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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es desarrollar un modelo tedrico para el andlisis de lainnovacion que integre
los activos de conocimiento en € seno de las empresas de restauracion tradicional. El conocimiento existente
en la empresa de restauracion, vinculado tanto al empresario como a su personal de cocina y de servicio
puede ser la base para crear nuevo y valioso conocimiento, que dé lugar a nuevos productos, formas de
servicios o mejoras sustanciales de los existentes en la empresa. Se examina €l concepto de innovacién
dentro del marco de la restauracion tradicional y se exploran las relaciones que tienen con los activos de
conocimiento de dichas empresas. Finalmente, el trabajo tiene como principa resultado la definicion de un
modelo tedrico sobre la innovacion en las empresas de restauracion que integra los activos de conocimiento
presentes en las mismas.

Palabras clave: procesos de innovacion, activos de conocimiento, gestion del conocimiento, empresas de
servicios, restaurantes.

ABSTRACT

The aim of this work is to develop a theoretical model for the analysis of innovation, which integrates the
knowledge assets of the traditional restaurant businesses. The knowledge that exist within the restaurant,
linked to both the owner-manager and his kitchen and service staff can be the basis for creating valuable new
knowledge, leading to new products, services or at least substantial improvements of those existing within
the company. Within the context of traditional restaurant business, the concept of innovation is examined.
Also the relationship between innovation and the knowledge assets hoarded within these restaurants is
explored. Finaly, the main result is the definition of a theoretical model of innovation in the restaurant
business that integrates its knowledge assets.

Keywords: innovation processes, knowledge assets, knowledge management, service companies, restaurants.
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1. INTRODUCCION

Los procesos de innovaciéon han suscitado mucha atencion como elemento fundamental
para € éxito y la supervivencia de las empresas de servicios (Sundbo, 1997; Amara,
Landry y Doloreux, 2009). No obstante, siguen existiendo dudas acerca de la utilidad de
mucha de la investigacion redlizada, en la medida en que ha estado centrada
fundamentalmente en la innovacién en las empresas manufactureras con gran componente
tecnologico (Sundbo, 1997; Damanpour, Walker y Avellaneda, 2009; Hervas-Oliver,
Albors y Gil-Pechuan, 2011). En ese contexto la actividad de innovacion suele estar
vinculada con la existencia de un departamento o unidad de Investigaciéon y Desarrollo
(I+D), la cual no suele estar presente en las pequefias y medianas empresas (PY MES) de
servicios (Sundbo, 1997, Rammer, Czarnitzki y Spielkamp, 2009; Hervas-Oliver et 4.,
2011). Ademés, las PY MES tienen peores condiciones financieras, menores capacidades y
también més dificultades para identificar donde y cémo adquirir €l conocimiento que les
hace falta para innovar (Hervas-Oliver et a., 2011). Por otra parte, mucha de la
investigacion sobre innovacion, ya sea en empresas manufactureras o en empresas de
servicios se ha redlizado en empresas de tamafio medio-grande, las cuales disponen de
recursos y unidades que no se encuentran en las PYMES. En esta linea, Damanpour et al.
(2009) sugieren que debe estudiarse en mayor profundidad los distintos tipos de
organizaciones de servicios para comprender mejor la actividad de innovacion dentro las
industrias de servicio. Esta tarea puede ser especiadmente complicada a la vista de los
especiales rasgos de las actividades de servicios tales como laintangibilidad, la produccién
y €l consumo simultaneo, la limitada apropiabilidad y la variabilidad en el grado de gjuste
del servicio a cliente (Damanpour et al., 2009).

En linea con lo anteriormente expuesto, € interés del presente trabajo se centra en la
innovacion en la restauracion. Dicho interés se justifica en €l hecho de que los estudios
sobre innovacion en los servicios han incidido escasamente en actividades como la
hosteleria y |a restauracion. Los restaurantes compiten en mercados maduros, y necesitan
lainnovacién para atraer a nuevos clientes y retener los antiguos. La innovacién posibilita
que los restaurantes generen 0 mantengan su nivel de competitividad en e mercado
(Ottenbacher y Harrington, 2007). La generacién de nuevos productos, procesos y
servicios son algunas de las consecuencias mas evidentes de |os procesos de innovacion de
los restaurantes. A su vez, estas consecuencias, ayudan a los restaurantes a satisfacer
ciertas demandas del mercado, a mantener sus cuotas de mercado, pero también a entrar en
nuevos segmentos (Ottenbacher y Harrington, 2007; Andries y Czarnitzki, 2014). Por
medio de la innovacion, los restaurantes pueden lograr mayores niveles de reputacion y
fomentar la ledtad de sus clientes (Ottenbacher y Harrington, 2007). Asimismo, las
actividades innovadoras pueden dar lugar a mayores niveles de eficiencia en las éreas de
produccién y servicio de los restaurantes (Andriesy Czarnitzki, 2014).

