitividad de las organizaciones en un entorno
global y en constante cambio y empoderarla frente a la innovacion entendida Unicamente como
tecnoldgica.

V.3. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION, INVESTIGACIONES FUTURAS

A pesar de los esfuerzos y rigor utilizados en la presente Tesis Doctoral, es importante reconocer y
sefialar algunas limitaciones que pudieron afectar al alcance y a la generalizacion de los resultados
obtenidos. Estas limitaciones se presentan, a continuacion, con el propdsito de proporcionar una
vision objetiva sobre las consideraciones que deben tenerse en cuenta al interpretar los hallazgos de
esta investigacion:

1. Tamaho reducido de la muestra: Una de las principales limitaciones de este estudio radica en
el tamafio de la muestra utilizada para el analisis cuantitativo. La muestra se compone de
110 empresas, lo que, si bien permitié la realizacién de andlisis estadisticos validos, podria
limitar la generalizacion de los resultados a poblaciones mas amplias. Es importante
reconocer que una muestra mas grande podria proporcionar una vision mas representativa y
amplia de la realidad empresarial.

2. Limitacion en la metodologia cualitativa: A pesar de la calidad y profundidad de las entrevistas
realizadas, es necesario resaltar que la metodologia cualitativa se basé en un numero
reducido de tres entrevistas. Si bien estas entrevistas proporcionaron informacion valiosa y
detallada sobre las percepciones y experiencias de los participantes, una mayor cantidad de
entrevistas podria haber enriquecido aun mas el analisis cualitativo y permitido una
comprension mas holistica de los temas abordados.

3. Escasa representatividad geogrdfica y sectorial: La seleccion de la muestra se llevd a cabo en
un contexto especifico, centrandose en un nicho particular de empresas de servicios en
Espafia *8. Esta circunstancia podria afectar a la hora de la generalizacién de los resultados a
otras industrias y paises, ya que las caracteristicas y contextos organizativos pueden variar
significativamente entre diferentes sectores y regiones geograficas.

4. Variables no controladas: Aungue se implementaron estrategias para controlar y ajustar
diversas variables en el andlisis cuantitativo, existen factores externos y no medidos que
podrian influir en los resultados obtenidos. Estas variables no controladas podrian introducir
sesgos o afectar a las conclusiones del estudio.

5. Naturaleza transversal del estudio: La naturaleza transversal de la investigacién podria limitar
la capacidad de establecer relaciones de causalidad entre las variables estudiadas. Un disefio
longitudinal podria haber permitido una mejor comprensién de las dinamicas y cambios a lo
largo del tiempo en relacion con la innovacion organizacional.

17Son 110 en el andlisis, pero incluye 4 empresas que fabrican y no son de servicio. Deberian ser 106

8 Los criterios de seleccion de la poblacion de la base de datos usada, se delimité por el criterio de Madrid, para realizar
el muestreo aleatorio simple, sin embargo, al realizar las encuestas telefénicas se ha comprobado que son de toda la
geografia espafiola
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6. Restricciones de tiempo y recursos: La realizacion de una Tesis Doctoral implica limitaciones
en términos de tiempo y recursos. Aungue se hizo el maximo esfuerzo para llevar a cabo una
investigacién completa y sélida, estas restricciones pueden haber limitado el alcance y la
profundidad de ciertos anadlisis. En concreto, el hecho de aplicar las metodologias de manera
simultanea ha podido perjudicar en la inclusion de descubrimientos en los siguientes pasos
de la investigacion *®

A pesar de estas limitaciones, consideramos importante enfatizar y reiterar que la presente tesis ha
generado hallazgos valiosos y contribuciones significativas al campo de la 10. Las limitaciones
mencionadas proporcionan oportunidades para futuras investigaciones, invitando a la comunidad
académica y profesional a continuar explorando y profundizando en los temas abordados, con el
objetivo de enriquecer ain mas el conocimiento en este importante dmbito de estudio.

V.3.1. Investigaciones futuras sobre la Innovacion Organizacional

Esta tesis doctoral entendemos que ha contribuido de forma significativa en el conocimiento de la 1O
y sus implicaciones en el contexto de empresas, particularmente en el nicho de las PYMES de servicios
en Espafia. Sin embargo, el campo de la 10 es vasto y dindmico, por lo que abre un abanico de
oportunidades para investigaciones futuras que puedan ampliar y enriquecer el conocimiento
existente. A continuacion, se presentan algunas areas de investigacion que podrian ser abordadas en
el futuro:

a) Ampliacion de la muestra y generalizacion: Investigaciones futuras podrian considerar la
incorporacion de muestras mas amplias y representativas que abarquen diferentes sectores
industriales y geografias. La inclusion de una muestra mas diversa permitiria una mejor
generalizacion de los resultados y una comprension mas holistica de la 10 en distintos
contextos.

b) Exploracion de prdcticas innovadoras en PYMES: Futuras investigaciones podrian profundizar
en el andlisis de practicas especificas de innovacién implementadas por PYMES en diferentes
actividades econdmicas. Identificar y evaluar el impacto de estas practicas en el rendimiento
y competitividad de las empresas podria proporcionar valiosas perspectivas para el
mejoramiento de la gestidn de la innovacion en este tipo de organizaciones.

c) Estudio longitudinal de la innovacion organizacional: Una investigacion longitudinal podria
analizar como las practicas de 10 han evolucionado a lo largo del tiempo y como esta
evolucién se ha relacionado con los resultados. Un disefio longitudinal permitiria identificar
patrones y tendencias en la adopcion de la innovacion y su impacto en el desempefio
empresarial.

d) Investigacion comparativa de politicas de innovacion: Comparar y evaluar diferentes politicas
y estrategias de fomento de la innovacién, implementadas a nivel nacional o regional, podria
proporcionar informacién valiosa sobre las iniciativas mas efectivas para impulsar la 10 en
diferentes contextos econdmicos y culturales.

e) Estudio de barreras y facilitadores de la innovacion: Investigaciones futuras podrian enfocarse
a la identificacién, tanto de las barreras como de los facilitadores, que influyen en la
implementacién exitosa de practicas de 10. Comprender los desafios y factores que

1% En la metodologia cualitativa, se descubrié una nueva dimensidn “liderazgo”, podria haberse incluido en los
cuestionarios de los muestreos y robustecer el hallazgo.
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f)

promueven la innovacién podria guiar el disefio de politicas y programas de apoyo a las
empresas en sus esfuerzos por innovar.

Andlisis de tecnologias emergentes y su impacto en la innovacion: Con el surgimiento de
nuevas tecnologias y tendencias disruptivas, investigaciones futuras podrian explorar cdmo la
adopcion de tecnologias emergentes, tales como la inteligencia artificial, el internet de las
cosas o la robdtica, influye en la 10 y transforma la forma en que las empresas operan.

Estudio de la relacion entre liderazgo y la innovacion: Investigaciones futuras podrian
profundizar en el papel del liderazgo en la promocién vy facilitacién de la 10. Identificar
caracteristicas y comportamientos de lideres que fomenten una cultura innovadora podria
tener un impacto significativo en la gestion del cambio y la mejora de la innovacién en las
organizaciones.

En conclusién, el campo de la 10 ofrece un sinfin de oportunidades para investigaciones futuras que
enriquezcan y amplien el conocimiento en este ambito crucial para el desarrollo empresarial y la
competitividad. La identificacién de areas clave de investigacidn permitird avanzar en la comprension
de los desafios y oportunidades que la innovacién presenta en el entorno empresarial actual, y
contribuirad a la construccion de una base solida para la adopcidn efectiva de practicas innovadoras
en organizaciones de diversos tamafios e industrias.
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ANEXOS

ANEXO 1: Mapa conceptual de la innovacion

Figura 18: Mapa mental de la innovacion.
Hibrida
Tipos
Tecnologica
No tecnolégica
Proceso
ELEMENTOS
Radicalidad
Apertura
Economia Organizacion
CONTEXTO
Estructura Individuo
TEORIAS
Comportamiento Grupo
Poblacion
Producto
Resultados ‘
. Proceso
MEDICION
Indices internacionales
Actividades
Capacidad para innovar
MODELOS Rendimiento
MEDIADORES MODERADORES
Microeconomia
Entorno
FUENTES
Macroeconomia
Atributos-ventaja competitiva

Fuente: elaboracion propia (herramienta google) basado en Damanpour 2020
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ANEXO 2: Déficit de items sobre la 10 en los indices de innovacion
internacional.

En este anexo se analiza como es considerada la |0, primeramente, en los indices de innovacién
internacionales que no siguen principalmente el Manual de Oslo. En segundo lugar, aquellos que lo
siguen (se incluye una referencia europea y una fuera de la UE, en concreto Japon). Por ultimo, se
compara la encuesta de innovacion espafiola con la referencia internacional fuera de la UE (Japon).
Este anexo se compone de estos tres apartados:

— Indices de innovacién internacionales: finalidad, principales, cobertura, estructura,
comparacién de items y conclusiones de la comparacion de los principales.

— ftems relacionados con la IO en encuestas de innovacién elaboradas por el CIS2, INEZ y
NISTEP (Japdn)?? elaborados con la guia del Manual de Oslo.

— Tabla comparativa de items de encuestas de innovacién elaboradas por el INE y NISTEP
(Japdn) en relacién con la 10

indices de innovacion internacionales: finalidad, principales, cobertura de paises, estructura,
comparaciéon de items y conclusiones de la comparacidn de los principales

a) Finalidad de los indices

El camino mas comun para comparar el rendimiento de diferentes sistemas de innovacién es el uso
de indices y rankings por la importancia para la toma de decisiones operacionales. (Sonrexa &
Moodie, 2013). La atencién a estos indices ayuda a aprender de su propia experiencia y la de otros
paises, asi como ayudar a desarrollar politicas y adoptar medidas (Balzat, M. & Hanusch, H., 2004);
(Mahroum, S. & Al-Saleh, Y., 2013).

b) Principales indices

Varias instituciones internacionales desarrollan indices de innovacion, y clasifican paises, basados en
diversas medidas de competitividad, algunas de las cuales estan relacionados con aspectos de
innovacion organizacional:

— The World Economic Forum: European Innovation Scoreboard, the National Innovative
Capacity Index etc.

— ElI Banco Mundial: The UNCTAD's indices, the Innovation Index etc.

— OCDE: The Nordic Innovation Monitor, the OECD Science, Technology and Industry
scoreboard, the Bloomberg Innovation Index, el Gll etc

Por definicion, un indice de innovacion es un indicador cuantitativo conciso de la capacidad
innovadora de instituciones, investigadores, empresas vy territorios en las areas de investigacion
seleccionadas (Aspen Institute Italia, 2007).

A medida que se ha comprendido mejor la innovacion, los indices han ido evolucionando (Fernandez
Donoso, J., 2017). En la década de los 50 se usaban indicadores “inputs” (gastos [+D, nimero de
cientificos etc.) para continuar posteriormente, en los 70 con medidas de outputs tales como

20 La Encuesta de la Comunidad sobre la Innovacién (CIS) es una iniciativa de caracteristicas Unicas del programa
comunitario INNOVATION vy la Oficina Estadistica de las Comunidades Europeas (EUROSTAT). Esta iniciativa se lleva a cabo
dentro del marco del sistema de seguimiento de la innovacién en Europa (EIMS)

21 Instituto Nacional de Estadistica en Espafia.

22 Encuesta de innovacién llevada a cabo por General Statistical Survey National Institute of Science and Technology Policy
(NISTEP), Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Technology (MEXT) de Japdn
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aplicacién de patentes, publicaciones o licencias. Ultimamente, se viene usando super-indices o
indices multidimensionales que combinan diferentes pilares de indicadores de inputs y outputs,
ponderando cada componente.

Los indices se distinguen por diferentes aspectos: la estructura, la formulacién, el nimero de paises
analizados o el tipo de datos con el que se construya (Mahroum, S. & Al-Saleh, Y., 2013). Para justificar
el déficit de items de 10 (o preponderancia de uso de items de innovacién tecnolégica) seleccionamos
tres indices internacionales que cubririan el 79% de los paises soberanos reconocidos por la ONU 23,
En nuestro anélisis usamos las ediciones de 2019 de las publicaciones y el informe de FEDEA ?* (Meli3,
J.M. 2022):

The Global Competitiveness Report (GCR), del World Economic Forum,
— Global Innovation Index (Gll) de INSEAD, Cornell y WIPO >y

— European Innovation Scoreborad (EIS) de la Comision Europea

d) Cobertura de paises de los indices

— GCR, presenta datos de 141 paises. Es decir, de los 194 paises soberanos paises reconocidos
por la ONU, en esta investigacion se quedan fuera de analisis 53 paises.

— ElI'Gll analiza 129 paises, con especial atencion a los que estan en vias de desarrollo.

— EIEIS analiza 36 paises (los paises de la UE y otros ocho cercanos: Islandia, Israel, Macedonia
del Norte, Noruega, Serbia, Suiza, Turquia, Ucrania).

e) Estructura de los indices

— En el caso del GCR, evalua la competitividad, mediante 18 indicadores que integra en dos
pilares y cinco sub-pilares.

— ElI GlI, que estd dedicado exclusivamente a innovacidn, quiere capturar las condiciones que
determinan cualquier tipo de innovacion: tecnoldgica, comercial y social. Este informe se
basa en 79 indicadores que agrupa en siete subindices, de igual peso. Es un indice muy
utilizado porque la mayoria de los indicadores usan datos duros y solo cinco vienen de
entrevistas, ademas de que, en los indicadores de rendimiento, no soélo usa los resultados de
actividades de 1+D sino también actividades creativas. El indice Gll representa el 91,8 % de la
poblacion mundial y el 96,8% del PIB mundial.

— EI EIS, tiene por objeto proporcionar una evaluacién comparativa de la innovacién en los
paises de la Union Europea y de ocho paises de su entorno mas proxima, intentando
evidenciar sus fortalezas y debilidades. El objetivo es ayudar a que estas economias detecten
las dreas donde seria necesario concentrar sus esfuerzos para mejorar su situacion. Se basa
en 27 indicadores que agrupa en cuatro grandes pilares en relacién con las cuestiones que
preocupan: la calidad del entorno innovador (ocho indicadores), la inversion para la
innovacion (cinco indicadores), las condiciones en las que se desenvuelven las actividades
innovadoras (nueve indicadores) y el impacto de la innovacion (5 indicadores).

Enla 7abla 43 se resume la estructura de cada indice, GCR, Gll e EIS, incluyendo los bloques tematicos
y alinedandolos por semejanza de tematicas para hacer mas sencilla la comparacion.

23 Organizacion de Naciones Unidas
24 Fundacién de Estudios de Economia Aplicada.
25 World Intellectual Property Organization. En castellano OMPI (organizacién mundial de la propiedad intelectual)
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Tabla 43 Indices de innovacién internacional: estructura y conceptos que miden

GRC Gll EIS
GLOBAL COMPETITIVENESS REPORT GLOBAL INNOVATION INDEX EUROPEAN INNOVATION SCOREBOARD

Competitividad (141 paises) Innovacion (129 paises) (36 paises)
Dinamismo empresarial Instituciones Condiciones del entorno
(cutura y administracion) Infraestructuras (infraestructura de conocimiento y tecnoldgica)
Capacidad innovadora |Capita| humano e investigacio’n linversion
(1+D) (Educacién e I+D (1+D)
Capacidad innovadora Outputs de conocimiento y tecnologia Actividades para la innovacion
(Marcas) Outputs creativos (Intangibles, patentes.)

Impactos (empleo y venta)

Sofisticacion del mercado
(crédito, inversién, mercado)

Sofisticacion de los negocios
(clusters, fee)

Fuente: Flaboracion propia basado en (Melid, 2020)

f) Comparacion de items entre los indices

En la Tabla 44, se recoge los items de los tres indices agrupados por tematica (columna gris de la
izquierda). Comprobamos que hay preponderancia de items relacionados con la innovacion
tecnoldgica, al coincidir, todos ellos, en items referidos a la investigacidn / conocimiento, reflejada
en preguntas sobre el nimero de patentes, el gasto en |+D, la relevancia en las publicaciones o el
nimero de empresas innovadoras 2°.

También coinciden en preguntar sobre la 10, reflejado en la linea verde de la agrupacién tematica
“colaboraciéon”. Colaboracion, bien entre universidades y empresas, entre trabajadores, entre
entidades publicas y privadas, nacional e internacional.

Respecto a las dos agrupaciones tematicas, colaboracion y empresas innovadoras (Ultimas dos filas),
todos los indices hacen referencia al establecimiento de relaciones formales. En ningln caso, se hace
referencia a las relaciones informales (mas relacionados con la IO y con el capital social). Parece que
los indices, al considerar las relaciones, miran el resultado final, si se han establecido o no esas
relaciones y si se han materializado en “algo”, sin tener en cuenta el tiempo. Por analogia, seria como
haber aplicado al ecosistema de innovacion americano de referencia mundial actual, Silicon Valley,
estos items en los aflos 60, dénde la masa critica de compafiias y emprendedores hubiera escapado
a estos indicadores. Es decir, no hay indicadores que midan el factor de capital social, siendo éste el
pegamento de los elementos del ecosistema de innovacion.

%6 Cuando los indices en sus items mencionan la existencia de empresas innovadoras, son aquellas con resultados de
innovacion en productos tecnoldgicos, dominios, apps y procesos innovadores.
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Analizadas las semejanzas entre indicadores de los tres indices, también es interesante ver el lado
opuesto, es decir, analizar los items en los que no coinciden, ya que siendo verdad, que cada indice
pone su atencidn en objetivos distintos (competitividad o innovacién) nos hablan igualmente de una
forma de medir la innovacion.

Al analizar las diferencias, éstas se refieren, en su nucleo, al entorno de la innovacion, (regulacion,
infraestructura fisica, cultura, etc..). Los indicadores de la cultura serian los mas dispares entre los
tres ya que unos indices hacen referencia al dmbito personal (actitud al riesgo) otros a resultados
(exportaciones) o a la inversion.

Tabla 44:Comparacion de items de los indicadores de los indices de innovacion internacionales.

INDICADORES EN LOS QUE COINCIDEN LOS 3 INDICES DE INNOVACION

GRC Gll EIS
GLOBAL COMPETITIVENESS REPORT GLOBAL INNOVATION INDEX EUROPEAN INNOVATION SCOREBOARD
Competitividad (141 paises) Innovacién (129 palses) {36 palses)
Indicadores Indicadores Indicadores

PATENTES

+D

Solicitudes de patentes
Solicitudes de marcas

Gasto en I+D

Solicitudes de patentes de residentes (WIPQ)

Solicitudes de patentes de residentes PCT (WIPO)
Solicitudes de modelos de utilidad por millardo PIB (WIPO)
Familias de patentes en dos oficinas por millardo PIB (WIPO)
% del comercio por cobros por propiedad industrial (OCDE)
N° de solicitudes de marcas por millardo PIB (WIPQ)
Creacion de modelos organizativos basados en TIC (WEF
%PIB dedicado a |+D empresarial (UNESCO)

% del Gasto total en +D financiado por las empresas (UNESCO)
% gasto total en I+D financiado por el extranjero (UNESCO)

Solicitudesde patentes PCT
Solicitudesde patentes PCT de marcas
Solicitudesde de disenos

Gasto en I+D en el sector publico
Cofinanciacion privada de la I+D publica
Gasto empresarial en I+D

GERD en %PIB (Gasto total en 1+D) (UNESCO)
Gasto en I+D medio de las fres empresas con mayor gasto (EU JRC)
Publicaciones cientificas y tecnolagicas por millardo PIB (WoS)

Publicaciones cientificas Copublicaciones cientificas internacionales

PUBLICACIONES

¥ RELEVANCIA Publicaciones entre las 10% mas citadas

Pymes innovadoras colaboradoras

Indice de relevancia de instituciones investig|
Colaboracion con multiples interesados
Diversidad de los trabajadores
Coinvenciones internacionales

Crecimiento de las empresas innovadoras (%

Indice H (Scimago)
Colaboracion universidad-empresa (encuesta WEF))

COLABORACION
Copublicaciones publico-privadas

Pymes con innovaciones en productos o procesos
Pymes con innovaciones organizativas o comerciales
Pymes con innovacion interna

% de productos de media y alta tecnologla (UNIDO)
Dominios genericos de alto nivel por mil habitantes (UN)
N°de apps por millardo PIB (IMF)

EMPRESAS
INNOVADORAS

Fuente: elaboracion propia

g) Conclusiones de la comparacion de los mismos.

Podemos concluir que los indicadores coinciden todos, en la investigacién o conocimiento como
factor clave para medir la innovacioén y, distan unos de otros, en el factor del entorno, como puede
ser la regulacion, cultura, infraestructura o mercado. Los items sobre la 10 no estan reflejados tal y
como hemos concretado en las tres dimensiones académicas (7Tabla 26), “procesos”, “estructura” y
“relaciones externas” (ésta ultima si es tenida en cuenta).

Para finalizar, mencionamos la posicidon que ocupa Espafia en estos tres indices, con el objetivo de
reflejar la distancia que ocupa respecto a las primeras posiciones y la causa que lo explica, podria ser,
la preponderancia que dan estos indices, a la medicion de los items tecnoldgicos y al déficit de items
referidos a la 10. Espafia ocupa la posicion?’ 292 en Gll, el puesto 232 en GRCy el 19 del EIS.

ftems relacionados con la 10, en las encuestas de innovacidn elaboradas con la gufa del Manual de
Oslo (CIS28 y NISTEP (Japén)22)

27 Referido al afio 2019

2 La Encuesta de la Comunidad sobre la Innovacion (CIS) es una iniciativa de caracteristicas Unicas del programa
comunitario INNOVATION vy la Oficina Estadistica de las Comunidades Europeas (EUROSTAT). Esta iniciativa se lleva a cabo
dentro del marco del sistema de seguimiento de la innovacién en Europa (EIMS).

2% Encuesta de innovacién llevada a cabo por General Statistical Survey National Institute of Science and Technology Policy
(NISTEP), Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Technology (MEXT) de Japdn
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En el apartado anterior consideramos los indices mundiales de innovacion, ahora nos interesa
estudiar los indices que trabajan con la guia del Manual de Oslo. Hemos seleccionado la encuesta de
innovacion de la UE (CIS) y una referencia mundial (NISTEP - Japdn).

Nuestra primera aproximacion va referida a la estructura de las dos encuestas que hemos plasmado
en la Figura 23 es decir, colocamos las secciones de ambas, asociadas a codigos de colores cuando
coinciden en la tematica (datos generales, entorno de mercado, estrategia y conocimiento, gestién
empresarial y organizacional, novedad y mejora de bienes y servicios, novedad y mejora de procesos
de negocios, actividades para realizar la introduccién de un bien o servicio nuevo o mejorado,
factores que obstaculizan las actividades de innovacion y la legislacion o regulacién que afectan a las
actividades de innovacién). Son seis bloques tematicos.

Figura 193° Comparacién de la estructura de las encuestas de innovacién elaboradas por el CIS*, y
NISTEP (Japon)??

ESTRUCTURA DE ENCUESTA INNOVACION EN JAPON Cis2018
Fuente: https:ﬂlm.nistep.gn.jp!wpproontenvuplnadsﬂ- [ Community innovation survey 2018 (CIS2018) (inn_cis11) B (nformation note)
NIS2018_Questionnaire_en_sample.pdf
1,2, 3 y4 Datos Generales Section 1 - General information about the enterprise
5 Entorno de Mercado Section 2 - Strategies and knowledge flows (Q2.1 to Q2.11)
6. Estrategias y conocimiento Section 3 - Product innovation (Q3.1 to Q3.5)
7. Gestion empresarial y organizacional Product innovation: novelty (Q3.2 and Q3.3)
8. Novedad y mejora de bienes y servicios Goods innovations development (Q3.4)
9. Novedad y mejora de procesos de negocios Expectations from product innovation (Q3.5)
10. Actividades para realizar la introduccién de un bien o servicio
nuevo o mejorado Section 4 - Process innovation (Q3.6 to Q3.8)
11. Factores que obstaculizan las actividades de innovacién Process innovations development (Q3.7)

12. Legislacién o regulacién que afecta las actividades de innovacién Expectations from process innovation (Q3.8)
Section 5 - Innovation activities (Q3.9)
Section 6 - Innovation expenditure (Q3.10)

Expectations from total innovation expenditure (Q3.11)
Section 7 - Types of funding and tax incentives (Q3.12 and Q3.14)
Section 8 - Cooperation arrangements for product and/or process
innovation (Q3.15 and Q3.16)
Section 9 - Effects of legislation (Q3.17)
Section 10 - Factors hampering innovation activities (Q3.18)
Section 11 - Basic information on the enterprise (Q4.1 to Q4.5)
Section 12 - Enterprise expenditure (Q4.6)
Section 13 - Part of enterprise group (Q4.7)
Section 14 - Flows of activities and source of loans (Q4.8 and Q4.9)

Fuente: elaboracion propia

En un andlisis mas pormenorizado de los items referidos a la |0, el CIS, a partir del 2018 se pregunta,
en el apartado 2.11, sobre la 10 respecto a la dimensién “Estructura” con el siguiente detalle:

— Rotacién de trabajo planificada del personal en diferentes dreas funcionales.

— Sesiones periddicas de intercambio de ideas para que el personal piense en las mejoras que
podrian realizarse dentro de la empresa.

30 Se mantiene el idioma originario de los ftems para evitar errores de interpretacion.

31 La Encuesta de la Comunidad sobre la Innovacién (CIS) es una iniciativa de caracteristicas Unicas del programa
comunitario INNOVATION vy la Oficina Estadistica de las Comunidades Europeas (EUROSTAT). Esta iniciativa se lleva a cabo
dentro del marco del sistema de seguimiento de la innovacién en Europa (EIMS).

32 Encuesta de innovacion llevada a cabo por General Statistical Survey National Institute of Science and Technology Policy
(NISTEP), Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Technology (MEXT) de Japén.
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— Grupos o equipos de trabajo multifuncionales (combinados en diferentes areas o funciones
de trabajo).

La encuesta de NISTEP (Japdn)33? sigue el mismo esquema, incluso los mismos items (ver tres
primeros):

— Rotacién de trabajo planificada del personal en diferentes areas funcionales.

— Sesiones periddicas de intercambio de ideas para que el personal piense en las mejoras que
podrian realizarse dentro de la empresa.

— Grupos o equipos de trabajo multifuncionales (combinados en diferentes areas o funciones
de trabajo).

— nombramiento como miembro de la junta de una persona que trabajé en un departamento
de | +D.

— Reflejo del desempefio de la 1+D+i en la evaluacion del personal de investigadores e
ingenieros.

— Aplicacion del sistema de compensacion por invenciones de empleados.
— Reempleo de investigadores o ingenieros jubilados de forma obligatoria.

En ambas, no existen items sobre las dimensiones “procesos” o “relaciones externas”, es decir, las
practicas de negocios, rutinas de trabajo, estructuras de colaboracién. Pero, incluso habiendo un
déficit sobre preguntas de IO en algunas de sus dimensiones, son destacables sus tres items referidos
a la dimension “relaciones externas”, frente al cuestionario del INE que no existe ningun item al
respecto y que analizaremos en siguiente epigrafe

Comparacion de items de encuestas de innovacién elaboradas por el INE3# y el NISTEP (Japdn) en
relacién con la 10

En este apartado, hacemos la tercera aproximacion y comparamos la encuesta de innovacién
espafola con una referencia internacional, en este caso, Japdon. En ambas encuestas, la periodicidad
es de un afo, si bien referidos a periodos de observacién de los tres Ultimos afios, con el mismo
objetivo y con la estructura sugerida por el MO18.

De la comparacién de ambas encuestas, ver Tabla 45y Tabla 46 coinciden en estructura, en los seis
blogues tematicos (cédigos de colores), excepto el INE que no recoge: a) actividades de innovacion
b) ni los efectos de la legislacién c) ni los factores que obstaculizan las actividades innovadoras y se
centra, si en actividades relacionadas con [+D interna y externa y la mayor parte de items incluso la
forma de hacer la pregunta (color verde). Pero las diferencias (color carne) son en referencia a las
estrategias de direccion organizacional, que el cuestionario espafiol no menciona. Concluimos pues,
que la encuesta de innovacién elaborada por el INE, no incluye items relacionados con la 10 segln
las dimensiones que hemos definido.

33 Encuesta de innovacién llevada a cabo por General Statistical Survey National Institute of Science and Technology Policy
(NISTEP), Ministry of Education, Culture, Sports, Science and Technology (MEXT) de Japdn
34 Instituto Nacional de Estadistica en Espafia.
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Tabla 45: Comparacion de la estructura de encuestas de innovacion elaboradas por INE y por NISTEP

(Japon).
ESTRUCTURA DE ESTRUCTURA DE
ENCUESTA INNOVACION ENCUESTA INNOVACION
EN JAPON EN ESPANA

1, 2,3 vy 4 Datos Generales
5 Entorno de Mercado
6. Estrategias y conocimiento

7. Gestién empresarial y organizacional

8. Novedad y mejora de bienes y servicios

9. Novedad y mejora de procesos de negocios

10. Actividades para realizar la introduccidn de un bien o servicio
nuevo o mejorado

11. Factores que obstaculizan las actividades de innovacién

12. Legislacién o regulacion que afecta las actividades de innovacién

A. Datos generales de la empresa.
B. Actividades de I+D interna en 2020.
C. Compra de I+D (I+D externa) en 2020.

D. Innovacién en el periodo 2018- 2020

E. Estrategias y entorno empresarial en el periodo 2018-2020

Fuente: elaboracion propia

Tabla 46: Comparacion de los items de las encuestas de innovacion elaboradas por el INE y por NISTEP (Japon)

CUESTIONARIO INNOVACION ESPANA CUESTIONARIO INNOVACION JAPON

Marketing, creacion de marca, publicidad
(incluye tanto las actividades realizada

Marketing and brand equity activities (e.g. market
research and launch advertising for the introduction
of new or significantly improved products or services
onto your enterprise’s market)

Formacion del personal (incluida tanto la
formacion impartida por la propia

Employee training activities

Disefio de producto (incluye tanto las
actividades realizadas por la propia empresa

Engineering, design and other creative work activities
(e.g. activities to alter the shape, appearance or
usability of goods or services)

Desarrollo y compra de software, trabajo con
bases de datos y analisis de datos

Software development and database activities

Registro, archivo y seguimiento de los
Derechos de Propiedad Intelectual e

IP-related activities

A.8 NUmero medio de empleados

2.1 Number of Persons Employed

A.9 Indique el nimero de propietario/a/s de
la empresa por sexo y edad

10.2 Types of innovation activities conducted by
your enterprise

A.10 Indique el nimero de propietario/a/s de
la empresa por titulacion

Acquisition or lease of building,
machine, or other tangible assets

equipment,

A.11 Actividades basadas en ciencias y
tecnologias bioldgicas en 2020

B. Actividades de I+D interna en 2020

B.1 ¢Ha realizado su empresa actividades de
[+D interna?

35 Se ha mantenido el idioma original de los items para evitar errores de interpretacién en los mismos.
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B.2 éDispone su empresa de un
departamento o laboratorio especifico de
[+D?

B.3 Personal dedicado a actividades de [+D
interna por ocupacion

1. Investigadores (incluido el personal que
dirige, planifica y/o

2. Técnicos

3. Auxiliares

B.4 Personal dedicado a I+D interna por
2.Persons employed

titulacion
. o 2.4 the ratio of the persons who hold a doctoral

1. Doctorado universitario
degree

2. Grado de mas de 240 ECTS (*), 2.3 the ratio of the persons who completed master

Licenciatura or doctoral course in a graduate school

3. Grado de 240 ECTS, Diplomatura 2.2 the. ratio of the persons who completed tertiary
education

4. Ciclo Formativo de Grado Superior, FPIl'y

5. Bachiller, BUP, COU, Bachiller Superior

6. Otros estudios.

B.5 Distribucién del personal en [+D por

CC.AA en las que su empresa realiza

actividades de [+D interna

B.6 Investigadores por sexo y grupos de edad

B.7 Investigadores por nacionalidad y sexo

B.8 Gastos en actividades de I+D interna 10.1 (d-1) Expenditures R&D performed in-house

A. Total gastos corrientes en [+D (1+2+3):
Coste laboral de investigadores, técnicos,
aux,

B. gastos de capital en |+D (4+5+6+7):
Equipos, terrenos, edificios, software,
licencias

B.9 Becas de investigacién en 2020

10.3 Public financial support received by your

B.10 Financiacion de los gastos en [+D . . . o
enterprise for innovation activities

Origen de fondos interno CON y SIN Public financial support*12 from local public
contrapartida authorities*11

Public financial support from the state (national
government, national government administrative
organs, or incorporated administrative agencies) *13

Origen de fondos externo CON y SIN
contrapartida

Tax credits from the state or local public authorities

B.11 Distribucién del gasto en actividades de
[+D internapor tipo de investigacién: basica,
aplicada experimental

B.12 Distribucién del gasto en actividades de
[+D interna por objetivo socioeconémico
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CUESTIONARIO INNOVACION ESPANA

1. Exploracién y explotacién del medio
terrestre y de la atmdsfera

CUESTIONARIO INNOVACION JAPON

2. Control y cuidado del medio ambiente

3. Exploracion y explotacion del espacio

4.1 Sistemas de transporte y
telecomunicaciones

4.2 Otra infraestructura

5. Produccidn, distribucién y utilizacion
racional de la energia

6. Produccién y tecnologia industrial

7. Proteccion y mejora de la salud humana

8. Desarrollo de la agricultura, ganaderia,
silvicultura y pesca

9. Educacion

10 . Cultura, ocio, religion y medios de
comunicacion

11. Sistemas, estructuras y procesos politicos
y sociales

12. Investigacién no orientada

13. Defensa

B.13 Distribucién del gasto de las actividades
de [4+D interna segun la actividad principal de
la(s)

empresa(s) que se beneficien de sus
actividades de [+D

B.14 Como resultado del COVID-19, , ése vio
afectado el gasto en actividades de 1+D en su
empresa?

B.15 ¢ Cémo afectd el COVID-19 al gasto en
[+D de su empresa?

B.16 En respuesta a la pandemia del COVID-
19, , ésu empresa realizd alguna actividad de
I+D relacionada con el COVID-197?

B.17 ¢ Cual fue el gasto de estas actividades
de 4D relacionadas con el COVID-19?

B.18 Indique informacién adicional sobre el
efecto del COVID-19 en su empresa

C. Compra de I+D (I+D externa)

Compra de I+D (I+D externa) en Espafia y
resto mundo

10.1 (d-2) Enpenditures R&D contracted out to

others (including other enterprises in your enterprise

group

D. Innovacién en el periodo

D.1 Innovacién de producto (bienes o
servicios)

8. New or Improved Goods or Services
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D.1.1 ¢introdujo un bien/servicio nuevo o
mejorado significativamente?

8.1 New or improved goods or services which have
been introduced on the market by your enterprise
Yes/No

8.2 The most important new or improved good or
service

D.1.4. Distribucion de su cifra de negocios

8.3 Novelty of and turnover from new or improved
goods or services

Productos introducidos en el periodo,
idénticos o similares a los ofrecidos
anteriormente por sus competidores
(novedad para la empresa

New or improved goods or services introduced on
the market by your enterprise that were not
previously offered by any of your competitors

Productos introducidos en el periodo 2018-
2020, no ofrecidos previamente por sus
competidores (novedad en su mercado

New or improved goods or services introduced on
the market by your enterprise that were identical or
very similar to the goods or services already offered
by your competitors

Productos sin cambios o solo con pequefios
cambios en el periodo 2018-2020 (incluida la
reventa de bienes y servicios adquiridos a
otras empresas)

The other goods or services except (x) and (y) above
(including unchanged or only marginally modified
products, and the resale of products purchased from
other enterprises

D.1.5 équién ha desarrollado innovaciones
de producto?

8.4 Organisation developed new or improved
goods/services

Unicamente su empresa

Your enterprise by itself

Su empresa junto con otras empresas u
organizaciones

Your enterprise jointly with other enterprises or
organisations*7

Su empresa a través de la adaptacién o
modificacion de bienes o servicios
desarrollados originalmente por otras
empresas u organizaciones

Your enterprise by adapting or modifying products
originally developed by other enterprises or
organisations

Otras empresas u organizaciones

Other enterprises or organisations

D.2 Innovacién de procesos de negocio

9. New or Improved Business Processes

D.2.1 éimplementd su empresa alguno de los
siguientes tipos de procesos de negocio
nuevos o mejorados que difieren
significativamente de los procesos de
negocio anteriores?

9.1 New or improved business processes which have
been implemented within your enterprise

Métodos para producir o desarrollar bienes o
proporcionar servicios

New or improved methods for producing goods or
providing services (including methods for developing
goods or services) which have been implemented
within the enterprise

Sistemas logisticos 0 métodos de entrega o
distribucion

New or improved logistics, delivery or distribution
methods which have been implemented within the
enterprise

Métodos de procesamiento de informacion o
comunicacion

New or improved methods for information
processing or communication which have been
implemented within the enterprise

Métodos de contabilidad u otras operaciones
administrativas

New or improved methods for accounting or other
administrative operations which have been
implemented within the enterprise
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Practicas de negocios para procedimientos
organizativos o relaciones externas

New or improved business practices for organising
procedures or external relations which have been
implemented within the enterprise

Métodos de organizacidn de responsabilidad
laboral, toma de decisiones o gestion de
recursos humanos

New or improved methods of organising work
responsibility, decision making or human resource
management which have been implemented within
the enterprise

Métodos de marketing para promocion,
embalaje, fijacion de precios,
posicionamiento del producto o servicios
post-venta

New or improved marketing methods for promotion,
packaging, pricing, product placement or after sales
services which have been implemented within the
enterprise

D.2.3. ¢quién ha desarrollado las
innovaciones de procesos de negocio ?

9.2 Organisation(s) developed new or improved
business processes

Unicamente su empresa

Your enterprise by itself

Su empresa junto con otras empresas u
organizaciones

Your enterprise jointly with other enterprises or
organisations*9

Su empresa a través de la adaptacién o
modificacion de procesos desarrollados
originalmente por

Your enterprise by adapting or modifying products
originally developed by other enterprises or
organisations

Otras empresas U organizaciones*

Other enterprises or organisations

D.3 Actividades innovadoras

10. (Innovation Activities)

D.3.1 ¢érealizé alguna de las siguientes activ.
innovadoras?

10.1 Status of activities

Actividades innovadoras completadas

Completed activities

Actividades innovadoras en curso al final de

Ongoing activities as of the end of

Actividades de Innovacién que no dieron
lugar a ninguna innovacion

Abandoned activities

Actividades de 1+D

Research and experimental development (R&D)
activities

Actividades de I+D interna

R&D performed in-house

Compra de |+D (I1+D externa

R&D contracted out to others

D 3.2 ¢harealizado su empresa algin gasto
en innovacion, incluida la 1+D?

A. |+D interna

10.1 (d-1) Expenditures R&D performed in-house

B. Adquisicién de I+D (I+D externa)

10.1 (d-2) Enpenditures R&D contracted out to
others

C. Otros gastos de innovacién (excluyendo
I+D interna y externa

D.3.3 Gastos de |+D por CC.AA.

D.3.4 Personal interno dedicado a actividades
de innovacion

2.Persons employed

1. Doctorado universitario

2.2 the ratio of the persons who completed tertiary
education

2. Grado de mas de 240 ECTS (*),
Licenciatura

2.4 the ratio of the persons who hold a doctoral
degree

3. Grado de 240 ECTS, Diplomatura

4. Ciclo Formativo de Grado Superior, FPIl'y

2.3 the ratio of the persons who completed master
or doctoral course in a graduate school
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5. Bachiller, BUP, COU, Bachiller Superior

6. Otros estudios.

D.4 Financiacion en el periodo

10.3 Public financial support received for innovation
activities

D.4.1 Financiacién propia: acciones y deuda

Public financial support*12 from local public
authorities*11

D.4.2 irecibié su empresa apoyo financiero
publico (préstamos, subvenciones...) por
parte de alguna de las siguientes
administraciones?

Public financial support from the state (national
government, national government administrative
organs, or incorporated administrative agencies) *13

Tax credits from the state or local public authorities

D.5 Cooperacién en el periodo

10.4 Co-operation with other enterprises or
organisations

Actividades de 1+D

Co-operation in R&D activities (10-1 (d))

Otras actividades innovadoras (excluyendo
[+D)

Co-operation in other innovation activities (10-2 (a)—
(f)) (excluding R&D)

Otras actividades de negocio (que no sean
innovadoras)

D.5.1.1 tipo de socio con el que cooperd y el
pals donde esta ubicado

10.5 Types and countries or regions of co-operation
partner

B. Otras empresas de su mismo grupo

Other enterprises in your enterprise group

A. Empresas fuera de su grupo de empresas

Other enterprises out of your enterprise group

Consultores, lab. comerciales o institutos
priv.de investigacion

Consultants, commercial labs, or private research
institutes

Proveedores de equipos, materiales,
componentes o software

Suppliers of equipment, materials, components or
software

Empresas que son sus usuarios o clientes

Clients or customers that are private enterprises

Empresas competidoras

Competitors

Otras empresas

Other private enterprises

Universidades u otros centros de ensefianza
superior

Universities or other higher education institutions

Administracion Publica o institutos publicos
de investigacion

Government or public research institutes

Usuarios o clientes del sector publico

Clients or customers in the public sector

Instituciones sin fines de lucro

Private non-profit organisations

11. Factors in Hamparing Innovation Activities

D.6 Factores que dificultan la realizacién de
las actividades innovadoras

11.1.Factors in hampering your enterprise’s decision-
making of commencing innovation activities, or in
inhibiting your firm from conducting innovation activ

Falta de financiacién dentro de la empresa o
grupo de empresas

Lack of internal finance

Falta de financiacion de fuentes exteriores
privadas

Lack of credit or private equity by financial
institutions or investors

Dificultades para obtener ayudas o
subvenciones publicas

Difficulties in obtaining public grants or subsidies

Costes demasiado elevados

Too high costs for innovation activities




Innovacién organizacional y su impacto en la eficiencia de los procesos de innovacion: un estudio en PYMES de servicio en Espafia

CUESTIONARIO INNOVACION ESPANA CUESTIONARIO INNOVACION JAPON

Falta de personal cualificado dentro de la
empresa

Lack of skilled employees within your enterprise

Falta de socios para colaboracién

Lack of collaboration partners such as other
enterprises or organisations

Falta de acceso a conocimientos externos

Lack of rights and opportunites for accessing to
external knowledge

Incertidumbre respecto a la demanda en el
mercado de las ideas de la empresa

Uncertain market demand for your enterprise’s ideas

Demasiada competencia en el mercado

Too much competition in your enterprise’s market

Existen otras prioridades dentro de su
empresa

Different priorities within your enterprise

D.7 Innovacion con beneficios
medioambientales

D.8 Efecto del COVID-19 en la innovacién

E. Estrategias y entorno empresarial

6. Strategies and Knowledge Flows

E.1 grado de importancia de estrategias en el
desempefio

6.1 Strategies to ensure economic performance

Las centradas en mejorar bienes o servicios
existentes

Improving your existing goods or services

Las centradas en introducir nuevos bienes o
servicios

Introducing new goods or services

Las centradas en precios bajos (liderazgo de
precios)

Low-price of goods or services

Las centradas en calidad alta (liderazgo de
calidad

High-quality of goods or services

Las centradas en una amplia gama de bienes
0 servicios

A broad range of goods or services

Las centradas en uno o un n? pequefio de
bienes o servicios clave

Small number of key goods or services

Las centradas en satisfacer grupos de clientes
establecidos

Satisfaction of established customers

Las centradas en llegar a nuevos grupos de
clientes

Reaching out to new customer groups

Las centradas en bienes o servicios
estandarizados

Standardised goods or services

Las centradas en soluciones especificas para
clientes

Customer-specific solutions (goods or services

E.2 ¢describen las condiciones a las que hizo
frente ?

5.3 Factors affecting the competitive situation

Los bienes o servicios quedaron obsoletos
rdpidamente

Quickly outdated goods or services

Los desarrollos tecnoldgicos futuros son
dificiles de predecir

Difficult prediction of technological development in a
main market

Los bienes o servicios de sus competidores se
sustituyen
facilmente por los de su empresa

Substitution of your goods or services with those of
competitors

La entrada de nuevos competidores en el
mercado amenaza la
posicion en el mercado de su empresa

Threatened market position due to the entry of new
competitors
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Las acciones de los competidores son dificiles
de predecir

Difficult prediction of competitors’ actions

Los cambios en la demanda son dificiles de
predecir

Difficult prediction of demand

Fuerte competencia del extranjero

Strong competition from abroad

El incremento de los precios lleva a perder
clientes

E.3 ¢ofrecid bienes/servicios para cumplir los
requisitos del usuario?

1. Bienes o servicios creados conjuntamente
con el usuario( E.3)

2. Bienes o servicios disefiados y
desarrollados especificamente para cumplir
las necesidades de un usuario en particular

3.Bienes o servicios estandarizados ofrecidos
a diferentes usuarios de la misma manera.
Incluye la adaptacion de productos para uso
masivo

E.4 En el periodo 2018-2020, {su empresa...

6.2 Activities concerning intellectual property rights

.. solicité alguna patente?

Application for a patent

.. registrd algun dibujo o modelo industrial?

Registration of an industrial design right

.. registré alguna marca?

Registration of a trademark

Exercise of a copyright

.. reclamo derechos de autor?

Claim for a cessation or prevention of copyright
infringement

.. Uso secretos comerciales?

Use of trade secrets

E.5 ... concedid licencias OUT de sus
derechos de propiedad intelectual a
terceros?

License-out of your own intellectual property rights
(IPRs) (patent rights, industrial design rights,
copyrights, trademark rights, trade secrets, etc.) to
others

E.5 ... vendid o asignd sus derechos de
propiedad intelectual a terceros?

Sell (or transfer) of your own IPRs to others

E.5 ...intercambid derechos de propiedad
intelectual e industrial (pooling, cross-
licensing, etc.)?

Exchange of your own IPRs to others (cross-licensing,
pooling, etc.)

E.6, comprd o adquirid licencias IN de
patentes u otros derechos de
propiedad intelectual e industrial de
empresas

Purchase or license-in of IPRs from private business
enterprises or individuals

E.6, comprd o adquirid licencias IN de
patentes u otros derechos de
propiedad intelectual e industrial de
universidades

Purchase or license-in of IPRs from universities or
other higher education institutions

E.6, comprd o adquirid licencias IN de
patentes u otros derechos de
propiedad intelectual e industrial de
organizaciones publicas

Purchase or license-in of IPRs from public research
institutes
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E.7 comprd maquinaria, equipo o software
basado en

CUESTIONARIO INNOVACION JAPON

tecnologia usada anteriormen o en una
actualizacion de la misma?

tecnologia nueva no utilizada previamente en
la empresa?

E.8 ¢Como de importantes fueron los
siguientes factores relacionados con el
cambio climatico para su empresa?

6.3 Channels to acquire knowledge

Conferences, trade fairs or exhibitions

Scientific / technical journals or trade publications

Professional or industry associations

Published patents

Standardisation documents

Social networks, web-based platforms or crowd-
sourcing

Open platforms or open-source software

Reverse engineering

7. Business and Organisational Management

7.1 Business and organisational management

Planned job rotation of staff across different
functional areas

Regular brainstorming sessions for staff to think
about improvements that could be made within the
business (TQM circle activities etc.)

Cross-functional work groups or teams (combined
across different functions or working areas) (matrix
organisations etc.)

Appointment as a board member of a person who
worked in an R&D department

Reflection of R&D performance in personnel
evaluation of researchers and engineers

Application of compensation system for employee
inventions

Re-employment of compulsorily retired researchers
or engineers

12. Legislation or Regulation Affecting Innovation
Activities

12.1 Legislation or regulation affecting innovation
activities

Product safety, consumer protection

The environment

Intellectual property

Taxation

Employment, worker safety, or social insurance

5. Market Environment
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5.1 Countries in which the entreprise sold products/
services

5.2 Number of competitors on goods or services

Fuente: elaboracion propia
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ANEXO 3: Pasos para medir el concepto de la Innovacion Organizacional

Medir un concepto es el proceso de asignar valores numéricos o puntuaciones a las caracteristicas o
atributos de ese concepto, con el fin de cuantificar su magnitud o nivel. La medicidn se realiza para
convertir conceptos abstractos o cualitativos en datos cuantitativos, que puedan ser analizados y
comparados de manera objetiva.

Para medir un concepto de manera efectiva, se deben seguir los siguientes pasos:

1. Definir claramente el concepto: tener una definicién clara y precisa del concepto que se desea
medir. Esto implica establecer de manera explicita qué dimensiones del concepto se va a
cuantificar (ref. capitulo Il) y comprobar la relacion existente entre las variables independientes
y dependientes. Para ello debe haber una relacion que posteriormente se expresara
matematicamente como ilustramos a modo de ejemplo:

10= F(Dimension 1+Dimension 2+Dimension 3)

10=In{dimension 1||dimension 2}
Nosotros, en el caso de la |0, al ser entendida como actividad y no como resultado de innovacion,
no tiene sentido establecer funciones predictivas, sino destacar si existen o no actividades, o si

existen muchas, pocas o ninguna, siendo mas conveniente cuantas mas actividades haya, mejor,
a que no haya ninguna, ya que esta situacién manifestaria que no hay I0.

Si quisiéramos establecer una funcion predictiva deberiamos asociar 10 a IP. Ya que la IP es una
variable resultado.

10=IP= F(Dimension 1+Dimension 2+Dimension 3)
10= IP=In{dimension 1||dimension 2}

Si en nuestro trabajo no se verifica relacion entre las dimensiones de la IO y la IP no se podra
establecer una funcién predictiva.