902



congreso internacional de sostenibilidad, competitividad e innovacion en destinos insulares

Para ciertos autores, laindustria de la provision de servicios de restauracion no tiene buena
reputacion en lo referente a la atencion dada a la innovacién y tampoco destacan por ser
organizaciones con una cultura orientada a aprendizge (e.g., Rodgers, 2007). En este
sentido, se debe tener en cuenta que para las empresas de restauracion resulta dificil
proteger sus innovaciones contra los esfuerzos por copiarlos de sus competidores. Los
nuevos productos y servicios lanzados por un restaurante innovador pueden ser
rapidamente imitados. Esta puede ser la causa por la que “los restaurantes comerciales
tienen un mayor grado de obsolescencia de producto y servicio que muchas industrias’
(Harrington, 2004:36). Por esta misma razon, se ha sugerido que |os restaurantes necesitan
desarrollar un proceso innovador continuo (Ottenbacher y Harrington, 2007). En este
sentido, la cuestion clave estaria en desarrollar un sistema que pueda conducir a un
continuo flujo de nuevos articulos del menu, nuevos rasgos del proceso de prestacion del
servicio, nuevas formas de incrementar la eficiencia en |as unidades de produccion, etc. De
este modo, s |os competidores quieren, mediante sus intentos de copia, alcanzar el mismo
nivel de competitividad que €l innovador, deberan copiar todo € sistemay no un elemento
aislado. Asi, a adoptar esta aproximacion a la innovacion, los restaurantes innovadores
lograran mayores niveles de proteccion frente a la competencia (Ottenbacher y Harrington,
2007).

De este modo, en laliteratura se encuentran estudios sobre la innovacion en las actividades
hoteleras, pero las actividades de la restauracion son escasamente referenciadas salvo por
el caso concreto de la restauracion moderna o fast food. Sin embargo, la actividad de la
restauracion y sus aspectos de la innovacion estén concentrando un creciente interés en la
sociedad que no ha tenido una adecuada réplica por parte del ambito investigador. La
restauracion es una actividad cuyo éxito a largo plazo depende en gran medida de su
capacidad de innovacion en términos de nuevos productos, aunque cuya ratio de fracasos
entre |0s nuevos productos es excesivamente alta (Harrington, Baggs y Ottenbacher, 2009).
La falta de un modelo claro de innovacién en la restauracion se debe a que, por una parte,
los puntos de partida de los investigadores que han analizado este topico en las empresas
de restauracion han estado algjados entre si. Asi, unos estudios la han observado como una
actividad industrial y otros como una actividad artesanal (Albors-Garrigos et al., 2013).
Por otra parte, mucha de la investigacion ha estado encaminada a analizar 1os patrones de
innovacion dentro de restaurantes dirigidos por chefs de renombre en restaurantes de alta
cocina, estudiando en concreto la “innovacion culinaria’ (e.g., Bouty y Gomez, 2013). Este
sesgo ha hecho que en muchos casos se analizaran en profundidad aspectos relacionados
con la creatividad, pero que se dgjaran de lado planteamientos mas sistémicos de la
innovacion en los negocios de restauracion. Estas cuestiones han dificultado la
generalizacion de los descubrimientos realizados al &mbito de las empresas de restauracion
tradiciona de pequefio tamafio y escasa intensidad tecnolégica, que ni trabgjan de forma
franquiciada ni son ata cocina, para las cuales existe una importante laguna de
conocimiento.

La innovacion en los establecimientos hosteleros, en general, y en los restaurantes en
particular son areas necesitadas de mayores niveles de estudio (Rodgers, 2007; Chang,
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Gong y Shum, 2011). En este sentido, tal y como han sugerido diversos autores, debido a
esta carencia de conocimiento sobre la innovacion en los restaurantes, los directivos a
menudo toman decisiones a este respecto basadas en su intuicion y en su limitada
experiencia (Ottenbacher y Gnoth, 2005; Chang et al. 2011). Estas cuestiones despiertan
aun més las dudas sobre laidoneidad de |os esfuerzos académicos realizados hasta la fecha
para estudiar la innovacion en la industria de la restauracion. Mas alin s se tienen en
cuenta que los restaurantes suelen ser considerados PYMES, y en muchos casos en
realidad son micropymes, en las que apenas se llegan a los diez empleados en la plantilla.
En este contexto, la investigacion realizada en las empresas de servicios que ha
presupuesto la existencia de unidades de 1+D, parece muy al€jada de la realidad de estas
pegueiias empresas de servicios que son los restaurantes (Sundbo, 1997; Rammer et al.,
2009; Hervas-Oliver et al., 2011). Estos argumentos conducen a la blusgueda de un modelo
de innovacién que se pueda agjustar en mayor medida a las caracteristicas de los
restaurantes. Asi, diversos autores han perseguido € desarrollo de un nuevo modelo de
innovacion que se austara mejor a las peculiaridades de los establecimientos de
restauracion (e.g., Ottenbacher y Harrington, 2007; Harrington et al., 2009; Albors-
Garrigos et al., 2013). En este sentido, Ottenbacher y Harrington (2007) propusieron un
nuevo modelo para el proceso de innovaciéon culinaria ya que consideraban gue tenia
ciertos rasgos que les hacia diferentes del modelo tradicional de desarrollo de nuevo
producto. Mas aln, aungque sus esfuerzos se concentraron en los restaurantes premiados
con estrellas Michelin, estos autores mostraron la necesidad de profundizar y ampliar €l
andlisis de como pueden innovar |os restaurantes.

Asi, no es de extrafiar que en los restaurantes de alta cocina en general, no se perciba que la
innovacion tenga un impacto econdmico positivo, aungue si contribuya a una estrategia de
diferenciacién con la competencia (Albors-Garrigos et al., 2013). En este mismo sentido,
estos autores consideran que lainnovacién en |os restaurantes debe tener una consideracion
estratégica, adecuadamente gestionada, y con un minimo de formalizacion, para ser capaz
de reproducir los procesos y asegurar los resultados de la misma. Por ultimo, debe tenerse
en cuenta, tal y como afirman Rammer et al. (2009), que las empresas sin unidades de [+D
propias, pueden lograr un éxito similar en innovacion que las que si las presentan, en la
medida en que apliquen una estrategia adecuada y desarrollen un sistema de gestion de la
innovaci én adecuados.

En muchas de las investigaciones sobre innovacion en los restaurantes, se observa
claramente un sesgo hacia € nuevo plato/articulo del ment como principal resultado del
proceso de innovacién, ignorando en gran medida la existencia de los otros tipos de
innovacién (de proceso, organizativa, de marketing, etc.). Ademas, € papel de jefe de
cocina, como e Unico innovador, ha sido e principal aspecto estudiado. En definitiva,
estos esfuerzos falan en presentar un modelo sistematico que pueda ayudar a los
restaurantes a fomentar cualquier tipo de innovacion. De este modo, para dar una nueva
perspectiva al andlisis de la innovacion en los restaurantes es necesario incluir otras
orientaciones e ideas procedentes de otras areas de conocimiento. En este sentido, a partir
de la literatura sobre desarrollo de nuevos productos, Andries y Czarnitzki (2014) sefialan
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gue la tasa de introduccién de nuevos productos es funcion de la habilidad de la empresa
para gestionar, mantener y crear conocimiento. Una parte importante del conocimiento
requerido para la innovacion reside en los individuos que se encuentran en la empresa.
Esto lleva a considerar la gestion del conocimiento como un érea clave que debe ser
incluidaen el estudio de lainnovacion en |os restaurantes.

En relacion a esto Ultimo, existen evidencias empiricas de que los activos de conocimiento
estan asociados con las actividades de innovacion en las empresas de pequefio tamario (De
Sa&-Pérez, Diaz-Diaz y Ballesteros-Rodriguez, 2012). De este modo, la calidad de la
innovacion es, en parte, una funcion del nivel de activos de conocimiento organizativos, en
la medida en que e conocimiento adquirido desde el exterior es integrado con €l existente
en la empresa, formando la base de conocimiento de la mismay siendo utilizado por los
responsables del desarrollo de nuevos productos, servicios o procesos (Cohen y Levinthal,
1990). Por ultimo, ha de destacarse que la innovacion ha sido considerada como el camino
a través del cual el conocimiento que las empresas poseen les puede proporcionar una
performance superior (Thornhill, 2006).