2. Seleccionar una escala de medicién: Se puede establecer varios criterios

— Existencia o no de actividades de 10

— Muchas actividades de 10 o pocas

— Produce muchos resultados de IP, pocos resultados de IP o ninguno.
Para nuestra investigacidn, nuestro criterio sera este ultimo.

3. Disefar instrumentos de medicidén: Dependiendo de la escala seleccionada, se deben crear
instrumentos de medicion apropiados, como cuestionarios, escalas de calificacion o
herramientas de observacién. En esta investigacidn utilizaremos los cuestionarios.

4. Recolectar datos: Se lleva a cabo la recoleccién de datos utilizando el instrumento disefiado,
donde se asignan puntuaciones o valores numéricos a las caracteristicas del concepto. En
nuestra investigacion, recogemos estos datos a través de encuestas y entrevistas.

5. Analizar los datos: Una vez que se han recopilado los datos, se pueden realizar andlisis
estadisticos para resumir y comprender la magnitud o nivel del concepto medido y también con
analisis cualitativo (ver V.1. resultados)

6. Interpretar los resultados: Se interpretan los resultados y se extraen conclusiones sobre el
concepto medido con base en los datos recopilados vy los analisis realizados (ver DISCUSION DE
RESULTADOS)

Es importante tener en cuenta que la medicién de conceptos puede tener ciertas limitaciones.
Ademas, la validez y confiabilidad de los instrumentos de medicion son aspectos criticos que
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deben tenerse en cuenta para obtener resultados precisos y significativos (ver CAPITULO Il
METODOLOGIA).



Innovacién organizacional y su impacto en la eficiencia de los procesos de innovacion: un estudio en PYMES de servicio en Espafia 147

ANEXO 4: Estudio de autores de referencia de Innovacion Organizacional (10)
con herramienta bibliométrica VOS

La eleccién de este autor, como el més relevante 36 en el tema de estudio, para ser referencia en la
medicion de la 10 que nos proponemos, y extraer por induccion las dimensiones, ha sido
consecuencia de una revision bibliografica y bibliométrica realizada en enero 2021. Los resultados de
la busqueda3’ en Scopus,—de los términos “organizational innovation” y “organisational
innovation” 38, arrojé un resultado de 19.813 documentos, de los que la herramienta VOS identificd
3.696 autores, con un numero minimo de 5 publicaciones y que dio una relacion de 48 nodos, segun
aparece en la Figura 22

La herramienta funciona identificando los elementos de la red, en este caso, autores, y contando la
conexion o vinculos de co-autoria entre investigadores. Cada vinculo tiene una fuerza o “strength
link”, es decir, el nUmero de publicaciones de las que dos investigadores han sido coautores. El
resultado del mapa de co-autores muestra que su el autor, Damanpour F, tiene el vinculo con mayor
fuerza y que visiblemente se manifiesta en la escala del grafico.

Figura 20: Mapa de los principales autores relacionados con la Innovacién Organizacional (10).

kumar v.

salomo s. kumar u. .
lichtenthaler u. lin h.-f.

b eisenhardt k.m.
soto-acosta p. mauborgne r. porter m.e.

b4
avgerou c. damanpour f.
dougherty d. w
-
teece d.j.
lai k.-h.

garcia-morales v.j. greve h.r.

prajogo d.i.

Fuente: elaboracion propia

36 El término “relevante” se asocia aqui, con los resultados que arroja la herramienta VOSvieweer, es decir, con 5.990
citaciones en 18 documentos con una fortaleza en las asociaciones de 7.

37 Busqueda fechada en enero 2021.

38 L3 busqueda incluia los términos "organizational innovation" and organisational innovation" excluyendo las dreas de
medicina y enfermeria e incluyendo los tipos de documentos referidos a articles, review, libros, capitulos de libros.
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ANEXO 5: Conceptos cercanos a la Innovacidon Organizacional (10)

Algunos conceptos que son cercanos al concepto de 10:
a) Innovacién no tecnoldgica

Se ha vinculado con procesos que no implican mecanizacion, electronica o computarizacioén. La
propia aproximacion terminolégica por “aquello que no es”, en lugar de por “lo que es”, ha generado
una multiplicidad de aproximaciones desde diferentes dambitos de estudio. Algunos ejemplos de
definicion son:

— El uso de nuevos métodos de negocios, nuevos conceptos de organizacion u otras formas
inmateriales de cambio en las actividades de negocio (Hervas-Oliver, J.L., 2015).

— Reorganizacion de rutinas de negocio, organizacion interna, relaciones externas y de
marketing (Baranano, A. M., 2003).

— Estd relacionada con el uso de nuevos métodos de negocio, nuevos conceptos organizativos
y otras formas inmateriales que impliquen cambios en las actividades de negocio (Schmidt, T.
& Rammer, C. 2007).

Palabras claves de la definicion: métodos, rutinas, relaciones externas, marketing, formas

inmateriales etc.

Se diferencia de la 10 en que ésta no incluye formas nuevas de marketing.
b) Innovacién administrativa

Las innovaciones organizativas (o ‘administrativas’) tienden a originarse en las esferas de la alta
direccion y desde alli se extienden al resto de la organizacion, en contraposicion a las innovaciones
tecnoldgicas que tienden a surgir de las esferas particulares o del area de operaciones (Daft, R. L.,
1978)

La innovacién administrativa se ha definido como una idea para una nueva politica relacionada con
la contratacion de personal, la asignacién de recursos, la estructuracion de tareas, de autoridad, y de
recompensas (Evan, W. M., 1966).

Las innovaciones administrativas estan relacionadas indirectamente con la actividad laboral primaria
de la organizacioén y afectan principalmente a sus sistemas de gestiéon (Damanpour & Evan, 1984).
Por otra parte, este tipo de innovaciones involucran habilidades gerenciales que permiten a las
organizaciones mejorar la eficiencia y efectividad de sus procesos y sistemas administrativos. El
término todavia estd vigente y se aplica en todas las disciplinas (Jiménez-Jiménez, D. & Sanz-Valle, R.,
2011; Luk,C. L. et al., 2008; Naranjo-Gil, D.,2009; Wang, P., 2010)

Palabras claves de la definicion: alta direccién, actividad laboral (contratacién, recompensas,
tareas..), habilidades gerenciales, etc.

Se diferencia de la |0 porque no incluye las relaciones externas, ni rutinas y procedimientos.
c) Innovacion de gestion o gerencial Fuente especificada no vélida.

Kimberly fue el primero en acufiar este término como “lo que son y hacen los gerentes”, es decir,
este tipo de innovaciones son un medio para cambiar los procesos de toma de decisiones. Asi pues,
la innovacién gerencial seria “cualquier programa, producto o técnica que represente una desviacion
significativa del estado del arte de la gerencia en el momento en que aparece por primera vez y que
afecta la naturaleza, ubicacion, calidad o cantidad de informacion disponible en el proceso de toma
de decisiones (Kimberly, J. R., 1981)
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La innovacion en la gestidon se define como desviaciones de los principios, procesos y practicas
tradicionales de gestion que alteran la forma en que se realiza el trabajo de la direccidén, cambian la
forma en que los directores hacen lo que hacen y constituyen las reglas y rutinas mediante las cuales
se realiza el trabajo dentro de las organizaciones (Hamel, G., 2006; Birkinshaw, J. et al., 2008) lo que,
en términos de Hamel, podemos decir “qué hacen los gerentes” y vienen a ser nuevos enfoques para
disefar estrategias, estructuras y procesos que cambian el trabajo de los gerentes y miembros
organizacionales (Walker, R. M. et al., 2011; Vaccaro, |. G. Et al., 2012).

Palabras claves de la definicion: toma de decisiones

Se diferencia de la |0, a pesar de su cercania, en que la 10 se entiende, generalmente, como un tipo
de innovacién a nivel de empresa, en iniciativas de gestion, debiendo aplicarse el concepto a un
ambito mds amplio como puede ser instituciones sin animo de lucro (Oke, A. et al., 2007).

d) Innovacion de proceso

Se trata de lainnovacién en los principales procesos de una empresa; proceso de produccion, proceso
logistico, de marketing, de tecnologias de la informacién, del desarrollo de negocio y de
administracion.

Palabras claves: procesos

La diferencia con la 10 es que la innovacién de procesos incluye la 10 y es mas amplia que la
organizativa.

e) Innovacion social (Anzola-Roman, P. et al., 2018)

Es aquella innovacion (distribuida) que tiene un caracter social en sus fines y/o sus medios (Mulgan,
G., 2006) y que, por tanto, puede definirse como “cualquier actividad nueva, que responda a una
necesidad social, que involucre y movilice a sus beneficiarios y que, en cierta medida, transforme las
relaciones sociales mejorando el acceso de los beneficiarios al poder y a los recursos” (The Young
Foundation, 2012)

Palabras claves de la definicion: social
La diferencia con la 10 es que no se circunscribe sélo a lo social.
f) Innovacioén abierta (Rubalcaba, L. et al., 2016)

En la actualidad, las organizaciones deben combinar sus esfuerzos internos de investigacion con los
de otras organizaciones en los sistemas de innovacion (Nelson, R. R. & Winter, S., 1977; Edquist, C.,
1997) vy encontrar el equilibrio correcto entre el desarrollo del conocimiento interno y la
incorporacion de conocimiento externo (Teece, D., 1988).

El modelo de innovacion abierta puede definirse por el uso intensivo de conocimiento, tanto interno
como externo, con el objetivo de acelerar la innovacion interna y expandir los mercados para el uso
externo de la innovacion (Chesbrough, H., 2003). La busqueda de interaccién con organizaciones
externas es esencial para la consecucion de innovaciones, asi como la apropiacién de los beneficios
de las mismas (Chesbrough, H., 2006)

Palabras claves en la definicion: externa, relacién, conocimiento, etc.
La diferencia con la 10 es que ésta es un pilar mas de la |10
g) Innovacién de servicios (Rubalcaba, L. et al., 2016)

La innovacién de servicios tiene muchas dimensiones (Gallouj F., 2002), tanto por las diferentes
caracteristicas de los servicios como por las competencias/preferencias de los distintos agentes. Es
posible distinguir al menos entre siete formas de innovacion de servicios:
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1.

Innovacién que surge como consecuencia de una nueva combinacion de elementos ya
existentes de manera individual, pero no de manera combinatoria. Un ejemplo paradigmatico
son los servicios de alquiler de automovil que incluyen también el servicio de aparcamiento o
los servicios de telecomunicaciones como el triple play.

Innovacion que supone nuevas formas de interaccidn, ya sea con el cliente, o también
derivada de la aparicion de nuevos agentes que intervienen (y tienen un papel) en el proceso
innovador. Profundizar en el concepto de interaccion supone hacerlo también en su papel en
términos de co-produccion. Ejemplos claros de esta dimensién son las diferentes formas o
variaciones en el concepto de autoservicio desde los mas tradicionales (la popularizacion de
los cajeros automaticos), hasta los mas recientes vinculados al desarrollo de la economia de
las aplicaciones y de plataformas y redes que enfatizan el valor de la generacién del
conocimiento de la comunidad.

Innovacion que permite una mayor capacidad para atender necesidades singulares o
particulares. Se trata, en este sentido, de subrayar el cardcter personalizado y ad hoc de la
innovacion.

Innovacion que da lugar a mayores niveles de estandarizacion o industrializacién del servicio,
lo que ha permitido la aparicion de economias de escala. Conviene subrayar, en linea con
(Gallouj, F. et al., 2015), que ambas tendencias de particularizacion y estandarizacion pueden
darse conjuntamente, siendo ésta una de las tendencias de desarrollo futuro en el sector
servicios.

Innovacion en forma de nuevos modelos de negocio. En este sentido, la irrupcion de la
economia digital tiene efectos muy poderosos sobre las organizaciones, que deben
embarcarse en procesos de transformacion digital, dando lugar a nuevos modelos de negocio
y nuevas formas de monetizaciéon. Nuevos modelos como el freemium, flash sales o
crowdsourcing que han nacido al amparo de esas nuevas coordenadas.

Innovacion que da lugar a nuevas formulas organizativas, que implican nuevos métodos,
nuevos protocolos de gestidon, nuevas formas de hacer las cosas, con la consiguiente
atribucion de responsabilidades en la organizacion y nuevas formulas de empoderamiento de
las personas que integran la organizacion.

Innovacion que genera simplificacion o regresion del servicio hacia sus caracteristicas o
propiedades mas esenciales, con el objetivo de aumentar los niveles de productividad o por
una caida del coste. El sector de la hosteleria, la distribucion o el transporte aéreo ejemplifican
en gran medida este tipo de innovaciones.

Las organizaciones de servicio son significativamente mas propensas a participar en practicas de
innovacion abierta (Mina, A. et al.,, 2013) , aunque el peso relativo de la [+D en el desarrollo de
innovaciones de servicio es menor y, por otro lado, la componente de estructura organizativa es de
particular relevancia.

Palabras claves de la definicion: combinacion, co-produccién, interaccidén, personalizacién,
estandarizacion, digitalizacion, simplificacion, empoderamiento, nuevos modelos de negocio etc.

La diferencia con la IO es que la innovacion de servicios es mas amplia. La relacion de la innovacion
de servicios con la 10 viene dada porgue la innovacion de servicios trae consigo la necesidad de
estructuras y procesos organizativos mas efectivos, como consecuencia del aumento en las
interacciones y relaciones con el dmbito externo de la organizacién (Rubalcaba, L. et al., 2016).
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h) Capital organizacional Fuente especificada no valida.

El capital de la organizacion, como lo definen (Evenson, R. E. & Westphal, L. E., 1995), es el
“conocimiento de la organizacion que se utiliza para combinar las habilidades humanas y el capital
fisico en sistemas para producir y entregar productos que satisfagan los deseos”. El capital
organizacional representa el acervo acumulado de conocimientos y capacidades de las empresas
sobre el resto de empresas y puede interpretarse como capital intangible de las empresas que se
materializa en los talentos de sus empleados, tales como gerentes, ejecutivos y empleados de
investigacion (Eisfeldt, A. L. & Papanikolaou, D., 2013, 2014). Sin embargo, es muy diferente del
capital humano general porque también incluye elementos especificos de las empresas, como la
cultura corporativa, los procesos comerciales Unicos que desarrollan las empresas, el reclutamiento
y la capacitacion de empleados junto con los programas de incentivos que lo acompafian. Estudios
anteriores han demostrado que el capital de la organizacion es un insumo importante en el proceso
de produccion y ayuda a las empresas a mejorar la correspondencia entre el capital humano y el
capital fisico. Esto da como resultado una mayor eficiencia operativa y valor de la empresa (Lev, B. et
al., 2005, 2009).
Palabras claves en la definicion: talento, cultura, Unico, etc.
Se diferencia con la 10 en que el capital organizacional ya esta cristalizado lo que en su dia debid ser
innovaciones organizacionales.
i) Capital social

El capital social se define como "la suma de los recursos reales y potenciales integrados y disponible
através de lared de relaciones poseido por un individuo o unidad social. El capital social, por lo tanto,
comprende tanto la red, como los activos que pueden movilizarse a través de esa red" (Tsai, W., &
Ghoshal, Apr., 1998). Es definido como la social interaccidon, mutua confianza, normas y visién
compartida por los miembros de la organizacién para alcanzar los objetivos de la organizacion. El
capital social es sobretodo la forma y el tipo de interaccion entre los miembros propios de la
organizacion, la competencia, las partes interesadas y asociados.

Palabras claves en la definicion: Interaccion interna, externa, confianza, relaciones
Se diferencia con la IO en que ésta abarca campos amplios que las interacciones, aunque la incluya,
como son procesos de toma de decisiones o procesos administrativos.
Lo expuesto hasta ahora sobre los distintos tipos de innovacién lo podemos resumir, de forma
esquematica, en la siguiente Figura 23.

Figura 21: Conceptos cercanos a la Innovacion Organizacional (10).

Innovacion administrativa + Alta direccion
Innovacion de gestion » Toma de decisiones
Innovacion procesos * Cadena de valor
Innovacion social * Necesidad social
Innovacion abierta * Interaccion

) o +Combinacién. Interaccién. Personalizacion, Economias de
Innovacion de servicios escala. Modelos de negocio. Empoderamiento.
Simplificacion

Capital organizacional » Talento acumulado de los miembros de organizacion

Capital social * Interaccion

Fuente: elaboracion propia
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ANEXO 6: Proceso de innovar

El Manual de Oslo, en su cuarta edicidn, aclara la diferencia entre “innovacion” o “innovar” o
empresas innovadoras y empresas activas en innovacion, ampliando la visién a que la innovacién no
tiene por qué tener éxitos inmediatos, en el momento de la observacion3°, entendiendo por éxito,

Figura 22: Proceso de innovar

Q.2 EMPRESAS
Intencion de ACTIVAS EN

innovacion INNOVACION

Actividadesde 'NNORI/SC'ON INNOVACION
innovacion TECNOLOGICA HIEEL MBI

Resultado de

S| (proceso Sl (proceso /

innovacion /producto) producto)

|

Resultados de innovacion
SUPERVIVENCIA
CAPACIDAD
VENTAJA COMPETITIVA

Fuente: elaboracion propia basado M0O4 (OCDE 2018)

cualquier rendimiento de la empresa (ver ANEXO 14). En nuestra investigacion sélo hemos abarcado
si se produce o no innovacién de procesos, pero, un paso mas en la investigacion seria estudiar si
esta innovacion producida, mejora el rendimiento de la empresa. Esto queda fuera del alcance de la
investigacion.

Ademas de la Figura 24 que explica graficamente el flujo de innovacién para las empresas activas en
innovacion, hemos realizado un analisis mas pormenorizado de como se concreta esta distincion de
empresas activas o no en innovacion. El trabajo, reflejado en la Tabla 47 ha consistido en:

a) seleccionar dos encuestas de innovacion que siguen las directrices del MO4 (la UE (CIS) y la de
Japén (NITEP));

b) detallar los items de las encuestas c) distinguir entre las preguntas que se refieren a la innovacion
como resultado y a las que se refieren a la innovacién como actividad y d) comparar ambas
encuestas de innovacion.

Como conclusion, podemos decir, que los items de la innovacién como resultado se refieren a
innovaciones de producto y a la innovacién de procesos, los procesos tipicos de una empresa“?, en
ambas encuestas, si bien, existe alguna diferencia en este apartado entre ambas; la encuesta de la
UE afiade preguntas sobre las expectativas de innovacion que no es mencionada por la de Japon.

39 OCDE 2018 apartado 3.5.1 “ Firmas innovadoras y activas en innovacion”

40 Source: Adapted from Brown (2008), “Business processes and business functions: A new way of looking at
employment”, www.bls.gov/mlr/2008/12/art3full.pdf and Eurostat (2018), Glossary of Statistical Terms,
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Glossary:Business_functions.
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Respecto a las actividades de innovacion, hacen referencia al curso de la actividad (completada o no)
al gasto realizado, a actividades de |+D internas o subcontratadas, cooperaciones o financiacién. De
la comparacion de ambas, se ve que mientras que en la encuesta de Japdn sélo se hace referencia a
la realizacién de actividades, en las encuestas europeas se detalla el gasto. Podemos entender que

es una adaptacion cultural que se ha tenido en cuenta.

Tabla 47: La /10 como proceso o como resultado en las encuestas europeas y niponas (CIS Y NITEP).
Preguntas referidas a la INNOVACION (como resultado)

(ref. Q3.8)

Encuesta de Innovacién JAPON Encuesta de Innovaciéon UE Diferencias
Nuevo o mejora de Procesos de negocios | Innovacion de procesos (ref. secciéon 4. Q3.6 NO
(ref.9) aQ3.8)

1. Métodos nuevos o mejorados para producir | 1. Introduccién de nuevos métodos para

bienes o prestar servicios (incluidos métodos | producir bienes o prestar servicios (incluidos NG
para desarrollar bienes o servicios) que se han | métodos para desarrollar bienes o servicios)
implementado dentro de la empresa

2. Métodos de logistica, entrega o distribucién | 2. Introduccién de nuevos métodos de

nuevos o mejorados que se han implementado | logistica, entrega o distribucion No
dentro de la empresa

3. Métodos nuevos o mejorados para el | 3. Introduccidon de nuevos métodos para el
procesamiento de la informacion o la | procesamiento o la comunicacion de la NG
comunicacion que se han implementado | informacién.

dentro de la empresa.

4. Métodos nuevos o mejorados para la | 4. Introduccién de nuevos métodos de
contabilidad u otras operaciones | contabilidad u otras operaciones NG
administrativas que se han implementado | administrativas

dentro de la empresa

5. Précticas comerciales nuevas o mejoradas | 5. Introduccion de nuevas practicas

para organizar procedimientos o relaciones | comerciales para organizar procedi-mientos No
externas que se han implementado dentro de | o relaciones externas

la empresa

6. Métodos nuevos o mejorados para organizar | 6. Introduccion de nuevos métodos para

la responsabilidad del trabajo, la toma de | organizar la responsabilidad del trabajo, la
decisiones o la gestion de recursos humanos | toma de decisiones o la gestiéon de los No
gque se han implementado dentro de la | recursos humanos

empresa.

7. Métodos de marketing nuevos o mejorados | 7. Introduccion de nuevos métodos de

para la promocién, el empaque, la fijacion de | marketing para promocién, empaque,

precios, la colocacién de productos o los | fijacion de precios, colocacion de productos No
servicios posventa que se han implementado | o servicios postventa.

dentro de la empresa.

La organizacion desarrollé procesos de negocio | Desarrollo del proceso de innovacion

nuevos o mejorados (ref.9) (Ref.Q3.7) NO
8. La empresa por ella misma 8. La empresa por ella misma NG
9. La empresa junto con otra empresa u | 9. La empresa junto con otra empresa u No
organizacion organizacion

10. Su empresa adaptando o modificando | 10. Su empresa adaptando o modificando
productos desarrollados originalmente por | productos desarrollados originalmente por No
otras empresas u organizaciones otras empresas u organizaciones

11. Otras empresas u organizaciones 11. Otras empresas u organizaciones No
N/A Expectativa de la innovacién de procesos S
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Preguntas referidas a ACTIVIDADES DE INNOVACION (como proceso)

Actividades de formacion de los empleados

los sueldos y salarios del personal mientras
recibe capacitacion y los costos de los
servicios adquiridos de otros)

Encuesta de Innovacién JAPON Encuesta de Innovacion UE Diferencias

Estado de las actividades para realizar la

introduccion de “un bien o servicio nuevo o

mejorado” (8-1) o la implementacién de “un

proceso comercial nuevo o mejorado” (9-1) Actividades de Innovacion (Seccion 5Q3.9) | NO

(en adelante, “actividades de innovacion”) por

parte de su empresa (durante los tres afios de

2015 a 2017) (ref. 10.1)

12. Actividad completada 12. Actividad completada sobre innovacion no
de producto/proceso

13. Actividades de innovacion en curso a 13. Actividades de innovacion en curso a

finales de 2017 finales de 2018 no

14. Actividad abandonada 14. Actividades de innovacion abandonadas | no

Actividades de 1+D experimental desarrollada

(incluida la realizacion de I+D interna y la I+D NA Si

subcontratada a terceros)

15. 1+D desarrollada por la propia empresa 15. 1+D desarrollada por la propia empresa
Actividades ocasionales de |+D )

NA ; Si
desarrolladas internamente

NA Actividades continuas de I+D desarrolladas G
internamente
16. 1+D subcontratada a otras empresas

16. 1+D subcontratada a terceros (incluidas (incluya empresas de su propio grupo o a

otras empresas de su grupo empresarial) organizaciones de investigacion publicas o no
privadas)

NA Gastos en Innovacién (Ref. seccién 6 Q3.10) | Si

NA Expectativas del gasto total en innovacion of
(Ref. seccion 6 Q3.11)

Tipo de actividades de innovacién llevadas a

cabo por tu empresa (durante 2016-1017) (ref. | Gatos de la empresa (Seccién 12 Q4.6) no

10.2)

I(ngen!erla, d.|s.eno y otras actividades creativas Gastos en disefio de productos (incluye \o

p. ej., actividades para alterar la forma, . . -

o o ) . costes internos y servicios adquiridos)

apariencia o usabilidad de bienes o servicios)

Actividades de marketing y valor de marca (por

eJerer.Io, |nvest|gac.|on de mercado .,y Gastos en marketing, construccion de

publicidad de lanzamiento para la introduccion licidad (incl tes intern No

de productos o servicios nuevos o mar.ca., pub ICI. ? NCILYe Costes INternos y

T ) servicios adquiridos)

significativamente mejorados en el mercado

de su empresa)
Gastos en el registro, presentacién vy

actividades relacionadas con la Pl §eguimiento de los dgrechos de propiedad No
intelectual (DPI) propios y en la compra o
concesion de licencias de DPI de terceros
Gastos en capacitacién del propio personal
(incluye todos los costes internos, incluidos \

0
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Preguntas referidas a ACTIVIDADES DE INNOVACION (como proceso)

Encuesta de Innovacién JAPON Encuesta de Innovacion UE Diferencias

. Gastos en desarrollo de software, trabajo de
Actividades de desarrollo de software y bases )

de datos. base de datos y andlisis de datos (incluye No
costes internos y servicios adquiridos)

Adquisicion o arrendamiento de edificio, | Gastos en adquisicion de maquinaria, No

equipo, maquina u otro activo tangible equipo, edificios y otros activos tangibles

Apoyo financiero publico recibido por su

empresa para actividades de innovacién | Tipos de financiacion e incentivos fiscales No

(durante los tres afios de 2015 a | (Ref.seccién 7 P3.12y P3.14)
2017)(ref.10.3)

Cooperacién  con  otras empresas U
organizaciones por parte de su empresa para
actividades de innovacion (durante los tres
afios de 2015 a 2017) (ref.10.4)

Tipos y paises o regiones de socios de | Acuerdos de cooperacion para la innovacion

Acuerdos de cooperacion para la innovacién
de productos y/o procesos (Ref. Seccién 8 No
P3.15y P3.16)

cooperacion (durante los tres afios de 2015 a | de productos y/o procesos (Ref. Seccién 8 No
2017)(ref.10.5) P3.15y P3.16)
Fuente: elaboracion propia basada en https://www.nistep.go.jp/wp/wp-content/uploads/J-

NIS2018 Questionnaire _en _sample.pdfy en Community Innovation Survey 2018.



https://www.nistep.go.jp/wp/wp-content/uploads/J-NIS2018_Questionnaire_en_sample.pdf
https://www.nistep.go.jp/wp/wp-content/uploads/J-NIS2018_Questionnaire_en_sample.pdf
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ANEXO 7: Cuestionario: seleccion de items

En este anexo se pretende mostrar el trabajo realizado en la clasificacion de items de muestreos
académicos en las dimensiones de 10. A modo de ejemplo en la 7ab/a 48se recoge los items de cuatro
muestreos académicos (Damanpour, F. & Evan, W. M., 1984; NUTEK; DRUID; y EPOC) con algunos
de sus items sobre 10 y la asignacion a la dimensién correspondiente. De esta forma se pueden
observar todos items asociados a una dimension.

Tabla 48: Ejemplo de asignacion de los items de los muestreos académicos a las dimensiones de investigacion

ftem#! Referencia Dimensién
Quality of services (Damanpour; F. & Evan, W. M., 1984) |O: Procesos
Continuous improvement, total quality | Swedish National Board for Industrial and Technical | 10: Procesos
management, ISO Development (NUTEK)
Just-in-time Swedish National Board for Industrial and Technical | 10: Procesos

Development (NUTEK)

External relations

Swedish National Board for Industrial and Technical
Development (NUTEK)

|O: Relaciones
externas

Staff and qualification,

Swedish National Board for Industrial and Technical
Development (NUTEK)

|O:  Estructura
(RR.HH)

Important changes in the organization
of the work place

Swedish National Board for Industrial and Technical
Development (NUTEK)

|O: Estructura

Delegation of responsibility

Danish Research Unit para Industrial Dynamics
(DRUID) en el proyecto DISCO

|O: Estructura

Cross-occupational working groups

Danish Research Unit para Industrial Dynamics
(DRUID) en el proyecto DISCO

|O: Estructura

Quality circles

Danish Research Unit para Industrial Dynamics
(DRUID) en el proyecto DISCO

|O: Procesos

Integration
of functions

Danish Research Unit para Industrial Dynamics
(DRUID) en el proyecto DISCO

|O: Estructura

Job rotation

Danish Research Unit para Industrial Dynamics
(DRUID) en el proyecto DISCO

|O: Estructura

Systems of collectin proposals from
employees

Danish Research Unit para Industrial Dynamics
(DRUID) en el proyecto DISCO

|O: Estructura

Approximately what proportion of your
employees work in high-skilled jobs, i.e.
jobs which
usually require an academic degree ora
comparable qualification?

European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions (EPOC)

|O:  Estructura
(RR.HH)

Fuente: elaboracion propia

41 Se ha mantenido el idioma original para evitar errores de interpretacion.




Innovacién organizacional y su impacto en la eficiencia de los procesos de innovacion: un estudio en PYMES de servicio en Espafia 159

ANEXO 8: Factores de la innovacion (Damanpour, F., 2020)

a) Factores que influyen en la innovacién segln las caracteristicas del entorno:

En el contexto de los negocios afectaria a la innovacién: el ambiente competitivo, los
cambios en la demanda, los requerimientos del disefio de producto o proceso, los
cambios regulatorios y las oportunidades tecnolégicas (Myers, S., & Marquis, D.,
1969). También las politicas del gobierno, la diversidad geogréfica, la concentraciéon
de laindustria, el crecimiento de la industria y la extensiéon del networking (Becheikh,
N. et al., 2006). Damanpour (Damanpour, F. & Aravind, W. M., 2006), ademas afiade:
condiciones apropiadas, competencia, concentracion, crecimiento de la demanda y
oportunidades tecnoldgicas.

En el contexto publico afectaria a la innovacién: la colaboracion con agentes
externos, competencia entre estados y organizaciones, aprendizaje, aspectos
regulatorios y factores socio econémicos (riqueza y urbanizacion).

En un contexto mixto (negocios / publico), la innovacién se ve afectada por: grupos
culturales, acreditaciones de estandares, la imitacion institucional, la regulacion, la
competencia, el sistema de networking.

b) Factores que influyen en la innovacidn segun las caracteristicas macro-organizacionales

La estrategia: facilitan la innovacion las estrategias prospectivas en vez de las defensivas, entornos
de emprendimiento frente al conservador, la diferenciacién versus la reduccion en costes, la
incubacion versus la adquisicion; el desarrollo de productos versus diversificacion o penetracion de
mercado y orientacion estratégica segun la 7abla 49

Tabla 49: Cémo afecta el tipo de estrategia a la Innovacion

Orientacion emprendedora
(persigue nuevas oportuni-
dades de mercado o reno-var

S. Kraft, P.,, & Bausch, A.
(2016)

Positivo Innovacion radical

operaciones organiza- | No soportado Innovacion incremental

cionales)

Orientacion conocimiento Positivo Innovacion radical S. Kraft, P., & Bausch, A.

(estrategia de utilizar nuevo | Positivo Innovacion incremental (2016)

conocimiento)

Orientacion mercado | Positivo Exito en I. producto Evanschitzky, H. et al.,

(estrategia que prioriza las | No soportado Innovacion radical (2012)

tendencias del mercado) Positivo [. Incremental S. Kraft, P., & Bausch, A.
Positivo Exito en I. servicio (2016)

Storey, D. J. et al (2016)
Henard, D. H., & Szymanski,
D. M., (2001)

No soportado Exito en I. producto

Orientacion al competidor | Positivo I. producto /servicio Calantone, R.J. et al (2010)
(iniciativas de competidores) | Positivo I. producto /servicio. Vicent et al. (2018)
Orientacién al cliente Positivo I. producto /servicio Calantone, R.J. et al (2010)
(la respuesta al cliente) Positivo I. producto /servicio. Vicent et al. (2018)
Diversificacion Positivo I. producto /servicio Vicent et al. (2018)

Fuente: Tabla 7.4 (Damanpour F., 2020)
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= [a estructura: influye en la innovacién el tipo de estructura (orgdnica, matricial,
adhocrética, ambidextra), el tamafio de la organizacién, los recursos escasos, la
complejidad estructural, el control burocratico, la diferenciacién (horizontal o
vertical), el conocimiento (técnico o gerencial), la capacidad administrativa, la

estructura cooperativa (joint venture, alianzas o consorcios)

Tabla 50: Como afecta /a estructura a /a innovacion.
Resultado

Variable independiente
Antigliedad organizacion

No soportado

Variable dependiente

I. producto /servicio

Referencia
Vicent et al. (2018)

Camisoén, C. et al (2004)

Positiva 10
Tamafio Positiva 10 Damanpour, . (1992)
" . L Hameed, M.A. et al.
Positiva Adopcién innovacion (2012)
Complejidad No soportado I. producto /servicio Vicent et al. (2018)

Especializacion

Positiva

No soportado

10

producto / | proceso

Damanpour, F. (1991)
Vicent et al. (2018)

Diferenciaciéon horizontal /

Positiva

. . P 10 Damanpour, F. (1991)
funcional vertical / jerarquica | No soportado
Positiva 10 Damanpour, F. (1991)
Profesionalizacion
Positiva |.producto / | proceso Vicent et al. (2018)

Centralizacién

No soportado

No soportado

10
Adopcién innovacion

|.producto / | proceso

Damanpour, F. (1991)

Hameed, M. A. et al.
(2012)

Vicent et al. (2018)

Formalizacion

No soportado
Positiva
No soportado

Positiva

10
|. producto
Adopcién innovacion

|.producto / | proceso

Damanpour, F. (1991)

Evanschitzky, H. et al
(2012)

Hameed, M. A. et al.
(2012)

Vicent et al. (2018)

Estructura Mecanicista

No soportado

I.producto / | proceso

Calantone, RJ. et al
(2010

Fuente: Tabla 7.4 (Damanpour F.,

2020)

= [os procesos/sistemas: Influye el networking social y tecnoldgico inter e intra
organizacional, el proceso de toma de decisiones (participativa vs top-down), los sistemas
de comunicacién, de incentivos, o de formacién, los procesos de creacion, absorcion,
asimilacion y utilizacion del conocimiento, reingenieria de procesos de negocio vy
mecanismos de iniciacion, sostenibidad y evaluacion.
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Tabla 51: Cémo afecta los procesos / sistemas a la innovacion.

Variable independiente Resultado Variable dependiente Referencia
. . Positiva 10 Zou et al. (2018);
Capacidad de absorcion Positiva Exito en I. servicios Storey, D. J. et al. (2016);
Exito en |. producto Evanschitzky, H. et al
Positiva (2012);
Positiva Rapidez I. producto Chen, Y. Y. et al. (2010);
Coordinacion / integracién | Positiva Exito en I. servicios Storey, D. J. etal. (2016);
No soportado Exito en I. producto Henard, D. H. et
Positiva Szymansky, D. M. (2001);
l.producto / | proceso Vicent et al. (2018)
- 10 Damanpour, F. (1991);
Positiva . .
o . o Exito en |. producto Evanschitzky, H. et al
Comunicacion y relacion Pos!t!va (2012);
externa Egz:ﬂzz I’.producto / | proceso | Vicent et al. (2018);
Exito en I. servicios Storey, D. J. et al. (2016)
Positiva Rapidez I. producto Chen, Y.Y. et al. (2010);
Positiva 10 Damanpour, F. (1991);
Evanschitzky, H. et al
Comunicacion inter- | positiva Exito en I. producto (2012);

funcional y lateral

No soportado

Positiva
Positiva

Exito en I. producto

Exito en I. servicios
l.producto / | proceso

Henard, D. H. &
Szymansky, D. M. (2001);
Storey, D.J. et al. (2016);
Vicent et al. (2018)

Fuente: Tabla 7.4 (Damanpour F., 2020)

c) Factores que influyen en la innovacién segun las caracteristicas micro-organizacionales.

=  Cultura:

Tabla 52: Como afecta la cultura a la innovacion.

Variable independiente Resultado Variable dependiente Referencia
Grupo Positiva
Jerarquia Negativa Innovacion Bischgens, T. et al
Orientada al mercado Positiva organizacional (I0) (2013)
Adhocracia Positiva
Grupo Positiva
Cali t Hartnell, C. A. et al.
Orientada al mercado Positiva d |o.la.d en producto y | Hartnell e @
servicio (20112)
Adhocracia Positiva
Cultura de grupo No soportado l.producto / | proceso Vicent et al. (2018)
Cultura innovativa Positiva Exito en I. servicios Storey, D. J. et al. (2016)

Fuente: Tabla 7.5 (Damanpour F., 2020)
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d) Liderazgo (caracteristicas de los lideres y equipos)

Tabla 53: Como afecta el liderazgo a la innovacion.
Resultado

Variable independiente

Variable dependiente Referencia

Actitud al cambio Positiva 10 Damanpour, F. (1991)
Apertura al cambio Positiva l.oroducto / | proceso Vicent et al. (2018)
Apoyo alta direccién Positiva Rapidez I. producto Chen, Y.Y. et al. (2010)
Positiva Exito en I. producto Evanschitzky, H. et al
(2012)
. S ) Hameed, CA. et al
Positiva Adopcién innovacion ’
P (2012)
Positiva Exito en I. servicios
Storey, D. J. et al. (2016)
Positiva Exito en I. producto

Henard, D. H. &
Szymansky, D. M. (2001)

Experiencia gestion

No soportado

I.producto / | proceso Vicent et al. (2018)

Liderazgo
transformacional 42

Positiva
Positiva

Positiva

|. explorativa
I. explotadora

Innovacion y creatividad

S. Kraf, P. & Bausch, A.
(2016)

(Rosing, K. et al. (2011)

Fuente: Tabla 7.5 (Damanpour F., 2020)

e) Aprendizaje y conocimiento

La relacion entre innovacion y aprendizaje es positiva si bien, no hay muchos estudios cuantitativos
(Damanpour F., 2020)

Hay distintos niveles, individual, grupal y organizacional. El organizacional viene por dos viasdee
adaptacion al cambio (por formacién o por retroalimentacion). Es un proceso de adquirir, compartir
e integrar conocimiento. El aprendizaje organizacional se define como “el desarrollo de ideas,
conocimiento, y asociaciones entre acciones pasadas, la efectividad de ésas y las futuras” (Fiol, C. M.

& Lyles, M. A,, 1985: 811). Pueden aprender interna o directamente o externa o indirectamente.

— Otro factor que influye en la innovacidn son los atributos del producto/servicio, serian: la
ventaja relativa, la compatibilidad, el uso facil, la divisibilidad, la comunicabilidad, el coste, la
seguridad y la aprobacion social.

Tabla 54: Cémo afecta los atributos del producto / servicio en la innovacion.

Variable
independiente

Resultado

Variable dependiente

Referencia

Positiva Individual/organizacién '(I'fgrg;;zky, LG, & Klein, K. J.
Ventaja. . Pos!t!va USO. / consumo L, Arts, J. W. et al. (2011)
competitiva Positiva Individual/organizacién
Positiva Organizacion Kapoor, K. K. etal. (2014)
g Vagnani, G. & Volpe, L. (2017)
Positiva Individual/organizacién '(I'fgrg;;zky, L G & Kein, K. J.
Compatibilidad Pos!t!va USO. / consumo L, ArtsJ. W. et al. (2011)
Positiva Individual/organizacién
Positiva Organizacion Kapoor, K. K.. etal. {2014)
€ Vagnani, G. & Volpe, L. (2017)

42 Mueve por encima de los auto intereses y cambiar el statu quo.
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Negativa Individual/organizacién Tornatzky L. G., & Klein, K. J (1982)
Complejidad Negativa Usg / consumo o ArtsJ. W. et al (2011)
dificultad de’uso Negativa Individual/organizacién Kapoor, K. K. et al. (2014)
Negativa Organizacion Vagnani, G. & Volpe, L. (2017)
Negativa Individual/organizacién Kapoor et al. (2014)

Tornatzky, L. G., & Klein, K. J.

Divisibilidad

No soportado
No soportado
No soportado

Individual/organizacién
Uso / consumo
Individual/organizacién

(1982)
Arts, J. W. et al. (2011)

Kapoor, K. K. et al. (2014)

Positiva Organizacion Vagnani, G. & Volpe, L. (2017)

Tornatzky , L. G., & Klein, K. J.

Comunicabilidad

No soportado
No soportado
No soportado
Positiva

Individual/organizacion
Uso / consumo
Individual/organizacién
Organizacion

(1982)
Arts et al. (2011)

Kapoor, K. K. et al. (2014)
Vagnani, G. & Volpe, L. (2017)

Coste

No soportado
Negativa

Individual/organizacion
Individual/organizacion

Tornatzky , L. G., & Klein, K.

(1982)

Kapoor, K. K. et al. (2014)

Seguridad

No soportado
No soportado

Individual/organizacién
Individual/organizacién

Tornatzky , L. G., & Klein, K.

(1982)

Kapoor, K. K. et al. (2014)

Aprobacién social

No soportado
Positiva

Individual/organizacion
Individual/organizacion

Tornatzky , L. G., & Klein, K.

(1982)

Kapoor, K. K. et al. (2014)

Fuente: Tabla 7.5 (Damanpour F., 2020)
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ANEXO 9: [tems de la encuesta CIS eliminados para nuestro estudio

La siguiente tabla muestran los items eliminados para nuestro estudio, es decir aguellos que no hacen
alusiéon a las dimensiones académicas de la |0 estudiadas, en el nicho concreto de las PYMES de

servicio. En concreto:

— Items que hagan referencia a grandes empresas o no accesibilidad para PYMES de servicio

espafolas
— [tems referidos a empresas manufactureras o de produccion

— [tems no relacionados con la I0.

Tabla 55: [tems de la encuesta CIS eliminados para nuestra investigacion

Questions (Questionaire CIS 2019)

Section 1 - General information about the enterprise Section 11,13y 9

Section 2 - Strategies and knowledge flows (Q2.1 to Q2.11)

or organisations

Apply for a patent N/A
Register an industrial design right N/A
Register a trademark N/A
Claim a copyright N/A
Use trade secrets N/A
License out its own intellectual property rights (IPRs) to others N/A
Sell its own IPRs (or assign IP rights) to others N/A
Exchange IPRs (pooling, cross-licensing, etc.) N/A
Purchase or license-in patents or other IPRs (all sources) N/A
Purchase or license-in patents or other IPRs from private businsess enterprises or individuals N/A
Purchased or license-in patents or other IPRs from publis research organisations, universities or N/A
heigher education institutions

Purchase of technical services

Purchase of technical services from private business enterprises N/A
Purchase of technical services from public research organisations, universities or other higher N/A
education institutions

Goods innovations development (Q3.4)

The enterprise by itself N/A
The enterprise together with other enterprises or organisations N/A
The enterprise by adapting or modifying goods or services originally developed by other enterprises N/A
or organisations

Other enterprises or organisations N/A
Expectations from product innovation (Q3.5) N/A
Expectations were exceeded N/A
Expectations were adequately met N/A
Expectations were met only to some extent N/A
Expectations were not met at all N/A
Too early to assess N/A
Process innovations development (Q3.7) N/A
The enterprise by itself N/A
The enterprise together with other enterprises or organisations N/A
The enterprise by adapting or modifying goods or services originally developed by other enterprises N/A
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Questions (Questionaire CIS 2019)

Other enterprises or organisations N/A
Expectations from process innovation (Q3.8) N/A
Expectations were exceeded N/A
Expectations were adequately met N/A
Expectations were met only to some extent N/A
Expectations were not met at all N/A
Too early to assess N/A
Expectations from total innovation expenditure (Q3.11) N/A
Increase in expenditure in 2019 compared to 2018 N/A
% of increase in innovation expenditures (2019/2018) N/A
Expenditure will stay about the same in 2019 compared to 2018 N/A
Decrease in expenditure in 2019 compared to 2018 N/A
% of decrease in innovation expenditures (2019/2018) N/A
No innovation expenditures expected in 2019 N/A
Don't know if there will be change in the expenditure in 2019 compared to 2018 N/A
Increase in expenditure in 2020 compared to 2019 N/A
Expenditure will stay about the same in 2020 compared to 2019 N/A
Decrease in expenditure in 2020 compared to 2019 N/A
No innovation expenditure expected in 2020 N/A
Don't know if there will be change in the expenditure in 2020 compared to 2019 N/A
Section 3 - Product innovation (Q3.1 to Q3.5)

Introduction of new or improved goods N/A
Section 6 - Innovation expenditure (Q3.10)

Expenditure in R&D performed in-house N/A
R&D expenditure contracted out to others (including enterprises in own enterprise group) N/A
Section 7 - Types of funding and tax incentives (Q3.12 and Q3.14) N/A

Successfully obtained equity finance

Unsuccessful trials to obtain equity finance

Did not try to obtain equity finance

Successfully obtained equity finance, and used it partly or fully for R&D or other innovation activity

Successfully obtained debt finance

Unsuccessful trials to obtain debt finance

Did not try to obtain debt finance

Successfully obtained debt finance, and used it partly or fully for R&D or other innovation activity

Financial support received from local or regional authorities

Financial support from local or regional authorities used partly or fully for R&D or other innovation
activity

Financial support received from national governments

Financial support from national government used partly or fully for R&D or other innovation activity

Financial support received from EU 2020 Horizon Programme

Financial support from EU 2020 Horizon Programme used partly or fully for R&D or other innovation
activity
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Questions (Questionaire CIS 2019)

Financial support received from other EU institutions

Financial support from EU institutions used partly or fully for R&D or other innovation activity

Tax credits or allowances for R&D or other innovation activities [name of national scheme]

Tax credits or allowances for all other types of activities

Section 8 - Cooperation arrangements for product and/or process innovation (Q3.15 and Q3.16) N/A
Cooperation with other enterprises on R&D

Enterprises that cooperated with consultants, commercial labs, or private research institutes located
in other EU or EFTA country

Enterprises that cooperated with suppliers of equipment, materials, components or software located
in other EU or EFTA country

Enterprises that cooperated with enterprises that are your clients or customers located in other EU
or EFTA country

Enterprises that cooperated with enterprises that are your competitors located in other EU or EFTA
country

Enterprises that cooperated with other enterprises located in other EU or EFTA country

Enterprises that cooperated with enterprises within your enterprise group located in other EU or
EFTA country

Enterprises that cooperated with universities or other higher education institutions located in other
EU or EFTA country

Enterprises that cooperated with government or public research institutes located in other EU or
EFTA country

Enterprises that cooperated with clients or customers from the public sector located in other EU or
EFTA country

Enterprises that cooperated with non-profit organisations located in other EU or EFTA country
Enterprises that cooperated with consultants, commercial labs, or private research institutes located
outside EU and EFTA countries

Enterprises that cooperated with suppliers of equipment, materials, components or software located
outside EU and EFTA countries

Enterprises that cooperated with enterprises that are your clients or customers located outside EU
and EFTA countries

Enterprises that cooperated with enterprises that are your competitors located outside EU and EFTA
countries

Enterprises that cooperated with other enterprises located outside EU and EFTA countries
Enterprises that cooperated with enterprises within your enterprise group located outside EU and
EFTA countries

Enterprises that cooperated with universities or other higher education institutions located outside
EU and EFTA countries

Enterprises that cooperated with government or public research institutes located outside EU and
EFTA countries

Enterprises that cooperated with clients or customers from the public sector located outside EU and
EFTA countries

Enterprises that cooperated with non-profit organisations located outside EU and EFTA countries
Section 9 - Effects of legislation (Q3.17) N/A

Legislation or regulation on product safety and consumer protection initiated or facilitated innovation
activities

Environmental legislation or regulation initiated or facilitated innovation activities

Legislation or regulation on intellectual property initiated or facilitated innovation activities

Legislation or regulation on Tax initiated or facilitated innovation activities
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Questions (Questionaire CIS 2019)

Legislation or regulation on employment, worker safety and social affaires initiated or facilitated
innovation activities

Legislation or regulation on product safety and consumer protection prevented, hampered or
increased costs of innovation activities

Environmental legislation or regulations prevented, hampered or increased costs of innovation
activities

Legislation or regulation on intellectual property prevented, hampered or increased costs of
innovation activities

Legislation or regulations on Tax prevented, hampered or increased costs of innovation activities

Legislation or regulations on employment, worker safety and social affaires prevented, hampered or
increased costs of innovation activities

Legislation or regulation on product safety and consumer protection had no effect/was not relevant
for innovation activities

Environmental legislation or regulation had no effect/was not relevant for innovation activities

Legislation or regulation on intellectual property had no effect/was not relevant for innovation
activities

Legislation or regulation on Tax had no effect/was not relevant for innovation activities

Legislation or regulation on employment, worker safety or social affaires had no effect/was not
relevant for innovation activities

Section 14 - Flows of activities and source of loans (Q4.8 and Q4.9)

N/A

Enterprises that received technical knowledge from enterprises (within their enterprise group)
located abroad

Enterprises that received financial resources from enterprises (within their enterprise group) located
abroad

Enterprises that received personnel from enterprises (within their enterprise group) located abroad

Enterprises that in-sourced business activities from enterprises (within their enterprise group)
located abroad

Enterprises that did not receive technical knowledge from enterprises (within their enterprise group)

Enterprises that did not receive financial resources from enterprises (within their enterprise group)

Enterprises that did not receive personnel from enterprises (within their enterprise group)

Enterprises that did not in-source business activities from enterprises (within their enterprise group)

Enterprises that transferred technical knowledge to ther enterprises (within their enterprise group)
located in a home country

Enterprises that transferred finacial resources to other enterprises (within their enterprise group)
located in a home country

Enterprises that transferred personnel tother enterprises (within their enterprise group) located in a
home country

Enterprises that outsourced business activities to other enterprises (within their enterprise group)
located in a home country

Enterprises that transferred technical knowledge to other enterprises (within their enterprise group)
located abroad

Enterprises that transferred finacial resources to other enterprises (within their enterprise group)
located abroad

Enterprises that transferred personnel to other enterprises (within their enterprise group) located
abroad

Enterprises that outsourced business activities to other enterprises (within their enterprise group)
located abroad

Enterprises that did not transfer technical knowledge to other enterprises (within their enterprise
group)
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Questions (Questionaire CIS 2019)

Enterprises that did not transfer finacial resources to other enterprises (within their enterprise
group)

Enterprises that did not transfer personnel to other enterprises (within their enterprise group)
Enterprises that did not outsource business activities to other enterprises (within their enterprise
group)

Successfully obtained funding in the form of intra-group loans

Tried to obtain funding in the form of intra-group loans but not successful

Did not try to obtainfunding in the form of intra-group loans

Obtained funding in the form of intra-group loan used partly or fully for R&D or other innovation
activities
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ANEXO 10: Relacion de items CIS con las dimensiones de la 10 (OCDE/
Damanpour)

La siguiente tabla muestra todas las secciones“? y los items de la encuesta de innovacion realizada
por la Agencia europea a sus estados miembros (CIS) en relacién con las dimensiones que mencionan
Damanpour F., 2020 y el Manual de Oslo (referenciadas en la leyenda de la tabla). Con ello
pretendemos pormenorizar los items referidos a 10.