2. OBJETIVOS

El presente trabajo pretende desarrollar un modelo tedrico para el andisis de lainnovacion
que integre los activos de conocimiento en e seno de las empresas de restauracion
tradicional. Asi, €l conocimiento existente en la empresa de restauracion, vinculado tanto
al empresario como a su persona de cocina y de servicio, tecnologia y equipamientos,
sistemas de informacion, etc., puede ser la base para crear nuevo y valioso conocimiento
gue dé lugar a nuevos productos, formas de servicios o mejoras sustanciales de los ya
existentes en laempresa.

En aras de lograr € objetivo propuesto, en este trabajo se integran aspectos de innovacion
y de gestion del conocimiento. En esta linea, se realiza una adaptacion de la literatura sobre
innovacion y activos de conocimiento al contexto propio de empresas que tradicional mente
no han sido consideradas como intensivas en conocimiento y de pequefio tamafio. De este
modo, se examina el concepto de innovacion dentro del marco de la restauracion
tradicional y se exploran las relaciones que tienen con los activos de conocimiento de
dichas empresas. Ademés, se ha estudiado la idoneidad del uso en este contexto de los
principales model os sobre innovacion en la empresa de servicios. Al mismo tiempo, se han
identificado los tipos de innovacién que pueden darse en los restaurantes, los
determinantes de dichos procesos asi como la relacion que puedan tener los distintos tipos
de innovacion con los principales activos de conocimiento presentes en |os restaurantes.
Finalmente, e trabajo tiene como principal resultado la definicién de un modelo tedrico
sobre la innovacion en las empresas de restauracion que integra los activos de
conocimiento presentes en las mismeas.
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3. REVISION TEORICA

3.1. Lainnovacion en larestauracion: concepto, tiposy deter minantes

La conceptualizacion de lainnovacién como un cambio radical, que implicala aparicion de
un nuevo producto o una nueva tecnologia de produccion, y frecuentemente desarrollada
por un departamento de I+D, no es de relevancia para las empresas de servicios (Sundbo,
1997). En este sentido, Damanpour et al. (2009:652) consideran que “la innovacion es el
desarrollo y/o uso de nuevas ideas o0 comportamientos’, que son nuevos para la
organizaciéon que los adopta. De hecho, Sundbo (1997) destaca que en las empresas de
servicios muchas veces se producen una serie de cambios, en ocasiones sin conexion, que
pueden tener su origen en camareros o cocineros que desarrollan soluciones Unicas paralos
clientes y que no vuelvan a utilizarse nuevamente en la empresa. Al respecto Sundbo
(1997) apunta a dos elementos como hitos para considerar estos cambios como innovacion:
en primer lugar, que haya un esfuerzo de estandarizacién de esos pequefios cambios, con €l
fin de que puedan ser repetidos en el tiempo; en segundo lugar, que estos cambios lleven
implicitos mejoras a nivel tecnolégico. Por su parte, Martin-de Castro et a. (2013)
destacan que la innovacion puede considerarse € proceso organizativo mas intensivo en
conocimiento y que va a depender tanto del conocimiento individual, como del
conocimiento organi zativo.

Con respecto a los tipos de innovacion, una referencia muy Util es latipologia incluida en
el Manual de Oso (OCDE, 2005), segin la cua se puede hablar de innovacion de
producto, de proceso, de organizacion y de marketing. Asi, dentro de la restauracién se ha
abordado lainnovacion en producto, referida a la creacion de nuevos platos basados en las
técnicas tradicionales de cocina o la utilizacion de ingredientes alternativos; la innovacion
en servicio, referida a la introduccion de nuevas formas de servicio que aumentan su
calidad o su eficiencia; la innovacion de procesos hace referencia a nuevas técnicas en la
produccion de alimentos como la cocina al vacio, la utilizacion de técnicas con nitrégeno,
etc., que permiten mayor productividad y mas flexibilidad en la preparacion de los
alimentos (Albors-Garrigos et a., 2013). Sin embargo, resulta dificil encontrar trabajos que
analicen la innovacion organizativay de marketing en la restauracion. En este sentido, una
innovacion de organizacion implicaria la definicion de nuevas estructuras organizativas,
nuevas formas de asignar |os recursos de la empresa 0 nuevas practicas de gestion de los
recursos humanos; mientras que una innovacion de marketing seria la identificacion de
nuevas formas de comercializar los productos, de fidelizar a los clientes, de promocionar
las ventas, etc.

Otra tipologia que es interesante analizar para su posterior comentario desde la Opticade la
restauracion es la que divide las innovaciones en tecnoldgicas y no tecnoldgicas. La
primera suele estar relacionada con la existencia de una unidad de 1+D, con gran dotacion
de equipos y recursos para la investigacion de nuevos productos y con programas de |+D
claramente definidos. La segunda, esta méas asociada con los procesos de trabajo. Se
fundamenta en un conocimiento logrado a través de la experiencia, cuyas actividades
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pueden encontrarse repartidas por todas las unidades de la empresa. Este tipo de
innovacion se basa en soluciones a problemas de manera informal e incremental y, a
menudo, realizada en los mismos lugares donde se produce, pero gue puede igualmente
contribuir a megorar la performance de la empresa (Hervas-Oliver et a., 2011). Con todo
ambos tipos de innovaciones no son excluyentes, por lo que se ha argumentado, por
giemplo, que la innovacion organizativa puede mejorar la eficacia de la innovacion
tecnol 6gica (Damanpour et al. 2009).

En otro orden de cosas, Hervas-Oliver et a. (2011) analizan las caracteristicas de las
empresas que innovan a pesar de no tener unidades de I+D y que denominan innovadores
de no 1+D (non-R&D innovators). Son empresas que innovan, no tanto en productos,
como en procesos, Y que fundamentan dicha actividad en las unidades de disefio y
marketing. Dichas empresas planifican formalmente la innovacién e inciden en la
contratacion de unos recursos humanos atamente cualificados y en € desarrollo de flujos
de conocimientos del exterior provenientes de proveedores, clientes o de consultores
externos (Hervas-Oliver et a., 2011). Finalmente, Damanpour et al. (2009) destacan que
cuando las empresas de servicios extienden sus actividades de innovacion a distintos tipos
(de producto, de proceso, organizativas, etc.) ello favorece a su performance, porque a no
concentrarse en ningun tipo en concreto, la empresa se asegura de renovar su habilidad
parareconfigurar e integrar el conocimiento interno y externo.

Estos aspectos mencionados anteriormente contrastan con las evidencias gque se tienen del
sector de la restauracion. En este sentido, Albors-Garrigos et al. (2013) muestran que gran
parte de los restaurantes de alta cocina con comportamiento innovador y cuyos jefes de
cocinadicen redlizar tareas de 1+D interno, apenas dedican un espacio especifico para esta
actividad (cocina laboratorio) o le dedican un tiempo especifico para ella. Asimismo,
muchos jefes de cocina afirmaban realizar esta actividad en horas normales de trabajo y
con sus equipos habituales, tanto de personal como de maquinaria. Ademas, estos autores
destacan que en lainnovacion en la alta cocina no se lleva un control del coste del proceso
de innovacion, 1o cua puede hacer que los riesgos del comportamiento innovador sean aln
mayores.

En aras de analizar la innovacion en la restauracion, es preciso abordar brevemente los
determinantes del proceso innovador. En esta cuestion tampoco se ha producido
coincidencia ala hora de la investigacion. Asi, por g emplo, Martin-de Castro et a. (2013)
incluye tres grupos de determinantes. competencias de los recursos humanos,
competencias tecnolégicas y competencias organizativas, mientras que Sundbo (1997)
destaca que la innovacion puede tener varios determinantes, incluyendo la investigacion
cientifica, €l espiritu emprendedor, la influencia de colegas y la estrategia de la empresa.
No obstante, en el seno de las empresas de restauracion tradicionales, debido a su tamafio y
a que normamente es dificil que desarrollen un proceso de planificacion estratégica hace
que e espiritu emprendedor de figuras claves como propietario o jefe de cocina se vuelvan
fundamentales. Aunque Sundbo (1997) destaca que el proceso emprendedor es
dificilmente manejable por parte de la empresa. Por otra parte, debido ala estrecharelacién
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gue mantienen las empresas de servicios con sus clientes, éstos podrian ser una fuente
importante de innovacion; sin embargo, los clientes han sido escasamente utilizados por las
empresas de servicios en sus procesos de innovacion. Es més, Sundbo (1997:434) destaca
gue las empresas de servicio “no son muy eficientes a establecer y utilizar las redes
externas, ni paraimplicar alos clientes en el proceso deinnovacién”.