Tabla 56: Relacion de items del CIS con las dimensiones de la 10 (OCDE /Damanpour, F., 2020)

Questions (Questionaire CIS) Leyenda

Section 1 - General information about the enterprise Section
11,13y9

Section 2 - Strategies and knowledge flows (Q2.1 to Q2.11) | a DIMENSIONES SEGUN EL MANUAL DE
0OSLO (2018)

Focus on improving your existing goods or services » . o
a. Gestion empresarial estratégica vy

Focus on introducing new goods or services 5 general (toma de decisiones
interfuncional),

Focus on low-price (price leadership) 7

- . . - b. El gobierno corporativo (legal,
Focus on high-quality (quality leadership) 7 planificacion y relaciones publicas) y
Focus on a broad range of goods or services c. La gestion de las relaciones externas
Focus on one or a small number of key goods or services con proveedores, alianzas, etc.
Focus on satisfying established customer groups 8
Focus on reaching out to new customer groups 8

Focus on standardised goods or services ,
DIMENSIONES / FACTORES SEGUN

Focus on customer-specific solutions 6 DAMANPOUR
Acquisition of knowledge by: Conferences, trade fairs or | 31 Entorno
exhibitions

1. Mercado potencial o atractivo del
Acquisition of knowledge by: Scientific/technical journals or | 31 mercado (+)

trade publications

2.1 tidumbre (+
Acquisition of knowledge by: Information from professional | 31 ncertidumbre (+)

or industry associations 3. Turbulencia en el mercado o en la
tecnologia (+,+)

Acquisition of knowledge by: Information from published | 31
patents 4. Urbanizacién (+)

Acquisition  of knowledge by: Information from | 31
standardisation documents or committees

Acquisition of knowledge by: Social web-based networks or | 31
crowd-sourcing

Acquisition of knowledge by: Open business-to-business | 31
platforms or open-source

Acquisition of knowledge by: Extracting knowledge or | 31
reverse engineering

3 Distinguidas en la tabla con colores. Los mismos cddigos de color que el ANEXO 2.
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Goods or services co-created* with users, i.e. the user had
an active role in the creation of the idea, design and
development of the product (co-creation)

c,21

Goods or services designed and developed* specifically to
meet the needs of particular users (customisation). This
excludes mass customisation, i.e. customised versions of
standard products.

c, 8

172

DIMENSIONES /  FACTORES  SEGUN

DAMANPOUR

Estrategia (Factores Macroecondmicos)

Standardised goods or services offered to different users in
the same way. This includes mass customisation.

Goods or services co-created or customised for private
business enterprises

Goods or services co-created or customised for public sector
organisations

Goods or services co-created or customised for individuals or
households

Goods or services co-created or customised for non-profit
organisations

% of turnover from products resulting from 'customisation’
or 'co-creation'

% of turnover from products resulting from 'standardised
products'

Purchase of machinery, equipment or software based on the
same or improved technology used before in the enterprise

Purchase of machinery, equipment or software based on
new technology not used before in the enterprise

Importance of planned job rotation of staff across different
functional areas

a, 22

Importance of regular brainstorming sessions for staff to
think about improvements that could be made within the
business

26

Importance of cross-functional work groups or teams
(combined across different working areas or functions)

Section 12 - Enterprise expenditure (Q4.6)

Expenditure on acquisition of machinery,
buildings and other tangible assets

equipment,

Expenditure on marketing, brand building, advertising
(include in-house costs and purchased services)

Expenditure on training own staff (include all in-house costs
including wages and salaries of staff while being trained, and
costs of purchased services from others)

Expenditure on product design (include in-house costs and
purchased services)

Expenditure on software development, database work and
data analysis (include in-house costs and purchased services)

Expenditure on registering, filing and monitoring own
Intellectual Property Rights (IPRs) and purchasing or
licensing IPRs from others

Section 6 - Innovation expenditure (Q3.10)

5. Orientacion emprendedora (+)

6. Orientacion al aprendizaje (+)

7. Orientacién al mercado (+)

8. Orientacion a la competencia, al cliente
(+)

9. Recursos (financieros, conocimiento,
técnicos, etc..) (+)

Estructura 'y Procesos (Factores

Macroecondmicos)
10. Antigliedad de la organizacion (-)
11. Tamafio de la organizacién (+/-)

12. Complejidad de productos y servicios
ofrecidos (+)

13. Especializacion (+)

14. Diferenciacién funcional (horizontal)
(+)

15. Diferenciacion jerarquica (vertical) (+)

16. Profesionalidad (+)

17. Centralizacion (-)

18. Burocracia / Formalizacion (-)

19. Capacidad de absorcion de
conocimiento externo (+)

20. Coordinacion e integracion (+)
21. Comunicacién externa (+)

22. Comunicacion interna (+)
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All other innovation expenditures (i.e. excluding R&D) 9 DIMENSIONES / FACTORES SEGUN
Expenditure on own personnel working on innovation 9 DAMANPOUR
Expenditure on services, materials, supplies purchased from | 9 Cultura y Liderazgo (factores
others for innovation microecondmicos)
Expenditure on capital goods for innovation (acquisition of | 9 23. Cultura de grupo (lealtad, consenso,
machinery, equipment, software, IPRs, buildings etc.) etc.) (+)
Section 8 - Cooperation arrangements for product and/or 24. Cultura jeradrquica / burocratica
process innovation (Q3.15 and Q3.16) (coordinacion vertical, procesos..) (-)
Cooperation with other enterprises on other innovation | ¢ 25. Cultura de mercado (productividad,
activities (excluding R&D) objetivos..) (+)
Cooperation with other enterprises on any other business | ¢ 26. Cultura adhocratica / innovacion
activities (creativa, de experimentacion) (+)
Enterprises that cooperated with other enterprises located | ¢ 27. Apertura al cambio (+)
in a home country 28. Apoyo de la direccién a lainnovacién
Enterprises that cooperated with enterprises within your | c (+)
enterprise group located in a home country 29. Titularidad (-/+)
Enterprises that cooperated with universities or other higher | ¢ 30. Liderazgo transformacional (+)
education institutions located in a home country Conocimiento / Aprendizaje
Enterprises that cooperated with government or public | ¢ (factores microeconémicos) (31)
research institutes located in a home country Atributos del producto
Enterprises that cooperated with clients or customers from | ¢ 32. Ventaja competitiva (+)
the public sector located in a home country 33. Compatibilidad (+)
Enterprises that cooperated with non-profit organisations | ¢ 34. Dificultad de uso (-)
located in a home country 35. Divisibilidad (+)
Enterprlsgs that cooper.atet?l with consult.ants, commercial | ¢ 36. Comunicabilidad (+)
labs, or private research institutes located in a home country 37 ¢ 0
. Coste (-
Enterprises that cooperated with suppliers of equipment, | c bilidad /i
materials, components or software located in a home 38. Rentabilidad /riesgo (+)
country 39. Aprobacion social (-)
Enterprises that cooperated with enterprises that are your | c
clients or customers located in a home country
Enterprises that cooperated with enterprises that are your | ¢
competitors located in a home country
Section 10 - Factors hampering innovation activities (Q3.18)
Lack of internal finance for innovation 9
Lack of credit or private equity 29
Difficulties in obtaining public grants or subsidies 9
Costs too high 9
Lack of skilled employees within your enterprise 9
Lack of collaboration partners 28
Lack of access to external knowledge 31
Uncertain market demand for your ideas 3
Too much competition in your market 3
Different priorities within your enterprise 28
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Section 14 - Flows of activities and source of loans (Q4.8 and | 31
Q4.9)

Enterprises that received technical knowledge from
enterprises (within their enterprise group) located in a home
country

Enterprises that received financial resources from
enterprises (within their enterprise group) located in a home
country

Enterprises that received personnel from enterprises (within
their enterprise group) located in a home country

Enterprises that in-sourced business activities from
enterprises (within their enterprise group) located in a home
country

Section 3 - Product innovation (Q3.1 to Q3.5)

Introduction of new or improved services
Product innovation: novelty (Q3.2 and Q3.3) 32-39

Product innovation (good or service) that was not previously
available to the market ('new to market')

Product innovation (good or service) arleady previously
available on the market 'new to the firm'

% of turnover from new or improved products
% of turnover from products not previously offered by any of
your competitors (new to the market)

% of turnover from products identical or very similar to
products already offered by your competitors (innovations
new to the firm)

% of turnover from unchanged products (or with only minor
changes)

Section 4 - Process innovation (Q3.6 to Q3.8)

Introduction of new methods for producing goods or
providing services (including methods for developing goods
or services)

Introduction of new logistics, delivery or distribution
methods

Introduction of new methods for information processing or
communication

Introduction of new methods for accounting or other
administrative operations

Introduction of new business practices for organising
procedures or external relations

Introduction of new methods of organising work
responsibility, decision making or human resource
management

Introduction of new marketing methods for promotion,
packaging, pricing, product placement or after sales services

EEEEEEE D T O

Completed activities on product or process innovation

Ongoing innovation activities at the end of 2018

Abandoned innovation activities

Fuente: elaboracidn propia basada en encuesta CIS 2018 (Inn_cis11)
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ANEXO 11: Metodologia andlisis cualitativo

a) Definicién
R. Sampieri (2014), en una investigaciéon bajo un enfoque cualitativo, nos dice que con ella se
pretende describir, comprender e interpretar los fendmenos a través de las percepciones y

significados producidos por las experiencias de los participantes, para que el investigador se forme
creencias propias sobre el fendmeno.

b) Técnicas

— Andlisis tematico: Identifica temas a partir de los patrones de las respuestas y saca
conclusiones por cada uno.

— Diagramas de afinidad: Metodologia que consiste en un taller o sesién co-creativa para
identificar relaciones vy jerarquias en la informacion de manera conjunta.

— Anadlisis narrativo: Analiza a través de la construccion de historias de usuario que giran en
torno a sus necesidades y sus posibles obstaculos.

— Deduccion: método de validacion de hipdtesis pre-establecidas previamente a la
investigacién cualitativa. Para algunas situaciones puede tener mucho valor, pero existe un
riesgo significativo de sesgar las respuestas y buscar resultados de si o no. %

c) Proceso de la técnica “analisis tematico”

Este proceso puede resumirse en los siguientes pasos o fases (Alvarez-Gayou, J. L. 2005; Miles, M. B.
& Huberman, A. M.1994; Rubin, D. C., 1995):

— Capturar, transcribir y ordenar la informacion

— Codificar la informacién: codificar es el proceso mediante el cual se agrupa la informacion
obtenida en categorias que concentran las ideas, conceptos o temas similares descubiertos
por el investigador (Rubin, D. C., 1995). Los cédigos son etiquetas que permiten asignar
unidades de significado a la informacion. Los pasos que seguir serian:

— ldentificar las unidades basicas de analisis: trozos de texto que reflejen un Unico tema
(unidades tematicas)

— Identificacion de temas: los temas son constructos abstractos.
Existen 3 tipos de codigos (Miles, M. B., & Huberman, A. M. 1994)

— Los descriptivos, que requieren poca interpretacion,

— Los cédigos interpretativos,

— Los cédigos inferenciales
Hay varios métodos para crear cédigos, Miles, M. B., & Huberman, A. M. (1994)

— Crear una lista inicial de codigos previa. Esta lista se elabora antes del trabajo de
campo y proviene del marco conceptual

— Prefiere obtenerlos directamente de los datos

4 https://medium.com/@natalialargachaguzmn/c%C3%B3mo-analizar-una-entrevista-737eccaf4288
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— Crear un esquema de cédigos generales. Por ejemplo, Lofland (1971) plantea: actos,
actividades, significados, participacion, relaciones, contexto; Bogdan, R & Biklen, S.
(1992) proponen: Ambiente/contexto, definicién de la situacién, perspectiva, manera
de pensar acerca de las personas y los objetos, procesos, actividades, eventos,
estrategias, relaciones y estructura social, métodos.

d) Tipologia

Una caracteristica de la investigacion cualitativa es que se trabaja principalmente con palabras y no
con numeros, y las palabras ocupan mas espacio que los nimeros. Por ejemplo, una semana de
trabajo de campo puede generar 200-300 paginas de transcripciones y otros materiales (Miles, M. B.
& Huberman, A. M. 1994), mas especificamente, cada hora de entrevista se transforma en alrededor
de 10.000 palabras a ser analizadas (Rubin, D. C., 1995).

Figura 23: Tipologia técnica de andlisis cualitativo

Datos cualitativos

Texto como apoderado Texto como objeto de
de la experiencia analisis

Elicitacién sistematica

\L Texto libre

Analisis de:

Analisis de: Conversaciones Narrativas
\L Andlisis de:
Ejecuciones Estructuras
Listas libres, clasificacion gramaticales

en pilas, comparaciones
pareadas, pruebas con

triadas vy tareas de Palabras Cadigos
substitucién de estructuras \L J/
Andlisis compenencial KWIC Teoria fundamentada
Taxonomias Conteo de palabras Anélisis de esquemas
Mapas mentales Redes semdnticas Anélisis de contenido cldsico
Mapas cognitivos Diccionarios de contenido

Induccién analitica
Modelos de decision etnograficos

Fuente: Ryan y Bernard, 2003, p.260

En la metodologia cualitativa, es posible distinguir entre la tradicion linglistica, que trata al texto
como un objeto de andlisis en si mismo, y la tradicion socioldgica, que trata al texto como una ventana
a la experiencia humana. Nuestro analisis se centrara en este Ultimo andlisis, donde se analizara el
texto por codigos y se realizard comparaciones
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ANEXO 12: Diseno de la entrevista

La entrevista se ha disefiado en cuatro bloques:

a. Seccion 1: Datos
Nombre de tu empresa
¢A qué se dedica la empresa?
Numero de empleados
Ventas 2018
Ventas 2023
Posicidon del entrevistado dentro de la empresa

b. Seccién 2: Variables de control y comprobacién de ser empresa activa en innovacion

éCual es el entorno? ¢Competencia? ¢ Mercado? ¢ Tendencia?
éExiste un plan estratégico?
éCuales son los objetivos de la empresa?

c. Seccidn 3: Resultados de innovacion

¢Qué entiende por innovacion? ¢(E innovacién en su empresa?
éiCambios que ha operado la empresa en los tres ultimos afios?
éSe ha realizado alguna innovacion en su empresa en los tres ultimos afios?
¢Hay algo nuevo en los tres Ultimos afios?
¢Algun producto disefio o servicio nuevo?
¢Qué diferencia hay entre crecimiento e innovacién?
d. Seccion 4: Dimensiones 10
Mi establecimiento ¢ Ha obtenido en los 3 Ultimos afios, la certificacion de calidad de procesos
ISO 9001 o cualquier equivalente que demuestre mejora de procesos?
En mi organizacién (Creamos y mantenemos equipos de trabajo multifuncionales?

Mi organizacion tiene acceso a conocimiento externo ¢Hay un nimero "importante" o "muy
importante" de recursos para innovar a través de relaciones con proveedores, clientes, de
asesores sobre los competidores, universidades, institutos publicos de investigacion,
conferencias, publicaciones cientificas y de mercado, asociaciones profesionales o de
industria? ¢Sois auto-referenciales? ¢ Dénde adquiris el conocimiento?

¢Como describe la cultura de la empresa?
¢Cuales son los factores que lo han facilitado?

¢Supuso lainnovacién un cambio organizacional? o al revés, ¢ El cambio organizacional motivo
la innovacion? éQué cambio organizacional se produjo? ¢Estructura?éiToma de decisiones?
éTecnologia? ¢ Comunicacion entre departamentos? éIncentivos a los empleados?

¢Se fomenta la mentalidad innovadora?

éQué estructura organizativa? ¢Matricial? éDepartamental? ¢Jerdrquica? éSe produce
interaccidn con otros departamentos?

¢ Trabajais con clientes? écon proveedores? ¢algun tipo de alianza?
éComo trabajais la calidad? ¢Alguna certificacion?

¢Como es el proceso de toma de decisiones?
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ANEXO 13: Definicion de las categorias

Categoria: Proceso (fondo verde)

Descripcion del cddigo: Categoria que incluye cualquier referencia que el entrevistado entiende que es un
proceso

Criterio _de inclusion /exclusion: Se incluird cualquier unidad temdtica que el entrevistado conteste a la
referencia directa de la pregunta o que mencione directamente la palabra

Ejemplos: "nuestro proceso(...)" "los pasos que seguimos (...)" "El proceso es diario (...)" “Que innoven ellos
mismos, que se confundan, es muy importante que se confunda (...)” "tienes que ir poco a poco (...)" "Todo se
mide (...)" "Todos los lunes nos reunimos {...)"”

Categoria: Relacion (fondo amarillo)

Descripcién del cddigo: Categoria que incluye cualquier uso que el entrevistado de las palabras, cliente,
proveedor etc, en iteracidén con ..., en relacién con ...

Criterio de inclusion /exclusién: Se incluird cualquier unidad tematica que el entrevistado conteste a la
referencia directa de la pregunta o que mencione directamente las palabras “relacion” “cliente” “proveedor”

()

Eiemplo: "los clientes son los que te ayudan a ver por dénde tienes que ir
gue es lo mejor que te puede venir y el cliente te va a decir que no" “
muy bien qué es lo que buscan"

” ou

y darle al cliente, decirle esto creo
es escuchar mucho al cliente entender

Categoria: Liderazgo (fondo morado con letras blancas)

Descripcién del cddigo: Categoria que incluye cualquier referencia que el entrevistado entiende que es guiar,
dirigir, (...)

Criterio de inclusion /exclusidn: Se incluird cualquier unidad tematica que el entrevistado conteste a la referencia
directa de la pregunta o que mencione directamente la palabra

Ejemplo: "los programadores, les tienes que ir guiando", "subidos al barco" "los fundadores son los que mas
guian, tiran de todo" "todo el mundo tiene que estar remando en la misma direccion"

Descripcion del cédigo: Categoria que incluye cualquier uso que el entrevistado de las palabras conocimiento

Criterio_de inclusion /exclusidn: Se incluird cualquier unidad tematica que el entrevistado conteste a la
referencia directa de la pregunta o que mencione directamente la palabra

Ejemplo: "leemos mucho estudiamos mucho y sabemos y vemos que puede llegar en el futuro" "Lo que haces
es aglutinar mucha informacién de todos lados" "que tienes que no entiendes nada"
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Categoria: Apertura (fondo azul marino)

Descripcidn del cédigo: Categoria que incluye cualquier referencia que el entrevistado haga a una forma de
ver distinta.

180

Criterio de inclusion /exclusion: Se incluira cualquier unidad tematica que el entrevistado haga ver que se
considera distinta su vision

Eiemplo: "con una mentalidad completamente diferente" "ese optimismo y esas ganas de hacerlo que van a
hacerlo entonces crees que no se puede yo lo voy a intentar y voy a buscar al loco que me ayude y lo voy a
intentar y lo consiga" "lo que hicieron, es unirlo" "escuchar mucho, investigar mucho, oye qué hay en el
mercado, qué hay en Estados Unidos, voy a investigar, lo voy a hablar con ellos, y habldbamos con fundadores,
hablamos con directores generales, directores comerciales y te decian “mi producto hace esto, pero me
encantaria que hiciera esto, que me lo pide el mercado” y lo apuntas y lo haces" "atreverte a hacerlo" "premiar
al que de verdad lo intenta, no pasa nada si no sale"

non
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ANEXO 14: Definicion de Pyme

La Definicion de PYME esta recogida en el Anexo | del Reglamento (UE) n? 651/2014 de la Comision.
El texto define los tipos de empresa y fija un método transparente para calcular los limites financieros
y el nimero de empleados. Para pertenecer a una categoria se debe cumplir el limite de nimero de
empleados y no superar la cifra de volumen de negocio o la de balance general

Tabla 57: Criterios de clasificacion de empresas por tamaino

Activo Total Cifra de negocios N2 de empleados
Microempresa <1.000.000€ <2.000.000€ <10
Pequeria <10.000.000€ <10.000.000€ <50
Mediana <43.000.000€ <50.000.000€ <250
Grande >43.000.000€ >50.000.000€ >250

Fuente: Recomendacion de Comision de las Comunidades Europeas 2003/303/EC, 6 de mayo de 2003

Datos que hay que tomar en cuenta para calcular los efectivos, los importes financieros y el periodo
de referencia:

Los datos seleccionados para el calculo del personal y los importes financieros seran los
correspondientes al uUltimo ejercicio contable cerrado y se calcularan sobre una base anual. Se
tendran en cuenta a partir de la fecha en la que se cierren las cuentas. El total de volumen de negocios
se calculara sin el impuesto sobre el valor afiadido (IVA) ni tributos indirectos.

Cuando una empresa, en la fecha de cierre de las cuentas, constate que se han excedido en un
sentido o en otro, y sobre una base anual, los limites de efectivos o financieros, esta circunstancia
solo le hard adquirir o perder la calidad de mediana o pequefia empresa, o de microempresa, si este
exceso se produce en dos ejercicios consecutivos.

En empresas de nueva creacion que no hayan cerrado auln sus cuentas, se utilizardn datos basados
en estimaciones fiables realizadas durante el ejercicio financiero.
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ANEXO 15: CNAE de servicios

a) Definicién del sector “servicios” en nuestra poblacion:

Todas las empresas espafiolas deben registrarse segin el cédigo CNAE (Clasificacion Nacional de
Actividad Econémica) que establece las ramas de actividad estandares. Esto ayuda a la gestion fiscal
y de informacién que ofrece el INE (Instituto Nacional de Estadistica).

En la poblacién escogida para nuestra investigaciéon hemos seleccionamos los epigrafes del CNAE
dedicados a los servicios*. En la siguiente tabla se puede ver la clasificacion de los epigrafes por
sectores, sector primario, secundario o industria y terciario o servicios, separando la actividad
inmobiliaria que prefiere tratarlo en otro epigrafe dado su relevancia.

Tabla 58: Atribucion de CNAE por sectores economicos en Espafia
TOTAL AGRICULTURA, GANADERIA, SILVICULTURA Y PESCA

TOTAL INDUSTRIA

TOTAL SERVICIOS (excl. Actividades inmobiliarias)
23. Comercio (CNAE 45, 46, 47)
24, Transportes y almacenamiento (CNAE 49, 50, 51, 52, 53)
25. Hosteleria (CNAE 55, 56)
26. Informacion y comunicaciones (CNAE 58, 59, 60, 61, 62, 63)
27. Actividades financieras y de seguros (CNAE 64, 65, 66)

29 y 30. Actividades profesionales, cientificas y técnicas y Actividades administrativas y servicios
auxiliares (CNAE 69, 70, 71, 72,73, 74,75, 77,78, 79, 80, 81, 82)

29.1. Servicios de 1+D (CNAE 72)

29.2 y 30. Otras actividades y Actividades administrativas y servicios auxiliares (CNAE 69, 70, 71,
73,74,75,77,78,79, 80, 81, 82)

31 a 33. Actividades sanitarias y de servicios sociales, Actividades artisticas, recreativas y de
entretenimiento y Otros servicios (CNAE 86, 87, 88, 90, 91, 92, 93, 85-854, 94, 95, 96)

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica:

https://www.ine.es/jaxi/Datos.htm?path=/t14/p061/a2017/10/&file=00001.px

b) Relacidn entre CNAE y terminologia internacional

En nuestra poblacidén, en la base de datos SABI hemos seleccionado aquellos epigrafes de CNAE 2009
relacionados con el comercio, transporte y almacenamiento, hosteleria, informaciéon vy
comunicaciones, actividades financieras y de seguros, actividades cientificas y técnicas y actividades
administrativas y servicios auxiliares, otras actividades y actividades administrativas y servicios
auxiliares, actividades sanitarias y de servicios sociales, actividades artisticas, recreativas y de
entretenimiento y otros servicios. Hemos excluido el epigrafe CNAE 72 servicios de [+D por entender
que las mismas aplican ya innovacién organizacional y pueden desvirtuar la poblacion.

4 | os paises que usen clasificaciones sectoriales nacionales en vez de éstas deberan utilizar una tabla de concordancias
para clasificar su informacién sectorial segun las categorias de ISIC (International Standard Industrial Classification).
Hemos utilizado el criterio de clasificacion de las unidades estadisticas segun la actividad principal se debe determinar
por “por la clase de la ISIC (NACE) en la que estd incluida la actividad principal o la gama de actividades principales de la
unidad” (UN, 2002, ISIC Rev. 3.1, § 79).


https://www.ine.es/jaxi/Datos.htm?path=/t14/p061/a2017/l0/&file=00001.px
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Puede ser interesante aportar la tabla comparativa que relaciona los epigrafes de CNAE espafiol con
las referencias internacionales porque, aunque nos centremos en las empresas localizadas en
Madrid, mas adelante transformaremos los resultados con dimensién internacional en orden a que
estos estudios puedan replicarse en otras localidades mundiales.

En la siguiente tabla se relaciona estos codigos de CNAE con las clasificaciones internacionales
apropiadas para este propdsito (International Standard Industrial Classification (ISIC Rev.3.1) y la
clasificacion estadistica de actividades econdmicas en la Comunidad Europea (NACE Rev. 1.1)).

Tabla 59: Relacion entre la CNAE y terminologia internacional

Based on UN ISIC Rev.4 sections and divisions

Section Division Description

Economic activities recommended for inclusion for international comparisons

B 05-09 Mining and quarrying

C 10-33 Manufacturing

D 35 Electricity, gas, steam and air conditioning supply

E 36-39 Water supply; sewerage, waste management and remediation acfivities
F 41-43 Construction

G 4547 Wholesale and retail trade; repair of motor vehicles and motorcycles
H 49-53 Transportation and storage

J 58-63 Information and communication

K 64-66 Financial and insurance activities

L 68 Real estate activities

M 69-75 Professional, scientific and technical activities

Supplementary economic activities for national data collections

A 01-03 Agriculture, forestry and fishing

| 55-56 Accommodation and food service activities

N 77-82 Administrative and support service activities

S 95-96 Repair activities, other personal service activities

Economic activities not recommended for data collection

0 84 Public administration and defence; compulsory social security

P 85 Education

Q 86-88 Human health and social work activities

R 90-93 Arts, entertainment and recreation

S 94 Membership organisations

Economic activities outside the scope of this manual

T 97-98 Activities of households as employers; activities of households for own-use
U 99 Activities of extraterritorial organisations and bodies

Fuente: (United Nations, 2008)
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ANEXO 16: Breve revision bibliogrdfica de “rendimiento de la empresa”.

Se entiende rendimiento de la empresa y que en nuestra investigacion hemos denominado PER (ver
Tabla 22)

Definicidn de la variable: Incremento en ventas en los tres ultimos afios.
Medicion de la variable: Diferencia de la cifra de ventas netas del afio 2022 y 2018.

Validacion en el cuestionario (ver 7abla 60). En ella se puede comprobar que existen muchos
indicadores para poder medir el rendimiento de una empresa, y si bien nuestros hemos
tomado una referencia financiera (incremento de ventas), validada por otros autores, ésta no

seria la Unica posible.

Tabla 60 Items de medicion del rendimiento de /a empresa

Rendimiento sobre activo, rentabilidad general de la empresa,
beneficio sobre ventas, el flujo de tesoreria

Renovacion del sistema administrativo y la mentalidad acorde con el
entorno de la empresa; innovaciones introducidas en los procesos y
métodos de trabajo. Calidad de los nuevos productos y servicios
introducidos. NUumero de proyectos de nuevos productos y servicios;
porcentaje de nuevos productos en la cartera de productos existente.
Numero de innovaciones bajo proteccion de propiedad intelectual

Gunday, G et al.,
2011.

Costes de produccion, rapidez en la producciéon y entrega, volumen de
flexibilidad en la produccién

Ventas totales, cuota de mercado y satisfacciéon del cliente

Tasa de rotacién reduccién de los esfuerzos de coordinacién y los
costes de transaccion (Willamson, 1981)

Damanpour, F. &

Evan, W. M. 1984) Numero de staff por poblacién

Oferta al consumidor soluciones mas eficientes, eficaces y flexibles

Crecimiento de la cuota de mercado

Nahm, A. Y. et al Rendimiento sobre activos

2003; Camison, C. & Promedio de la rentabilidad de las ventas

Villar-Lopez, A, Productividad del trabajo

2010 - — -
Satisfacciéon del cliente

Retencion del cliente

Objetivos de rentabilidad

Crecimiento de la cuota de mercado

Bashouri,  J. &

Duncan, G. W, Crecimiento en ventas

(2014); Eriksson, K. Reconocimiento

A., (2017) Influencia

Ventaja competitiva

Satisfaccidn del cliente

Fuente: elaboracion propia
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ANEXO 17: La innovacion de procesos (IP) como variable ordinal

Hemos dividido este anexo en tres apartados que va desde la comprensién del concepto hasta la
utilizacién del concepto en nuestro muestreo pasando por la medicion del concepto en Espafia a
través del INE.

a) Concepto de IP

Los resultados de innovacién pueden ser de producto o de procesos. En nuestro trabajo, sélo hemos
considerado el resultado de innovacién de procesos. Este concepto se describe en el Manual de Oslo,
32y 42 versiony en los items de las encuestas CIS. El detalle de sus acepciones la hemos reflejado en
la Tabla 61 que separa por columnas, los referentes bibliograficos (MO3, MO4 y encuesta CIS) y por
filas, la coincidencia de contenido. Asi la encuesta CIS coinciden practicamente con la totalidad de las

acepciones del MO4, excepto la referencia al gobierno corporativo y a las adquisiciones de activo.

CIS Innovacidn de procesos

(ref. seccion 4. Q3.6 a Q3.8)

1. Introduccién de nuevos
métodos para producir bienes
o prestar servicios (incluidos
métodos para  desarrollar
bienes o servicios)

Tabla 61 Concepto de Innovacion de procesos (IP)

MO4 |.Procesos- Administracion
(ref. tabla 3.1 MO4)

1. Produccién de bienes o servicios (Actividades que
transforman insumos en bienes o servicios, incluidas las
actividades de ingenieria y pruebas técnicas relacionadas,
analisis y certificacion para respaldar la produccion)

2. Introduccion de nuevos
métodos de logistica, entrega o
distribucion

2. Distribucién y logistica: transporte y prestacion de
servicios, almacenamiento, procesamiento de pedidos)

3. Introduccién de nuevos

informacion.

4. Sistemas de informacion y comunicacién (hardware y

métodos para el | software, procesamiento de datos y base de datos,
procesamiento o] la | mantenimiento y reparacion, alojamiento web y otras
comunicacion de la | actividades de informacion relacionadas con la informatica)

relaciones externas

4. Introduccién de nuevos | 5. Administracidon y gestion (c) contabilidad, teneduria de | Practicas
métodos de contabilidad u | libros, auditoria, pagos y otras actividades financieras o de | empresariales
otras operaciones | seguros) (procesos)
administrativas

5. Introduccién de nuevas | 5. Administracion y gestion: f) gestionar las relaciones | Relaciones
practicas comerciales para | externas con proveedores, alianzas, etc. externas
organizar procedimientos o

6. Introduccién de nuevos
métodos para organizar la
responsabilidad del trabajo, la
toma de decisiones o la gestion
de los recursos humanos

5. Administracion y gestion: a) gestion empresarial
estratégica y general (toma de decisiones multifuncional),
incluida la organizacién de las responsabilidades laborales,
d) gestion de recursos humanos (formacién y educacion,
contratacion de personal, organizacion del lugar de trabajo,
provision de personal temporal, gestion de nodminas,
asistencia sanitaria y médica)

Organizacion
del trabajo
(estructura)

7. Introduccion de nuevos
métodos de marketing para
promocion, empaque, fijacion
de precios, colocacién de

3. Marketing y ventas Esta funcion incluye: métodos de
mercadeo que incluyen publicidad (promocién y colocacién
de productos, empaque de productos), mercadeo directo
(telemercadeo), exhibiciones y ferias, investigacion de
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productos 0 servicios | mercado y otras actividades para desarrollar nuevos
postventa. mercados, estrategias y métodos de fijacion de precios, las
actividades de venta y posventa, incluidas las mesas de
ayuda, otras actividades de atencion al cliente y de relacion
con el cliente.)

No pregunta 5. Administracion y gestién: b) gobierno corporativo (legal,
planificacidn y relaciones publicas) e) adquisiciones

Fuente: elaboracion propia
b) La IP en Espafia segun el INE

En Espafia, el tejido industrial estd formado un 99,8% ¢ por PYMEs. Segun los resultados definitivos
del afio 2020 de la encuesta de innovacién en las empresas, en la serie 2018-2020, el 20,6% de las
empresas espafiolas fueron innovadoras (de producto o en sus procesos de negocios). Si distinguimos
por tamafio, de éstas, el 19,9% fueron empresas de 10 a 249 empleados. Por actividad, el 21,2% se
dedica alos servicios y el gasto utilizado en actividades innovadoras seria de 9.071.869 miles de euros
en 2020 (INE, 2021).

Los resultados de innovacién se pueden aplicar a uno o varios procesos de negocios. En la 7ab/a 62,
el proceso al que mayor nimero de empresas espafolas dedican mas actividades de innovacién seria
en “métodos de procesamiento de la informacién y comunicacién” (13.253) y al que menos,
“practicas de negocios para procedimientos organizativos o relaciones externas” (4.578).

El informe de FEDAE#’ (Mulet, enero 2020) junto con el andlisis de la Tabla 62 llegamos a la
conclusion de que el 4% “® del total de empresas espafiolas son PYMES innovadoras. El 4,36%° del
total de empresas espafiolas dedicadas a prestacion de servicios son innovadoras. El proceso de
negocio que recibe mas innovaciones seria el relacionado con los métodos de procesamiento de
informacion o comunicacién.

Tabla 62 Numero de empresas con innovaciones en procesos de negocios segun INE del 2021

En cualquier clase 27.652
Métodos de fabricacién o produccién de productos 11.317
Sistemas logisticos o métodos de entrega o distribucion 5.145
Métodos de procesamiento de informacion o comunicacion 13.253
Métodos de contabilidad u otras operaciones administrativas 9.954
Practicas de negocios para procedimientos organizativos o relaciones externas 4.578
Organizacion de responsabilidad laboral, toma de decisiones o gestion de RR.HH 8.451
Marketing para promocién, embalaje, fijacién de precios, posicionamiento del producto o | 8.794
servicios post-venta.

Fuente: INE 2019
c) La IP en nuestro muestreo

En nuestra investigacion hemos considerado la variable resultados de innovacion de procesos en dos
acepciones; binaria (si existe o no IP) y ordinal (si la empresa innova en un solo proceso de la empresa
o en varios, siendo el orden inferior si sélo innova en un proceso y subiendo de nivel conforme en
mayor numero de procesos innove).

46 Direccién general de industria y de la pequefia y mediana empresa, 2020
47 Fundacion de Estudios de Economia Aplicada.

48 20,6% empresas innovadoras * 19,9% PYMES

4920,6% empresas innovadoras * 21,2% dedicadas al servicio
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El analisis de la variable ordinal nos ha permitido descubrir que, dentro de las siete innovaciones de
procesos que pregunta el CIS, el INE y nuestro cuestionario, coinciden en las primeras posiciones la
innovacién “introduccién de nuevos métodos para desarrollar servicios” (posicion 12 en nuestro
muestreo y 22 en el INE) como muestra la 7abla 63

Tabla 63: Posicion de los tipos de IP en la muestra y en el INE

. . Posicion o
L . . .y Frecuencia  Frecuencia Posicion
Descripcion de tipos de innovacion de procesos Muestra

absoluta relativa INE 2019

Introduccion de nuevos métodos para desarrollar

. 31 100% 1 2
servicios,

6 Introduccién de nuevos métodos de logistica 19 61% 2 5

Introduccién de nuevos métodos de contabilidad u
4 . o . 18 58% 3 3
otras operaciones administrativas

Introduccién de nuevos métodos de marketing para
7 promocion, empaque, fijacion de precios, 18 58% 3 4
colocacién de productos o servicios postventa

Introduccion de nuevos métodos para el

. - . - 13 42% 4 1
procesamiento o la comunicacion de la informacion

Introduccion de nuevas practicas comerciales para

. . ) 13 42% 4 6
organizar procedimientos o relaciones externas

Introduccion de nuevos métodos para organizar la
2 responsabilidad del trabajo, la toma de decisiones | 7 23% 5 4
o la gestion de los recursos humanos
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ANEXO 18: Transcripcion y andlisis entrevistado 1

Entrevista 1: Co-fundador de una empresa pequefia CNAE 7399 “Servicios comerciales SC”

Referencia de codigos (Tabla 17)

I B

, Categoria Liderazgo: Sub-
Categoria Proceso Fondo verde & . " & Fondo mostaza
categoria "RR.HH
Categoria Estructura Fondo azul Definicion de innovacion Texto azul
Categoria Relacion: Sub-categoria . Actividades causa de
n g . " & Fondo amarillo . ) / Texto verde
vinculos externos innovacion

Fondo verde
mata con letras Resultados de innovacion Texto rosa
blancas

Fondo morado

con letras Fondo gris
blancas
Fondo azul

marino y letras
blancas

Fondo naranja

1. Entuempresa ¢hay entre 10y 250 trabajadores?
Si, hay 100 personas mdas o menos
2. ¢éEsuna empresa de servicios?

XXX es un software de gestién de flotas vehiculares es una plataforma en la nube que bdsicamente
lo que hace es - a cualquier tipo de empresa que tenga una flota vehicular como Danone,
Pascual, DHL incluso, una pesada, como empresa con coches de directivos, de
mantenimiento, combustible, documentos, multas etc. Todo lo que de una flota
y de un coche, en nuestro software, _ y te lo hace de una

3. (AfRo de nacimiento de la empresa?

Somos dos socios Bariy yo, la montamos en México en el 2016 y luego abrimos, el siguiente pais, fue
Espafia y después todos los paises de Latinoamérica. Estamos en unos 12-14 paises mas o menos.

4. ¢Cuando empieza en Espafia en concreto? En 2017 ¢En plena crisis?

NGHGSIEFESEERNESIGHSE, <inceramente

la crisis, y la no crisis también. El COVID, las crisis

del 17 en Espafia, como tal, [oTeIgelI[=RIENgtele)t 00 el mundo estd encerrado

nuestro software lo que te hace aahorrar tiempo y dinero. Es cierto que, cuando
tienes que gestionar una flota, lo hacen en Excel la mayoria de la gente, pero cuando ven que el
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software pues lo hace en mitad de la crisis, _ La mitad

del mundo que estaba en su casa conectado ¢ COmo gestionas una flota? porque Danone no dejaba
de repartir yogures, entonces tiene que gestionar todavia o Coca-Cola y son clientes nuestros.
entonces tiene que gestionar todavia. Esta sentada en su casa. entonces el software |e ayudaba bien.

5. équé puesto ocupas?
Soy el fundador de la compafiia
6. Preguntas abiertas: ¢qué entiendes por innovacion, mas bien, innovacion en tu empresa?

Vale es que eso es muy diferente claro, innovacién en mi empresa es tecnologia, o sea, en realidad
nosotros tenfamos una idea y la hemos hecho realidad eso es innovar, entonces gada dia tenemoy

GEENANOVER porque de gestion de flotas en el mundo, y menos el nuestroy no
existia la y que nos inventamos en XXX.

7. dyatenéis un nuevo producto?, éiya habéis innovado?

Si el software en si es |la innovacion. écdmo lo hemos hecho? eso es otra forma de innovar porque
hemos tenido que romper paradigmas para ,
oye esto no se vende ynosotros tirabamos por ahi, oye esto no y nosotros seguiamos@ihemos hecho
, asi son las startup, por eso gand Uber, por eso porque tienen que
innovar y romper paradigmasy romper el hielo en cualquier lado.

8. Me interesa esa segunda parte, este nuevo producto, que en realidad es como un
resultado de innovacion, écomo ha llegado a dar fruto? éQué has tenido que cambiar o
por donde has atacado?

Claro, cuando creas algo, normalmente

dice 1o/
Siempre tienes que estar rompiendo hielofslelale[SRSN (Il =gi{ela[el=T] _

por ejemplo, me voy a poner en México y en Espafia, vale llegas a Espafia no existen los software de
gestion de flotas, en México tampoco, no hay un software como el nuestro, entonces de repente
dices a tu cliente potencial “oye tu gestionas una flota con un Excel o con un GPSy una tarjeta gasolina

de decirte que si y ademas eso lo ven como coste, RVRAIEIIcloRe eI RAAIE lo RNl - F
“majete 10 euros por coche, cofio tengo mil” pues imaginate lo que les cuesta al mes entonces,
“iestas loco! si yo lo gestiono muy bien”. Esa parte, es lo que le llamamos innovacion, r

eIl oISl ET e lf{na I oJel e NNl RIS E M EIe [ oRW=laIEe|, cllos no estdn acostumbrados a que les vendas
algo asi.

9. Me estds hablando de cuando erdis poquitos, menos de 10 trabajadores, pero es que
ahora tienes 100 trabajadores. Desde el 2016 estas evolucionado. Hablame de esa
evolucion ¢sigues en proceso de encontrar un nuevo producto?

El proceso es diario, de hecho, antes de estar aqui, estaba conectado con el director de producto,
por el producto nuevo que vamos sacando y que tienes que ir mejorando. Nosotros como salimos,
es con un screenshot, o sea, no teniamos plataforma, no teniamos nada, lo que hicimos es, “esto es
nuestra idea y esto es lo que queremos hacer” y asi es como empezamos a vender, cuando
empezaban a entrar clientes es cuando empezamos a desarrollar la tecnologia, entonces, los clientes
son los que te ayudan a ver por donde tienes que ir y qué tipo de plataforma en mi caso plataforma
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tienes que ir haciendo por ejemplo 10s [JEISEINET [IAFR IR TNV IMIF-LIE]alefo] ctcétera entonces a

medida que vas creciendo

pero claro, al inicio, entre
VNl R VA I ISIEe VA NIRRT [W[=MN O entiendes nada porque ni tu mismo ni yo mismo sabiamos|
entonces tienes que ir, poco a poco, eh creciendo en el producto y
creciendo en la tecnologia y en el software, hoy seis siete afios mas tarde, claro esto corre y la
plataforma es muy muy robusta.

10. Quiero entender lo que estds explicando, tu entrada de conocimiento viene a través del
cliente y eres tu, el que dirige al resto del equipo. écomo es la estructura? éhabldis entre
todos los departamentos? ¢ Hay departamentos? étenéis estructura?

Hay un CEO, hay un director de operaciones, hay un director de marketing, hay un director de
Recursos Humanos, directora de reclutamiento, todo, comercial, director de tecnologia y de ahi van
cayendo todo écémo iniciamos? mi socio y yo. écomo ha ido creciendo? claro hoy, claro hay 100
personas, que la mayoria son técnicos, son programadores, pero en el equipo de ventas, hay un
director comercial que tiene equipo de ventas en México en Espafia en Colombia etcétera, hay un
departamento de marketing, pero el marketing, no es lo que te imaginas, el marketing, es marketing
online, es inversion en Adwords, en Google en Linkedin, es un marketing digital para captar clientes
o para dar a conocer puhpe. Todo digital, o sea, yo no pongo anuncios en ningun lado. Hay un equipo
de finanzas, obviamente con un director financiero, luego hay un equipo de operaciones que es el
que lleva la operacién del dia a dia,

11. éCémo es la interrelacién entre departamentos? icomo es la cultura? iqué es lo que
crees que hace que tu producto se vaya desarrollando? éla exigencia de los clientes o que
vosotros tenéis una cultura? (tu personalidad? ¢Cual seria para ti, la receta para que se
produzca innovaciéon?

Tendria que estar aqui mi socio porque es él el que mas sabe de producto, sabe mas que yo, pero
ER[ecInlslit=Ml0s fundadores son los que mas guian, tiran de todo, de ventas de producto, de
IEIe el MIIElE] ¢ cudl es la receta real? [ FEalidad 68 Gue 1o Hay UNa Feceta si soy sincero, no
hay una especie de oye si haces esto vas a triunfar. Lo que nos ha funcionado a nosotros es escuchar
mucho al cliente entender muy bien qué es lo que buscan, no hacerle caso en todo y tener muy claro,
porgue leemos mucho estudiamos mucho y sabemos y vemos que puede llegar en el futuro, ¥
gt lo e [NIRelslM¥sERcon una mentalidad completamente diferente a ellos. Ellos llevan toda la vida
en gestion de flotas, nosotros no teniamos nada que ver, entonces podemos innovarjVelelelsile
mejorar flujos o BEEEEEfuncionalidades que Sl Nl RIRIs N eIV E=Nelol (e [FIERVIWCIEREReIE. v nOsOtros
estamos innovando en tecnologia entonces ellos tenian una forma de hacerlo que deciamos “oye si
te conecto esto y te conecto esto no tienes que hacerlo asi” (y el cliente) “ pero eso
(e RSN VIIo[SMN O s€ si se puede ya verds como se puedegllentonces nos dabamos la vuelta y lo
y lo que te he dicho al inicio EeReJolilntIN R AN CIaEINol< hacerlolque van a hacerlg
I\ el R a=Io VNl RN e[S [elelely O |0 voy a intentar y voy a buscar al loco que me ayudejy lo voy a

12. Voy a resumirlo, ja ver si te parece!, por una parte, escuchar al cliente, pero, también el
conocimiento. Me has dicho que has leido mucho o que has investigado en otras fuentes.
Estoy entendiendo que es, el conocimiento, el estilo de direccion etc. Pero ese
conocimiento éde donde te viene? évas a ferias?
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. Lo que hacemos mucho, es ver, no sé si es la competencia,

hoy si, pero antes,

, lo que pasa que
nosotros lo que hacemos era B piezas. Te voy a poner el ejemplo de uber. Existian tecnologia,
existia la flota, lo que no existia, es lo que hicieron, es unirlo. Pues nosotros lo mismo, existe el
software, existen las flotas, existen GPS etcétera lo que hicimos nosotros es unirlo.

“mi producto hace esto, pero me encantaria que hiciera
esto, que me lo pide el mercado” y lo apuntasy lo haces.
innovar y

Yy

, decirle

13. Estoy mas interesada, en la cultura de la empresa, la relacién entre los trabajadores, el
clima etc. Eso, realmente, éEs necesario? Yo estoy muy acostumbrada a que, en las
empresas grandes, esto es humo, déjate de rollos. éLa cultura es realmente necesaria
para la innovacion? o teniéndolo tu claro éya simplemente es que ejecuten? O
érealmente la interrelaciéon entre los departamentos es como consigues que estén todo
el rato buscando la excelencia? O la calidad, irealmente influye en la innovacién?

En una startup lo mas importante es esto. TU no creces sin el equipo, por mucho que los fundadores
sean los mas inteligentes del mundo y los mas listos, quien te lleva al éxito son ellos. Es el equipo. Es
vital, en una startup, que todo el mundo, que la interrelacion sea espectacular, que todo el mundo
se lleve bien, que la calidad de vida sea muy buena, pero no significa que no trabajen simplemente
ISMtodo el mundo tiene que estar remando en la misma direccion pero convencidos y subidos al
eElgee! si N0, de verdad, es mucho mejor pedirles que se bajen, o pedirles que se vayan a otro barco,
porgue es un barco en el que no es facil, es un es una balsa en mitad de un océano, en la que [{efe[eXs]

mundo se tiene que creer que ese es el camino y tiene que remar y tirar, si no tienes remos, con las|
ENIE. Es vital, que, de verdad, se lleven bien, que se hable muchisimo, que se entienda, que te digan
las cosas, si lo estas haciendo bien si lo estds haciendo mal y no pasa absolutamente nada que
innoven ellos mismos, que se confundan, es muy importante que se confunda.

14. Dime alguna confusién, porque normalmente las confusiones de los trabajadores
suponen dinero o pérdida de clientes ¢hasta qué punto sois tolerantes con el fracaso?
¢Qué estructuras tenéis para que se produzca esta comunicacién? ¢para que haya “buen
rollo”?