La innovacion que surge del espiritu emprendedor de los jefes de cocina ha sido
abundantemente tratada en la literatura (e.g., Albors-Garrigos et al., 2013; Harrington y
Ottenbacher, 2013). ES una innovacion que se basa en € conocimiento técito de los jefes
de cocina, adquirido a través de su formacion, de la préactica repetida 'y del pensamiento
critico sobre las actividades realizadas (Albors-Garrigos et al., 2013). Sin embargo, la
actividad de las empresas de restauracion también tiene un importante componente
tecnol 6gico en sus etapas de preparacion para la produccion, de produccion en si mismay
de servicio a cliente; de este modo, los avances tecnol6gicos provenientes del exterior de
la empresa pueden ser un importante detonante de la innovacion en las empresas de
servicio. De manera similar, Albors-Garrigos et a. (2013) descubrieron que un ato
porcentgje de los restaurantes que mostraban un comportamiento innovador (realizaban
innovaciones de proceso, de producto y de servicio) habian basado su innovacién en la
adquisicion de equipos de cocina innovadores. Por Ultimo, estos mismos autores observan
gue los restaurantes que tienen comportamiento innovador también tienen como fuente del
mismo la interaccién con universidades o expertos externos, pero ademas obtienen ideas de
sus competidores, de laasistencia aferias, de talleres de cocina o de ferias; y, sin embargo,
poco de ese detonante innovador podia ser adjudicado alos clientes.

3.2. Modelos sobre innovacion en la empresa de servicios. idoneidad para la
restaur acion

Debe tenerse en cuenta que la innovacion en las empresas de servicios a menudo ha sido
catalogada como “no sistemética’, por € hecho de que las empresas de servicios
normalmente carecen de unidades de [+D con las que llevar a cabo sus innovaciones
(Sundbo, 1997). Sin embargo, en el contexto de las PY MES la existencia de una unidad de
I+D explica menos del 10% de la varianza de la innovacion (Hervas-Oliver et a., 2011).
Este hecho se puede explicar porque la innovacion basada en 1+D es altamente costosa e
implica graves riesgos para las pequefias y medianas empresas, en la medida en que
compromete gran parte de los recursos que poseen, las cuales no tiene margen en caso de
fracaso de los proyectos de [+D (Rammer et al., 2009). Ademas, debe tenerse en cuenta
gue las innovaciones en las empresas de servicios tienen menor proteccion frente a la
imitacién por parte de la competencia, que la existente en las empresas manufactureras, 1o
que puede ser el motivo para no comprometer recursos de esta manera (Sundbo, 1997). En
este sentido, debe tenerse en cuenta que mucha de la restauracion puede ser catalogada
como PYME vy, en esta linea, Sempere-Ripoll y Hervas-Oliver (2014) sefiadan que la
innovacion tecnologica en la PY ME espafiola es informal en la gran mayoria de |os casos,
basada en una nueva utilizacién del conocimiento y las practicas existentes en su seno, que
no esta basada en la existencia de unidades de 1+D y que se trata de innovaciéon en
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procesos en mayor medida que innovaciéon en productos. Ademas, la innovacion en el
sector servicios suele ser una innovacion incremental ya que los servicios son muchas
veces consumidos en € punto de produccién, lo que hace poco probables innovaciones
radicales que impliquen distanciarse totalmente del servicio que hasta la fecha ha venido
presténdose; ademas las innovaciones radicales requieren un mayor acceso a conocimiento
externo (Damanpour et a., 2009), a que los restaurantes como PYMES normalmente
tienen un acceso menor.

No obstante, aunque el proceso de innovacion en las empresas de servicios ha sido descrito
en términos generales como un proceso de busqueda y aprendizaje, de prueba y error
(Sundbo, 1997), ello no quiere decir que la innovacion en las empresas de servicios en si
no pueda llevar un proceso sistemético que se adapte a sus peculiaridades propias. De
hecho, en las empresas de servicios, la capacidad innovadora podria ser una fuente de
ventgja competitiva, en la medida en que los competidores no tienen que copiar una
innovacién, sino la habilidad de estar constantemente generando innovaciones en la
empresa (Rammer et al., 2009). En esta linea, Damanpour et al. (2009) afirman que en la
organizacion de servicio la adopcion de diferentes tipos de innovacion asociados con
diferentes partes de la misma pueden tener unos efectos mucho mas positivos que centrarse
en un tipo de innovacion en una parte de la misma. Asi, las PYMES de servicios
desarrollan sistemas alternativos a la presencia de actividades de 1+D, “poniendo mas
énfasis en los procesos de gestion de la innovacion y explotando completamente su
potencia innovador mediante las técnicas de gestién apropiadas, incluyendo el uso de
conocimiento externo” (Rammer et al., 2009:36). De esta forma, estas empresas
fomentarian la innovacion a través de la presencia de procesos organizativos fluidos que
incluirian aspectos tales como la comunicacion dentro de la empresa o |os incentivos a los
empleados que contribuyen en los procesos de innovaciéon. Ademas, la innovacion se
podria ver impulsada a través de la habilidad de la empresa para acceder a fuentes externas
de conocimiento e innovacion e incorporarlas a sus procesos de innovacion internos
(Rammer et al., 2009).