Es premiar al que de verdad lo intenta, no pasa nada si no sale écon salario? no tiene por qué hay
otras formas de recompensa. Depende de cada uno, hay quién quiere el gimnasio o quiere yo qué
sé, el carrito del bebé, si eso es lo de menos, RN ERR{CTERe NN I[N o N - s ElelllgTe ol=ly
publico es suficiente pero depende mucho de la gente, JloRe[SIERIRAISIa I e [VIR ool a M=l ={VITR= I o (=N olo [oN=1]
mundo se atreva a hacer las cosas, que no pasa nada, y que diga oye yo creo que por este lado podrian
ser, oye voy a intentarlo y hacerlo, no pasa nada. E| delajiVlsleligt=ReRlsit=lai=1alc NN oW sl nalelela t=I0ld=
porgue sin intentarlo entonces, tU sigues ordenes. \folaloluslal-=oMaIMle[EANe[S[HI (M aslela) ¢=Iale[OMIISF!
startup no significa que sepa hacerloMsatelasldsInecesito gente al lado que tenga la misma voluntad
v que tenga las mismas ganas de intentar hacerlof¥al confundirte no pasa nadaeV RIS ARV
por ese camino no es. He perdido un cliente o he perdido dinero no pasa nada. Te pongo un ejemplo,
yo inverti mucho en ferias, pero cientos de dineros, sé que no hice ni un cliente, entonces mi socio,
me decia “éPor qué vamos a ir a esa feria sino pegamos? ¢sélo porque (la feria) tiene coches?” “si,
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pero bueno, pues vale, lo intentamos” e iba. No funciond, otras si, otras inversiones han salido bien,
pero muchas no. Hoy esta funcionalidad creo que nos pueden servir porque... y la funcionalidad no
nos sirve. Hemos pasado siete horas o siete dias con el equipo programando y no lo compra nadie,

pero si no lo intentas, no funciona.JEntonces no importa no pasa nadaf

15. éTienes miedo a que se deje de innovar? éCémo te mides si estds escuchando al
cliente?¢Si vas bien en la cultura?

[fodo se mide. Las llamadas, se mide la calidad de los leads, se mide las inversiones en marketing, se
miden todo, absolutamente todo. Hay una cosa que se llama NPS (NET PROMOTER SCORE) mide al
cliente entonces todo se mide y todo se ve.

fTodos los lunes nos reunimos, por las tardes en Espafia y por las mafianas en México. Nos reunimos,
tenemos un daily diario, que es quince minutos équé estas haciendo?équé necesitas? Y no es una
reunién de que icomo vas?, équé tal? ino! “mi NPS ha bajado iqué podemos hacer para subirlo?”
“oye en ventas la inversion en link y no estan funcionando ¢ddnde creéis que puedo invertir?” y todo
el mundo dispara. “Pues yo creo que si lo inviertes aqui” o “yo creo que lo haras asi o yo” vy luego el
Director Comercial hace lo que le dé la gana no tiene ninguna obligacion de hacer lo que le decimos

entonces se mide todo e [[gitElai1loltelo A AasllSleloNallgl={¥lglel NinguNO

16. icomo hacéis el making decisions?

Nos juntamos todos los directivos. La decision es, depende del momento, o las tomas tu y se acabo,
pero muchas veces, dejas a ellos que tomen sus decisiones. Es muy importante que tomen decisiones
ellos, porque si no se vuelve un cuello de botella. Cada uno toma sus propias decisiones y cada uno
hace y deshace lo que le dé |la gana. Hay cosas importantes en las que decimos, oye pues obviamente
tU no puedes gastar 100.000 délares porque si, entonces nos lo preguntas o nos lo dices, lo pones
encima en la mesa, pero decisiones de dia a dia las toman ellos solos y las tienen que tomar ellos
solo. para que tome sus decisiones y les pedimos que tomen decisiones
y que no pasa nada si se confunden, que aqui no vamos a echar a nadie porque tome una mala
decision, se haya confundido, no pasa nada es que todos las tomamos, el primero que ha tomado
malisimas decisiones soy yo o sea que no pasa nada.

17. éHa venido primero la innovacion organizacional y luego la innovacion tecnoldgica o ha
venido la innovacion tecnoldgica y por eso ha venido esa nueva forma de trabajar?

Niuna nila otra. La innovacion tecnologica fue desde el primer momento. Estds montado una startup
tecnoldgica, entonces, estas innovando desde ese minuto uno. El resto viene por defecto de como
vaya la compafiia. Si tU tienes un producto y has dado en el mercado, has conseguido hacerlo,
empiezas a crecer, no hay cultura, no hay nada por detras, pero si empiezas a hacerlo y con cabeza
empiezas a hacer estructura, empiezas a hacer equipo. y viene la
innovacion tecnoldgica entonces cuando ya tienes todo eso creado y ya o0 empiezas
a ver que puede tener sentido en el mercado y que funciona

, pero al inicio es pura innovacion tecnoldgica porgque es que no
tienes nada, es una idea que tienes

18. Javier, quiza, estamos confundiendo innovacién con crecimiento simplemente, e
innovacion de la organizacion, o sea, nuevas formas de trabajar.

\foRu[la[sNe NI e=TalI eIl oMM al]Ely Nada. Hemos cambiado mil veces, de precio, de forma, de

Cultura, de equipo, de estructura, o sea tienes que ir probando y tienes que mejorar en cada
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momento. No tiene nada que ver cuando estas facturando 100.000 que cuando un millén entonces,
de repente tienes que cambiar el equipo. El equipo te ha llevado a un sitio donde hoy el equipo no
te puede llevar al siguiente paso entonces tienes que cambiarlo tienes que cambiar la tecnologia
tienes que mejorarla esto muchas veces como

YN eIgeloloXINEIteRnlIFlalole v ver como lo han hecho, para ver si encajan nuestro modelo y hacerlo.

O coges de un lado y coges de otro, mezclas y. Siempre tienes que estar, no sé si llamarlo
innovando, o cambiando, o mejorando, siempre. No te puedes acomodar porque es que, si no
mueres, en el intento siempre puede llegar alguien por atrds o te puede fallar la férmula o la férmula
funciona seis meses y luego de repente llega a fallar, entonces no tienes que parar, sino pensar pero
qué pasay seguir seguir

19. éCudles han sido las causas de fracaso? ¢Barreras legales, inversion, equipo humano?
¢Limites?

Barreras legales pocas, el software al ser un Saa$ en la nube tienes que tener contratos legales, pero,
el resto de causas de fracasos, todos: humanos, de la tecnologia, de todo. Nos ha pasado de todo,

pero [s[RveloleBIREIOIalols. Es que te tiene que pasar, es imposible que no te pase, porque SlleMsle
MEI[eIEMaleNegEI=E. Es como funciona, o sea, no me creo que nadie monte una startup y de la noche

a la mafiana, crea la funcionalidad perfecta, para que efectivamente sea el guindo de la panacea, ni
Facebook ni Google.

20. (Y cudles son tus alarmas rojas para decir no vamos bien?

Las ventas. No vendo vamos mal; ésera el producto? tienes que mirar para atras no es el comercial
gue no vende, hay que mirar muy atras y decir el producto no vende, la experiencia de usuario o sea,

la experiencia es mala, la funcionalidad, hay que mirar alrededor y luego al final la decision es o es el
comercial o es la plataforma o es la funcionalidad pero la primera alarma es “no vendo”.
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ANEXO 19: Transcripcion y andlisis de entrevistado 2

Entrevista 2: Directora financiera de una empresa mediana cuyo CNAE 8520 es “Educacién primaria”

Referencia de cddigos (Tabla 17)

, Categoria Liderazgo: Sub-
Categoria Proceso Fondo verde & . " & Fondo mostaza
categoria "RR.HH
Categoria Estructura Fondo azul Definicion de innovacion Texto azul
Categoria Relacion: Sub-categoria . Actividades causa de
n g . " & Fondo amarillo . ) / Texto verde
vinculos externos innovacion

Fondo verde
mata con letras Resultados de innovacion Texto rosa
blancas

Fondo morado

con letras Fondo gris
blancas
Fondo azul

marino y letras Fondo naranja

blancas

1. éMi establecimiento ha obtenido en los tres Ultimos afios la certificacion de calidad de
procesos ISO 9001 o cualquier equivalente vale?

No, pero nuestro proveedor principal, que es el comedor, que es EURES, si y nos lo presenta.

2. ¢éEnmiorganizacién creamosy mantenemos equipos de trabajo multi funcionales, siendo
el 1 el que describe nuestra organizacién en no describe en absoluto la organizaciony 5
describe absolutamente mi organizacion?

Equipos multidisciplinares un tres, porque los docentes son muy docentes y los administrativos muy
administrativos.

Cuando dices un tres, no te entiendo

Hay equipos multidisciplinares, pero dentro de las areas. Es decir, esta por ejemplo el area de
docentesy ahi si, que tengo subdirector, director y jefe de departamento, pero es el drea de docencia
o el drea de servicios, o sea, los colegios, estd como muy separado, area docente y area no docentes.
Y en eso (equipos) diria, un dos y dentro de esos equipos si, porque hay uno que se encarga de la
parte de servicios, pero también se encarga la parte de contabilidad o los docentes, pues hay uno
gue se encarga de la parte académica y también de la parte de innovacién. Entonces, por eso, diria
en uno un unoy en otro, un cuatro dentro de sus areas.
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3. Mi organizacion tiene acceso a conocimiento externo, hay un nimero importante o muy
importante de recursos para innovar a través de relaciones con proveedores, clientes de
asesores sobre los competidores, universidades, institutos publicos de investigacion,
conferencias, publicaciones cientificas o de mercado, asociaciones, profesionales de
Industria

\[e}l el cole solo participa en congresos, en algun caso con alguna ponencia, pero fundamentalmente
LNl o [VAE el gl plo Eie [SRoli ol a e que para dar innovacion a otros.
No, pero aqui digo, acceso a conocimiento externo, o sea, no es tanto que tu des, sino que recibas.

Suele haber como dos congresos educativos importantes, uno nacional. Y luego suele haber otro por
cada Comunidad Auténoma que los suelen montar los organismos publicos y que estan bien, o las
patronales, o sea, 1 nacional y 17 por comunidades.

O sea que, en tu empresa catalana, ahora mismo, solo participais en uno en Barcelona.

Si, en esta en la que estoy hablando si. Luego se montan nuestras sesiones internas de formacion,
pero eso es dentro de la red, que _ Hay uno (congreso) externo, trimestralmente un
dia, un dia al trimestre presencial, uno nacional, y un congreso autonémico.

¢También presencial?

También presencial el autondémico no me lo sé, la verdad, supongo que si porque no son
autonomicos, pero no me lo sé. El nacional seguro, porque vamos cambiando de ciudad cada afio.

4. Miempresa ha introducido en los tres Ultimos afios...(te los voy a leer todos, son siete.
Quédate, a lo mejor, con la palabra clave, y luego va, sino, lo que tu veas). 1. Introduccién
de nuevos métodos para desarrollar servicios, método para idear nuevos servicios,
nuevos servicios de educacion para el mercado o para tu empresa 2. Introduccién de
nuevos métodos logisticos o entrega de servicio. 3 nuevos métodos para el
procesamiento o la comunicacion de la informacion. 4 nuevos métodos de contabilidad
u otras operaciones administrativas.5. Introduccion de nuevas practicas comerciales para
organizar procedimientos y relaciones externas, nuevos métodos para organizar
responsabilidad del trabajo, toma de decisiones y gestiéon de Recursos Humanos, 6.
Nuevos métodos de marketing de para promocion, empaque, fijacion de precios,
colocacién de productos o servicios post venta.

Se ha introducido en tres campos, porque justo hace 3 afios considerd la pandemia que para los
colegios . Entonces, por un lado, estaba la implantacion de un nuevo modelo
contable, de un nuevo programa de contabilidad, que se llama a3. Dos nuevas formas de
comunicacion através de las familias. Aunque ya existian esos canales, realmente cuando se empieza
a usar de verdad fue la pandemia. O sea, fue una inversion en una tecnologia, ya estaba, pero

y mucho mas, por ejemplo, a través de _
para secretaria o para todo el tema de servicios, ahi se puso un proceso nuevo y luego, que en muchos
procesos, tu lo pudieras pedir y te lo _, por ejemplo, que el certificado escolaridad de
mis hijos, pues en lugar de que vengas, , quiero el certificado para la renta,
quiero el certificado de notas. Entonces se hizo una serie como de _ que llamamos
Secretaria virtual. De manera que, los padres tuvieran Secretaria virtual, asi no se acercan al colegio
para tramites administrativos vy, el cole, cuando vea, lo hace y y luego (si, hay)
cosas que si que necesito presenciales, (pero) fue como el proceso. La app ya existia, simplemente
que, se le dio un “esto vale”, si que se invirtid, lo que pasa, que es que se compro el 1 de marzo del
20.
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En el proceso de contabilidad en a3 que se hizo una migracion completa, bueno, en los 3 ultimos
afios yo hablo aqui de los 3 dltimos afios. ¢Ah, vale, claro, para mi es 20, vale, vale? No 212223

Claro, es que para entonces, la clave fue de impulso el COVID y luego el tema del marketing es una
poblacion que esta en decrecimiento. Entonces, ahi si, que lo estamos dando todo. Con renovacion
de la pagina web y nuevas fotos e impulso en redes sociales, campafias seo.

Vale, pero espérate, para no confundirme. En ese nuevo, a lo mejor, procedimiento de marketing o
proceso de marketing, puede ser nuevo para ti, no necesito que sea nuevo para el mercado ées una
mejora o realmente es una inversion?

s SRR SRRMIREMESEN e era una red educativa, entonces le pidio

gue asesorara, “oye, écomo tengo la web?, icdmo tengo la competencia?” son una inversién. Si, con
mis palabras clave y de posicionamiento, un externo fue el que le fue pilotando las campafias de
promocion y marketing

¢y lo tenéis implantado?

Si, si, desde ese afio y se sigue usando, vale?
llamada, cada like, cada tal. Entonces

, por ejemplo, de cada

. Pero ellos tienen, o sea
el colegio, si entonces ya lo tiene, jbien!, y desde esta empresa externa, que nuestro caso es servicios
centrales pero que lo pagamos cada mes.
, tuvieron un curso de formacion para todos los que atendia el teléfono vy tal.
Es asi que, como este curso hemos tenido una mejor atencion. Y se hizo eso justo después. Porque
el afio 2020 también fue unos afios que, al ser al estar los colegios tan expuestos, hubo muchisimos
cambios, no solo en las etapas de primero de primaria y primero de la eso, sino se cambiaron alumnos
de todos los niveles. Entonces, tanto para bien como para mal se hizo como un .

Los colegios estabamos en las pantallas, los padres fueron mucho mas conscientes de sus colegios y
entonces se cambiaron muchos alumnos. Lo normal es que un alumno se cambie en el cambio de
ciclo. Y ese afio se cambiaron alumnos en tercero de primaria en cuarto y quinto. O sea, a raiz de eso,
hubo gente que se fue, hubo gente que vino y entonces se hizo un estudio y [ER{lRA I (V=N F:!
venido? la gente épor qué me ha querido?
fortalezas, las debilidades@lSe hace un estudio potente en todos los colegiosgole]e[N-RY-NsF-Islle(oF R
épor qué me han elegido? para potenciar eso, si es lo que queremos, o si es lo que no se sabia para
mejorar

y éera la primera vez que haciais como ese estudio tan potente?

si, estudio de clientes jnol, estudio de altas y bajas en afios intermedios, (en concreto, que eso es un
estudio, que realmente, no sea tan potente porque el cual lo sabéis lleva a un alumno a dos. Suele
haber trasladado su enfadados, pero fue muy llamativo el traslado en esos dos cursos). Vale que

. Esto (informe de bajas en mitad
de ciclo) fue lo nuevo, fue en los afios intermedios.

La novedad fue épor qué se iba un nifio en quinto de primaria en lugar de esperar a sexto y a raiz de
eso se produjeron cambios.

Si, si, si, muchisimo. Se detectd mucho mas y de esa raiz de eso, por ejemplo, se pasa una encuesta
CRICENCEIIREERe R (=S II SR LIRS Oy e, épor o que me has elegido es lo que te has encontrado’.
Para saber

. 'Y luego se mira mucho mas las encuestas a las familias, pero se hacia

siempre lo clave. Fue como esas dos cosas.
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¢Cuadl crees que ha sido la mayor innovacion en tu empresa?

Quiza la mayor innovacion en mi empresa, la parte de marketing y web, porque digo, se cambio la
web se M para hacer fotos buenas porque era todo
casero.f 0 5sea, se hizo mucho mas ese procedimiento.
Mucho mas, jvamos! fue quizds la innovacion mas alta porque es que la innovacién pedagdgica, digo,
fue en el afio 20 con la pandemia, que se hizo mas cosas, pero que ahora, 0 sea, No es una innovacion
que se mantenga porque no llevamos clases online. Hay algunas cosas que si, iPad, recursos vy tal.
Creo que ya habia iPads en el colegio, pero digo toda la parte de innovacion de clases simultaneas

online, pues ya no hay, sabes si te quedas en casa pues te quedas en casa. Seguro que quedd algo,
pero no me la sé, la verdad.

5. Quizas estamos confundiendo innovacion con crecimiento simplemente.

No, porque es un cole que no crece de alumnos. La cosa es que no pierda, entonces innovacion
también entiendo que es nuevas formas de hacer. Si si innovaciones nuevas formas de hacer la parte
del marketing, fue nuevas formas de hacer. En la parte de iPad, por ejemplo, habria sido como
crecimiento o crecimiento estabilidad, o sea, no, porque realmente no fue un cambio estable.

6. ¢Cudl crees que fueron las causas? éfueron los obstaculos o las dificultades? En ese
momento, éel marketing o una voluntad proactiva de innovar?

Fue por las dificultades, fue como por, bueno, dificultades. Y a la vez, también, ipor qué me han
elegido?, o sea, épor qué se han ido?y é¢por qué me han elegido? Si, pero vamos si, las dos cosas fue
como la sorpresa de los cambios. Pero no, no fue, [gleRiS[ENs]ger:ed\Ye).

7. éCédmo os disteis cuenta? ¢ COmo notas la dificultad, de repente, ves que te estan bajando
las ventas y de repente dices pues también me estan llegando? ¢Como fue?

Las listas se publican en un solo dia. Entonces tu tienes 15 dias, en lo que los alumnos que te cogen
te van presentando el sobre de matricula y te salen todas las solicitudes que tienes para tu colegio.
Al ser un centro concertado, te llega un padre que ya le ha hecho la Generalitat que lo elige y
entonces, es cuando un alumno se va del colegio lo pierdes. EI NIE que es como su DNI, que se llama
numero de identificacion del alumno, cuando alguien te lo pide, es sélo para un traslado de
expediente. , 0'sea, No,
Isto, 0 sea, es nuclear la promocién, o sea, te metes en tu, o sea,
es que te metes en raices, vamos, que es el programa. Tu ves cuantos leads entran, cuantos gente
viene a puertas abiertas, entonces dices, joye! tengo mas entrevistas. Es el director el responsable
en la promocion. En nuestro caso no esta delegada. Tienen gente de promocién. De repente, “joyel,
te he concertado una entrevista”. Entonces el de Secretaria lo va poniendo entrevista para primero
de la eso, entrevista para (...). Si, porque el de Secundaria le dicen, “iOye!, tienes estas entrevistas”,
el de primaria, o sea, cada etapa hace entrevistas a su etapa. O sea, un alumno de infantil no hace
una entrevista para un alumno de secundaria. Y el de secretaria va dirigiendo a lo mejor, pero
también pueden pedirlas en directo. El que lleva el cuadro de mando es el equipo de promocion, que
lo lidera el director, si, si, si, en nuestro caso, uno de secretaria y uno de cada etapa . Ese es el equipo
de promocidén.

8. ¢Has hecho alguna innovacién tecnoldgica en tu empresa?

O sea, que estaban en WordPress fue quizas la mayor innovacién
tecnoldgica y luego la innovacién no tecnoldgica fue como concienciar a todo el profesorado
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después de la pandemia, de que somos de cristal y nos mira todo el mundo, entonces, como decir
“la promocion la hace todo el mundo”, en plan, se recomienda al profesorado que aunque tu no
estés en la promocion tu haces promocidn, eso fue como, en indirectamente, lainnovacion que se
establecio.

Si tu das mal las clases, los alumnos se van, 1 yo te puedo echar, 2 los padres hacen encuestas y3 si
la cosa va muy mal, pierdes un aula.

9. Entonces, en esa innovacion no tecnoldgica, que has dicho, que el cambio respecto a
otras cosas, era la concienciacion de los profesores, en realidad a los profesores, como
me has contado, éya se les media con las encuestas de los padres?

Si, pero tu no les medias por sus altas y sus bajas, entonces, ahora es cuando ellos son conscientes
de que tienen una repercusion. De hecho, en las jornadas de puertas abiertas, entran en sus aulas
y les pueden preguntar que al final es muchisimo y fue un boom, porgue eso
es lo que el nifio cuenta que ha pasado en su clase.

10. (Tienes miedo a que se deje de innovar?

M para nada, al fin y al cabo, EIEEARESIEEES o sea es que es al final la

vida te lleva, la vida, los alumnos, el cambio. Un profesor puede ser de primaria o de ciencias, pero
siempre tiene alumnos distintos, aunque siempre de la misma materia, entonces, por naturaleza
innovas. Un afio tienes un alumno repetidor, otro uno con TDH, al final tu materia es la misma pero
0 sea esa innovacion esta como muy implicita como en la vocacidn del docente, o sea que es que
aunque hagas lo mismo, de un afio a otro, es que no tiene nada que ver. No, no me preocupa esa
parte.

11. éCodmo te mides si estas escuchando bien al cliente?

Las encuestas, se pasan a las familias.Las encuestas se pasan a las familias de primero a sexto de
primaria y a los alumnos de la ESO, luego, los profesores, al comité directivo y el comiteé directivo al
Consejo. Ademas, cada profesor tiene una entrevista con su director inmediato sobre esas
encuestas, dichas encuestas se piden cada aflo y se comparan con el resto de las encuestas de
profesores de primaria, o sea tu ves tus notas y ademas ves las del resto de tus iguales.

12. iHas notado los efectos de la innovacién? Por ejemplo: calidad, cumplimiento de
reglamentos, gama de productos, flexibilidad, cuota de mercado, reduccién de costes.

No, creo que lo he podido notar como en , 0sea, que,
estamos mejor.

¢Y eso implica a lo mejor menos costes en la busqueda de antes que te costaba?

Hoy invertimos un montdn por promocién, o sea podemos invertir mas o menos lo mismo, a lo
mejor, pero vamos, no, no, me sé cuanto es el coste ahora mismo, pero bueno, que

13. Hablame de, si ves alguna relacion entre estos binomios: proceso y calidad, proceso e
innovacion.

Proceso y calidad si, proceso e innovacion no. Proceso y calidad si, porqué cuanto mas s€
estandaricen estos procesos, aseguras qué es mas la calidad, evitas el personalismo, fomentas el
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trabajo colaborativo, es decir, todo el mundo te puede sustituir en cualguier momento sabiendo lo
que hay que hacer y @vitas sus errores humanos. Proceso e innovacion no, seria el revés, innovacion
para mejorar procesos, pero la innovacién no tiene por qué ser condicién, o sea puedo intentar
innovar y que se me dificulten los procesos, en cambio, en el tema de calidad quiza lo veo mas claro.

14. iRealmente en la interrelacién entre los departamentos consigues que se esté todo el
rato buscando la excelencia o mejorando? (Qué te da la interrelaciéon entre los
departamentos?

Es que se relacionan en muy pocas areas.
O sea que por asi decir no crees que sea muy importante.

No, tal vez si que es importante, por ejemplo, en el canal de informacién, a la hora de écudantos
alumnos se quedan a comer? pues eso, lo sabe el profesor, si hay algin alumno malo, sinos vamos
de excursion..., en esta parte si, porque se la pasan a servicios. ¢Cudntas entradas se tienen que
comprar para la excursion?, écuantos autobuses se necesitan?, interaccionan para eso para agilizar
la gestion por asi decir de area. Al fin y al cabo, laidea es, que el profesor se pueda dedicar, al maximo,
a la docencia y que secretaria se encargue para facilitarle como el proceso.

Hay mucha colaboracion vertical, porque al final el profe de matematicas dice, “joye, no le expliques
las horas antes que las fracciones, que, sino no va a entender qué quiere decir nueve y cuarto”.
Quienes son del mismo departamento, por ejemplo, el de matematicas, deben estar tanto en
primero como en segundo de primaria, para que, cuando llegue a saber las horas sepa lo que quiere
decir y cuarto, porque antes le han explicado las fracciones, los nimeros primos y tal. Hay algo, a lo
mejor, alguna cosa, que digas, vamos a hacer algo interdisciplinar, alguna asignatura o algun proyecto
que digas entre tres pero eso es mas con los mayores.

15. éTenéis algun tipo de proyecto?