En este sentido, y de acuerdo a Rammer et al. (2009), la gestion de la innovacién abarca
actuaciones internas y actuaciones externas, ambas encaminadas a organizar € proceso de
innovacion de cara a maximizar su resultado. Por una parte, las actuaciones internas
inciden sobre aspectos como la identificacion de ideas novedosas, la generacion de
incentivos para lainnovacion o la mejora de la cooperacion entre miembros de la empresa.
Por otra parte, las actuaciones externas van orientadas principalmente a meorar los
vinculos con € exterior, mgjorando la captacion de nuevas necesidades en los clientes,
integrando a los suministradores como fuente de innovacion o absorbiendo conocimiento
de competidores e instituciones publicas, generando o integrdndose en redes de
cooperacién paralainnovacion.

Por ultimo, en cuanto a la identificacion de las etapas en las que se produce € proceso de
innovacion, uno de los modelos de innovacion mas conocidos es e de Sundbo (1997), que
identifica cuatro fases. Generaciéon de la idea, que implica que alguien en la empresa
genera una idea a partir de competidores, clientes, fuentes de informacion, etc. La fase de
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transformacién en un proyecto de innovacion, en la que e promotor de la idea ha de
convencer a otras personas dentro de la organizacion del valor y laidoneidad de la nueva
idea, de tal manera que sea discutida y madurada. La fase de desarrollo, que implica todas
las acciones necesarias que permitan implementar la idea. Por dltimo, la implementacién,
en la que laidea finalmente es convertida en un nuevo producto, 0 un nUevo Proceso o0 una
nueva manera de organizar la actividad.

En los restaurantes, el proceso de innovacién tiene en sus etapas numerosas diferencias con
los model os tradicional es de desarrollo de nuevos productos (Harrington et al., 2009). Para
Harrington et al. (2009:74), los restaurantes siguen un proceso de siete etapas: “generacion
de ideas, proyeccion, pruebay error, desarrollo del concepto, pruebas finales, formacion y
comercializaciéon”. Pero ademas, la innovacién observada en restaurantes de alta gama es
una innovacion que no tiene un planteamiento estratégico de la misma y que tiene un
carécter més reactivo que proactivo, escasamente formal y con poca presencia de
documentacion explicita del proceso de innovacion. Asimismo, presta poca atencion a los
aspectos de andlisis de costes y rentabilidades, |o cual puede ser la razon de su baja tasa de
exito. Ademas, se basa en una red de colaboradores, tanto colegas como proveedores de
materias primas e ingredientes, que proporcionan informacion valiosa a jefe de cocina; en
la que el proceso incorpora un ato porcentgje de conocimiento tacito en su desarrollo
(Harrington et al., 2009; Albors-Garrigos et al., 2013; Harrington y Ottenbacher, 2013).
Por € contrario, las cadenas de restauracion moderna o rapida la innovacion genera su
innovacién generamente en unidades de 1+D siguiendo més € patron tradicional de
innovacién (Harrington et al., 2009).

De acuerdo a Harrington (2004), en las operaciones de restauracion el proceso de
innovacion debe ser de naturaleza interdisciplinaria, integrando las perspectivas de la
planificacion estratégica, las consideraciones de marketing y €l conocimiento de las
ciencias relacionadas con la produccién de aimentos y de la cocina. El planteamiento
sistémico hacia la innovacion considera este proceso una consecuencia de diversas
actividades “muchas de las cuales no pertenecen a proceso forma de investigacion”
(Hidalgo y Albors, 2008:115). Incluso con relacion a proceso de innovacion mas
estudiado en los restaurantes, €l realizado dentro de establecimientos galardonados con
estrellas Michelin, se ha encontrado que evidencian un escaso grado de formalizacion; el
proceso no incluye una etapa de andlisis de negocio y no reflexiona sobre los
reguerimientos organizativos en términos de competencias necesitados para ser capaz de
desarrollar productos que puedan proporcionar ventajas sobre la competencia (Ottenbacher
y Harrington, 2007).