El proyecto es por etapas por ejemplo de Infantil a Primaria o sea no, no es transversal. Un ejemplo
de proyecto de etapas es el desarrollo de las matematicas de primero a sexto de primaria, el
desarrollo de cémo entra un nifio en primero a como tiene que salir un nifio en sexto de primaria.
Como lo hace en historia, en conocimiento del medio, es mas facil para quetambién luego los que
lo cojan sepan que tienen que saber esos conocimientos minimos y quecoincida, se trabajan como
las etapas.

16. éComo entra el conocimiento externo en tu empresa? (Tu entrada de conocimiento
viene a través de clientes, proveedores, instituciones publicas...?

Viene a través de B eNelSielinElely, lo que cada profesor quiera eso va en el auto
enriguecimiento de cada uno, hay una cuota de fondo y se utiliza todos los afios el cien porcien de

la cuota.

17. éHay estructura hecha para que se pueda colaborar entre departamentos? O sea, entre
departamentos, por ejemplo entre el de lengua y el de sociales?

Si. Pues no, no hay estructura es mas depende del profesor, en cambio si que hay entre
matematicas, tienen reunién de departamento.
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ANEXO 20: Transcripcion y andlisis entrevistado 3

Entrevista 3: Director de una microempresa cuyo CNAE 7410 - Actividades de disefio especializado

Referencia de cédigos (Tabla 17)

, Categoria Liderazgo: Sub-
Categoria Proceso Fondo verde & . " & Fondo mostaza
categoria "RR.HH
Categoria Estructura Fondo azul Definicion de innovacion Texto azul
Categoria Relacion: Sub-categoria . Actividades causa de
n g . " & Fondo amarillo . ) / Texto verde
vinculos externos innovacion

Fondo verde
mata con letras Resultados de innovacion Texto rosa
blancas

Fondo morado

con letras Fondo gris
blancas
Fondo azul

marino y letras Fondo naranja

blancas

1. éCémo se llama la compafiia?

Bueno, la compafiia se llama, grupo XXX moda textil sociedad limitada y de ahi salen 2 grupos. XXX-es
de la fundadora de la empresa que es XXX, y bueno de esa empresa luego salen dos empresas que se
llaman XXX, que tiene menos de 50 empleados y es una sociedad andnima, y XXX. Ambas son
empresas que se dedican a la produccion, venta al por mayor y venta al por menor de vestidos de
fiesta y vestidos prét-a- porter.

2. ¢No hay ninguna que se dedique solo a vender, es decir las dos fabrican?

Si, las dos producen prendas, las dos fabrican. La empresa cabecera que es Grupo XXX es una empresa
gue tiene dos actividades. Una parte de servicios inmobiliarios, que antes era una empresa
patrimonial, pero con todo lo del mercado del alquiler vacacional, pasamos todos los pisos de larga
duracion, a alquiler vacacional. La otra parte es, de servicios contables y financiero para el resto de
empresas del grupo, por consiguiente, los empleados de la oficina y los socios estamos contratados
en la empresa cabecera (XXX) y yo trimestral o semestralmente facturo los costes de los salarios de
administracién y gerencia al resto de empresas del grupo. Entonces realmente si que es una empresa
de servicios.

3. Esta empresa cabecera, ¢ Cuantos empleados tiene contratados?

Pues mira, en la empresa cabecera somos 8 empleados y 5 socios que tienen némina porque estan
dados de alta como consejeros.
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4. ¢Activo, nimero de empleados y ventas en el 20227

Lo que es grupo XXX el suelo recibir ingresos de los alquileres vacacionales y los de la facturacion de
los servicios administrativos, pues no llegamos al millén, ahi llegamos a 600.000-800.000€. Es que lo
que me pides tu es la cifra de negocios de grupo XXX y la verdad que esos datos no los tenemos.
Activo si, que tal vez puede haber 15 millones de euros, al sumarle las participaciones de otras
empresas y tal.

5. ¢éComparacion entre ventas 2018 y 20227 éIncremento, disminucién o se ha mantenido
constante?

Teniendo en cuenta que tuvimos un afio de pandemia, que _ debido a la

gran crisis y dedicandose al alquiler vacacional, pues imaginate. Te comento, excepcionalmente,
aungue si que tuvimos una bajada en la cifra de negocios, Torremolinos-ha sido un poco burbuja,
porgue se venian extranjeros de Canada, por ejemplo, a pasar varios meses aqui y tuvimos cierta
bajada en la cifra de negocios, pero al dedicarnos al alquiler vacacional, si que se salvé algo o sobre
todo por la zona donde estamos, que es turistica y maritima, entonces no ha habido tampoco una
bajada muy gorda, de hecho ahora mismo estamos aumentando nuestra cifra de negocio, porque
estamos subiendo los precios por noche, en general todos los precios estan subiendo. Hay una fiebre
por salir fuera, yo nunca habia visto Torremolinos tan concurrido como ahora. Malaga, por ejemplo,
es una ciudad que ha cogido mucha fama, dicen que va a sustituir a Barcelona, no lo sé, yo no la veo
sinceramente a mi me parece que es muy pequefia pero bueno. _
-. Hemos subido los precios y se estan alquilando todos los pisos, tenemos los calendarios llenos
y si, vamos aumentando, _ En conclusion, tampoco ha supuesto
una bajada de la cifra de ventas, pero si una subida del 20% con respecto a 2018.

6. ¢Mi establecimiento ha obtenido en los Ultimos tres afios la certificaciéon de calidad de
procesos ISO 9001 o cualquier equivalente que demuestre mejora en los procesos?

No.

7. ¢En miorganizacion creamos y mantenemos equipos de trabajo multifuncionales?

No, la empresa es totalmente una _, en la cual decide una sola persona, la jefa

de la empresa, ella tiene una idea y nosotros la ejecutamos. Pide opiniones a gente del equipo, pero

no se crean grupos, es _ Aunque ahora mismo hemos creado un grupo de

gestion de la logistica, formado por un informatico, un financiero, el jefe de almacén, el director
comercial y la consejera delegada, que es XXX.

8. ¢Mi organizacidon tiene acceso al conocimiento externo? Es decir, ¢Hay un ndmero
importante o muy importante de recursos para innovar a través de relaciones con
proveedores, con clientes, de asesores sobre los competidores, con universidades
publicas, de investigacion, conferencias, publicaciones cientificas o de mercado,
asociaciones profesionales o de Industria?

Mlnuestro canal externo son los comerciales, las reuniones con patrocinadoresfsllesleNeIar:1R=qt=Tgqle]
nos hace llegar las novedades del mercado y nos ayude a abrir la mente de cara a nuevos proyectos.
Por ejemplo, ¢ Tu jefa va a ferias de tejidos?

SIfeElgell Pues eso también es conocimiento externo,

¢A cuantas ferias va tu jefa?



Innovacién organizacional y su impacto en la eficiencia de los procesos de innovacion: un estudio en PYMES de servicio en Espafia 205

Antes iba a Paris a la feria tejidos ahora la verdad es que estoy pensando que ni siquiera va,
MER SNl =R = e NS e Rl gl Mi empresa desgraciadamente se mueve por la
inercia de muchos afios, se mueve le va bieny tiene su mercado, ahi estamos establecidos. A lo mejor
es una excepcion a la regla, pero existen empresas que calculan sus beneficios, calculan lo que llega
a fin de mes, con sus dividendos, y [gleXe[SIEIE=Ia NIV ]I MM loNe [NEIAIAIEIR S CINIMUEE \V este es el caso de
nuestra empresa. NMIESIEREIIERNCERAENNELIER, al alquiler vacacional vy a la ropa, se mantiene,
tiene su cartera de comerciales, su cartera de clientes, y si un cliente cierra pues como mi empresa
sabe que los comerciales viven de las comisiones pues busca otro cliente. Lo que quiero decir con
todo esto, es que la empresa lo tiene todo muy bien establecido, de tal forma que las cosas se
mantengan durante mucho tiempo. Nuestro punto débil es la produccion ya que son talleres de
confeccién y ya no hay modistas, entonces creemos que a largo plazo este tipo de empresas de
confeccidn no tienen futuro, porque desgraciadamente nos apoyamos mucho en los chinos que viven
aqui en Espafia, porque todavia tienen estas jornadas de trabajo sUper intensas y que por ahora
siguen aqui, pero como los chinos sigan subiendo en el sector de la moda vamos a tener un grave
problema si las empresas no se ponen las pilas. El gobierno tiene que empezar a fomentar el trabajo
de confeccion de modistas porque estamos en un momento en el que no hay modistas y se esta
perdiendo el oficio.

¢Como hace tu jefa para evolucionar con la moda, es decir pasar de moda antigua a una linea
novedosa?

Mi jefa es la que finalmente aprueba los disefios, pero igualmente hay dos disefiadoras contratadas
por ella, estds disefladoras ven las tendencias, antiguamente tenfamos _
_, dicho programa se dejo de usar durante la pandemia
en 2020. A nosotros se nos esta dando bien, ya que hay vestidos clasicos a los que las mujeres clasicas
todavia no renuncian, entonces no vamos tanto a la Ultima moda, sino mas a lo clasico vy al cliente
gue compra lo clasico.

9. ¢Mi empresa ha introducido en los tres ultimos afios nuevos métodos para desarrollar
servicios?

Pues, por ejemplo, en lo que respecta al alquiler vacacional ya no consiste en que la gente te reserva,
le das la bienvenida y le haces el registro,

Entonces,
ya que verdaderamente el prestigio que nosotros tengamos depende de la valoracion del cliente. En
cambio, ya que realmente somos nosotros los
que llevamos nuestra propia contabilidad y también la del resto de empresas filiales, pero no a nivel
externo, lo llevamos a nivel interno. Lo Unico que hacemos a nivel externo, es el alquiler vacacional.

10. éMi empresa ha introducido algin nuevo método de logistica, entrega de servicio, de
nuevos métodos para el procesamiento, para la comunicacién y la informacién, nuevos,
métodos de contabilidad u otras operaciones administrativas, nuevas practicas
comerciales para organizar procedimientos o relaciones externas, nuevos métodos para
organizar la responsabilidad del trabajo, toma de decisiones, gestion de RRHH, marketing,
promocién, empaque, fijacién de precios, servicio posventa?

, en general las pymes funcionan asi, como siempre,

que tienen no lo van a cambiar.
-. Actualmente vamos a cambiar a nuestra gestora de comunidades, ese es el Unico cambio,
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cambio de responsabilidades. Otro cambio seria, que no hemos metido en némina una gestora de
comunidades y le hemos externalizado, ya que esta persona tiene otras empresas. Otra innovacién
tal vez seria que queremos que nuestra nueva linea de negocio sea online, una venta online de
nuestra marca.

11. ¢Como os habéis metido en la venta online de la marca?

Existe una de nuestras marcas que se llama XXX, que esta orientada a un publico mas joven, por
ejemplo, para chicas que van a hacer la graduacion, este tipo de publico objetivo tiende a buscar los
vestidos de forma online entonces queremos impulsar este negocio y se |o vamos a encargar a esta
- Hemosvisto que esrentable, pero para una mayor rentabilidad nos

-. Esta idea le , que es en la feria anual donde mas
vendemos. Antiguamente y vamos a la feria de Madrid, pero por fechas dejé de cuadrarnos porque
es en septiembre y nos suele pillar el toro, porque por esas fechas tenemos que cerrar la coleccién
de primavera-verano para empezar a fabricar la de otofio.

Me gustaria saber qué entiendes tu por innovacioén, qué se denominaria innovar en tu empresa, o
qué harias en tu empresa para innovar.

Para mi en una empresa de este tipo, de servicios, innovar lo asocio a ahorrar tiempo y costes, que
al finy al cabo es el objetivo, junto con aumentar ventas. La innovacidén en nuestra empresa viene a
EVERe SRl lEldeElIS M ecibo [lamadas de comerciales vendiéndonos productos y a través de ese
tipo de reuniones, que cada vez mads, nos llegan de diversas formas, pues nos enteramos de nuevas|
WEhIeEE, pues, por ejemplo, para sincronizar calendarios o nuevas plataformas, o que haga que exista
una asociacién de personas de alquiler vacacional y en donde nos enteramos de que hay nuevas
subvenciones que ayudan a este tipo de empresas. En conclusién, la innovacién la veo gracias a estas
empresas que de forma indirecta te quieren vender un producto, pero al mismo tiempo te estan
informando de algo que hay nuevo en el mercado. A mi me viene muy bien, para innovar, [[#cHEE
reuniones de novedades fiscales, laborales, contables que me organizan diferentes despachos de

12. Has dicho que innovar estd asociado a costes y simplificar procesos, éPodrias decirme
algun ejemplo de simplificacion de procesos?

Bueno, pues por ejemplo en la empresa de alquiler vacacional hemos encontrado una herramienta
que sincroniza todos los calendarios, de tal forma que si se realiza una reserva por Airbnb, pues
automaticamente se quedan los dias ocupados en Booking v en TripAdvisor, por ejemplo, entonces
te ahorro tiempo.

13. éTambién has simplificado procesos en produccién?

Te comento, nosotros teniamos varias lineas de negocio y la verdad que gracias a la pandemia nos
ha venido bien simplificar y quedarnos con las lineas mas rentables, ahi no es que sea simplificar
procesos, al fin y al cabo, hemos eliminado y hemos hecho la empresa mas pequefia y eficiente.

en la empresa y entonces nos vino muy bien para
contratar a la gente en funcion de su eficiencia, de las horas, esto antes no se hacia, ahora para las
vacaciones en las empresas mas pequefias gueremos gente muy polivalente que pueda trabajar en
el departamento de corte y al mismo tiempo en el departamento de almacén cuando es la temporada
alta. Al ser una empresa muy estacional, es decir, que vendemos mucho primavera-verano, pues
necesitamos gente que sepa hacer un poco de todo para que cuando termine en su departamento,
puedo pasar al siguiente, por lo tanto, vivimos continuamente en un proceso de innovacién de
personal.
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14. iCémo crees que se podria introducir una innovacién en tu empresa? ¢ Por dénde crees
gue te podria venir una innovacién?

Pues mira nosotros la innovacion que necesitamos actualmente es en el tema del almacén, que lo
tenemos totalmente desfasado en el sentido de que todavia se etiquetan las prendas, para localizar
las prendas es todo muy rudimentario, muy manual, ahi se deberia implementar una innovacion, para
la localizacién de las prendas. Imaginate la cantidad de vestidos, tallas, colores que puede haber en
un almacén, entonces al fin y al cabo buscando las prendas se pierde mucho tiempo, también se
necesitaria mas formacién de los empleados del departamento del almacén, estamos buscando la
forma de mejorar esto y perder menos tiempo en la busqueda de vestidos para los pedidos que nos
hacen los clientes.

¢Tardais mucho en servir?

Bueno ahora mismo es que hay muy poco porque estamos al repeticiones pero nosotros y lo que
tratamos es que la ropa conforme nos llega ir enviandola a los clientes porque tenemos poco espacio.
Lo que queremos es llegar a tiempo con el servicio y establecer algln tipo de innovacién para la
mejora de esto. De hecho, este afio se ha empezado excepcionalmente a fabricar sin pedido, porque

. Mi empresa al final se ha

arriesgado haciendo una prevision de pedidos y ventas, si vemos que hay vestidos que no se venden,
lo que hacemos es aliarnos con el departamento de comunicacion, de tal forma que nos ayuden a
conseguir que el cliente compre ese tipo de vestido que no se ha vendido tanto, haciendo marketing
a traves de redes sociales, de anuncios...

15. ¢A raiz de qué empezd este nuevo proceso de fabricar sin pedidos?

Esto empezd porque los clientes al por menor se han quejado muchisimo de que somos muy
impuntuales con el servicio, no servimos a tiempo, la ropa les llega muy tarde...no puede seguir esto
asi. La cosa es que, si la ropa no le llega a tiempo y tienen el derecho de devolver el pedido, y es al
fin y al cabo a nosotros no nos gusta, porque entonces hay menos ventas y menos clientes
satisfechos, entonces por este motivo vamos a iniciar la fabricacién antes. Hemos tenido muchas
devoluciones y muchas quejas de los clientes y por consiguiente, hemos pensado que lo mejor es
iniciar antes el proceso de fabricacion.
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ANEXO 210 Comparacion del contenido de los cuestionarios del CIS con la

guia del Manual de Oslo de la version 32 (2005) y la version 49
(2018) respecto a los resultados de 10

En la version del 2005 del Manual de Oslo, como apunta (Rubalcaba, L. et al.,, 2016) menciona
aspectos especificos de los resultados de la 10, que coincide con las dimensiones que hemos
estudiado de proceso y estructura. Sin embargo, la version 42, los resultados de la IO quedan diluidos

Figura 26: La 10 en el CIS (2002)
TIPO DE INNOVACION AMBITO

Nuevos métodos de organizacidon de los lugares de trabajo en su empresa con el
objetivo de un mejor reparto de responsabilidades y toma de decisiones (por ejemplo, Estructura
el uso por primera vez de un nuevo sistema de reparto de responsabilidades entre los interna
empleados, gestiéon de equipos de trabajo, descentralizacion, reestructuracién de
departamentos, sistemas de educacién/formacion..)
Nuevos métodos de gestidbn de las relaciones externas con otras empresas o Estructura
instituciones publicas (por ejemplo, la creacién por primera vez de alianzas, externa
asociaciones, externalizacidn o subcontratacion...)
Nuevas practicas empresariales en la organizacidn del trabajo o de los procedimientos
de la empresa (por ejemplo, la gestion de la cadena de suministro, sistemas de gestion Proceso
del conocimiento, reingenieria de negocios, produccion eficiente, gestion de la calidad, | interno/externo
sistemas de educacién y formacion...)

Fuente: Rubalcaba et al. (2016)

A partir del 2018, en las encuestas se introducen items mas genéricos sobre los resultados de 10:

1. Introduccion de nuevos métodos para producir bienes o prestar servicios (incluidos métodos
para desarrollar bienes o servicios)

2. Introduccién de nuevos métodos de logistica, entrega o distribuciéon

3. Introduccién de nuevos métodos para el procesamiento o la comunicacion de la informacion.

4. Introduccion de nuevos métodos de contabilidad u otras operaciones administrativas

5. Introduccion de nuevas practicas comerciales para organizar procedimientos o relaciones
externas

6. Introduccién de nuevos métodos para organizar la responsabilidad del trabajo, la toma de
decisiones o la gestion de los recursos humanos

7. Introduccién de nuevos métodos de marketing para promocién, empaque, fijacion de precios,

colocacién de productos o servicios postventa.
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ANEXO 22: Categorizacion de las entrevistas en torno al concepto de innovacion

Definicién de innovacion

Causa de Innovar

Resultados de innovacién

Ejemplo entrevista 1

Asociada a - tecnologia-

- "innovacion en mi empresa es tecnologia”
- "el software en si es la innovacién"

- "La innovacion tecnoldgica fue desde el
primer momento"

Asociada a - "organizacién: Cultura

- "cada dia tenemos que innovar"

- (otros) "lo ven como coste"

- "que innoven ellos mismos, que se confundan, es muy
importante que se confunda"

- "entonces no tienes que parar, sino pensar pero qué pasay
seguir seguir"

- "siempre puede llegar alguien por atras o te puede fallar la
formula o la féormula funciona seis meses y luego de repente
llega a fallar"

- "si no mueres"

Nuevo producto /servicio

- "tecnologia que creamos"

- "el producto nuevo que vamos sacando y que tienes que
ir mejorando"

- "a medida que vas creciendo vas teniendo un software
mucho mds robusto"

- "creciendo en el producto y creciendo en la tecnologia"
- Aumento de funcionalidades: "funcionalidades con
muchas cosas que al inicio no hacia"

Asocida a - nuevo para mercado-
- "no existia"

"nos inventamos"
"romper paradigmas'
"romper el hielo"
"'cuando no existe en el mercado"

- "cosas que nos decian que no"

'son muy escépticos"

- "cuando creas algo, normalmente todo el
mundo estd en contra"

1

Asociada a - "entorno: mercado"
- "Si tu tienes un producto y has dado en el mercado"

Facilitar al cliente
- "te voy a ayudar"
- "es automatico"
- "darle al cliente"

Asociada a -Unir/ Conexiones-

- "Lo que haces es aglutinar mucha
informacién de todos lados"

- "lo que hacemos era unir piezas"

- "si te conecto esto y te conecto esto"

Asociado a - "idea"

- "Tenfamos una idea"

- "Ver qué habia en el mercado"

- "cdmo no saben esto"

- "nosotros no teniamos nada que ver, entonces podemos
innovar"

- "que ellos no se les ocurre porque es un dia a dia"

Rendimiento: crecer

- "llegar a donde hemos llegado"

- "empiezas a crecer

Primero viene la tecnologia - empiezas a crecer - empiezas
a crear equipos - empiezas a crear objetivos - marcar
reuniones"

- "Estds montado una startup tecnoldgica, entonces, El
resto viene por defecto"
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Asociada a - Constante mejora-- "Siempre
tienes que estar, no sé si llamarlo innovando,
o cambiando, o mejorando, siempre"-
"podemos mejorar flujos o mejorar
funcionalidades"

Asociada a - "rercursos: tener/no tener dinero- "entre que no
hay dinero..."

Asociada a - Implantada-

- "tenfamos una idea y la hemos hecho
realidad eso es innovar"

- "la tecnologia que creamos"

Ejemplo entrevista 2

Asociada a - nuevo para empresa

- "estaba la implantacion de un nuevo
modelo contable"

- "dos nuevas formas de comunicacién"
- "se puso un proceso nuevo (secretaria
virtual)"

- "informe de bajas en mitad de ciclo) fue lo
nuevo"

- "se cambid la web se hizo mucho mas
visual"

- "son nuevas formas de hacer"

Asociada a - "organizacién: Problemas"

- "dificultades"

- "estdbamos en las pantallas, los padres fueron mucho mas
conscientes de sus colegios y entonces se cambiaron muchos
alumnos"

- "en un cole estds siempre super expuesto"

-"épor qué se han ido?"

- - "inversion en una tecnologia"

Nuevo producto /servicio
- "te lo mando por correo"
- "contesta en 48 horas"

Cultura
n H H n
- "concienciar a todo el profesorado
- "innovacion esta como muy implicita como
en la vocacién del docente"

Rendimiento: eficiencia
- "ha debido haber un ahorro en coste"

Estabilidad
- "no es una innovacion que se mantenga"
- "no fue un cambio estable"

Asociada a - Implantacion

- "hubo muchisimos cambios"

- "hay una innovacién porque se hizo con un
externo"

Asociado a - "entorno"

- "la pandemia"

- "es una poblacién que estd en decrecimiento”
- "cambiaron alumnos de todos los niveles"

Nuevo proceso
- IP- Administracion: "nuevo modelo contable"

- IP- Marketing: "Dos nuevas formas de comunicacién"

- IP- Administracién: "se puso un proceso nuevo
(secretaria virtual)"
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se empieza a usar de verdad"

- "ya existian esos canales, realmente cuando

- IP- Administracién: "informe de bajas en mitad de ciclo)
fue lo nuevo"

- IP- Marketing "migramos las webs a wix"

- IP - Marketing: "renovacion de la pagina web y nuevas
fotos e impulso en redes sociales, campafias SEQ"

- IP- Marketing:"Se puso un sistema de publicacién en
redes"

- IP-Marketing: "canal de comunicacion”

- IP- Marketing: "el atractivo de las webs y del
posicionamiento"

- IP- Administracién: "este curso hemos tenido una mejor
atencion al teléfono"

- IP- Administracién: "Se pasa una encuesta a los padres"

Ejemplo entrevista 3

Definicidn

Asociada a - Rendimiento:

- "innovar lo asocio a ahorrar tiempo y
costes, que al fin y al cabo es el objetivo,

junto con aumentar ventas"
- "quedarnos con las lineas mas rentables"

Causa

Asociado a - "organizacion: problemas"

- "este tipo de empresas de confeccidon no tienen futuro"

- "localizar las prendas es todo muy rudimentario, muy manual"

"se pierde mucho tiempo"

- "perder menos tiempo en la busqueda de vestidos"
"tenemos poco espacio”

- "clientes al por menor se han quejado muchisimo de que
somos muy impuntuales con el servicio"

- "Hemos tenido muchas devoluciones"

- "no servimos a tiempo"

- "hemos visto que es rentable"

- la valoracién del cliente

Resultado

Nuevo proceso
- IP- Marketing: haciendo marketing a través de redes

sociales

Asociada a - Constante mejora-

- "faltaria mejorar nuestra logistica"

- "fabricar sin pedido"

- "queremos que nuestra nueva linea de
negocio sea online"

- "herramienta que sincroniza todos los
calendarios"

Asociado a - "entorno: mercado"

- "tiene su mercado, ahi estamos establecidos"

- "La innovacion en nuestra empresa viene a través de los
comerciales"

- "ya no hay modistas"

Facilitar al cliente:

- "te ahorro tiempo"

- "el nuevo servicio es adaptarse a mejorar la calidad de las
vacaciones de los clientes

- "automaticamente se quedan los dias ocupados en
Booking y en TripAdvisor, por ejemplo, entonces te ahorro
tiempo"

Fuente: elaboracion propia
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