3.3. Los activos de conocimiento
Uno de los principales retos de la gestion de la innovacion es gestionar la capacidades de
los empleados de una manera estratégica, tratado de que tengan conocimientos sobre los

principales avances en sus respectivas areas de operacion (Hidalgo y Albors, 2008). En
este sentido, debe sefialarse que la gestion del conocimiento es un area de estudio que tiene
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importantes implicaciones para la performance de cualquier empresa, como ha sido puesto
de manifiesto por relevantes autores (e.g., Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1997,
Davenport y Prusak, 1998) que consideran a conocimiento como una fuente poderosa de
creacion de ventajas competitivas sostenibles en la empresa. No obstante, de acuerdo a De
Sa&-Pérez et al. (2012), existen pocos estudios que hayan considerado la implicacion de
estos procesos de gestién de recursos humanos a la hora de lograr el conocimiento
necesario para la organizacion. De manera similar, existe una importante laguna de
investigacion sobre las préacticas de conocimiento de las PYMES. La gran mayoria de las
PYMES no tienen planes formales que aborden sus actividades relacionadas con la gestion
del conocimiento (Hidalgo y Albors, 2008). Por estas razones, en este trabajo se considera
fundamental incluir en la planificacién y andlisis del proceso de innovacion, aspectos
relacionados con los activos de conocimiento como elementos clave en su éxito.

La atencion sobre |os activos de conocimiento tiene su fundamentacion tedrica en lavision
de la empresa basada en |os recursos, que sostiene gque la performance de una organizacion
esta determinada en gran medida por una serie de recursos y capacidades que atesora en su
interior (Barney, 1991). Esta vision ha sido adoptada por mudiltiples autores en su
investigacion sobre la gestion del conocimiento y la innovacién (e.g., Li y Tsai, 2009;
Martin-de Castro et al., 2013) y es la que nos lleva a fijarnos en los activos de
conocimiento que poseen las empresas innovadoras y a estudiar su integracion con los
procesos de innovacién como una manera de mejorar la capacidad innovadora. En este
sentido, Li y Tsal (2009:286) afirman que “la performance competitiva de una empresa no
reside en lo mucho que sepa, sino en como usan lo que saben”.

Es por tanto preciso aclarar qué se entiende por activo de conocimiento. En este sentido, Li
y Tsai (2009: 287) consideran que los “activos de conocimiento son una combinacion de
procesos cognitivos, comprension del contexto y experiencias’, aungue también los refiere
como “recursos inteligentes que son constantemente acumulados en la empresa’. Los
activos de conocimiento han sido definidos como formas de capital que posee la empresa,
tanto a nivel individual como colectivo, cuyo valor no esta basado en aspectos financieros
o fisicos, sino que estan basados en el conocimiento (Swart y Kinnie, 2010). Los activos de
conocimiento pueden ser creados por la empresa, pueden ser comprados desde el exterior,
o incluso encontrarse fuera de la empresa (en sus clientes, proveedores, colaboradores,
etc.), y alos que puede tenerse acceso mediante acuerdos de cooperacion (Li y Tsai, 2009).

A la hora de estudiar los activos de conocimiento, Swart y Kinnie (2010) los dividen en
capital humano, capital relacional y capital organizativo. El primero hace referencia al
conocimiento, las habilidades y las experiencias a nivel individual de los trabajadores. En
este sentido, e elemento humano también ha sido considerado como activo de
conocimiento, concretado en laformacion y cualificacion de los empleados, su inteligencia
y su experiencia (Li y Tsai, 2009). En la misma linea, en las actividades en las que €l
conocimiento clave esta imbuido en la experiencia de los individuos, la contratacion de
personas externas es una manera de generar conocimiento técito valioso y, por lo tanto,
puede ser considerado un activo de conocimiento para la empresas (Rosenkopf y Almeida,
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2003; Diaz-Diaz et al., 2008; De Saa-Pérez et al., 2012). El segundo tipo de activo de
conocimiento hace referencia a valor creado a través de la utilizacion colectiva del
conocimiento disponible en las redes de relaciones con clientes, suministradores o
administraciones publicas. El tercero estarelacionado con el conocimiento colectivo que se
mantiene codificado en el interior de la organizacién a través de estructura, sistemas,
procesos, manuales etc. Por Ultimo, cabe destacar que también han sido considerados
activos de conocimiento elementos tan amplios como la cultura organizativa o la
reputacion (Li y Tsai, 2009).

Los activos de conocimiento se caracterizan porque su valor esta determinado por las
utilidades que pueden proporcionar a la hora de solventar problemas, ayudar a realizar
tareas, etc. En esta misma linea, Wilkins, Van Wegen y De Hoog (1997) apuntan que €l
valor de los activos de conocimiento depende en gran medida del uso que la organizacion
les proporcione. Asi, amodo de ejemplo, dos organizaciones pueden tener el mismo acceso
a una base de datos de clientes potenciales y, sin embargo, hacer un uso completamente
diferentes de este activo de conocimiento, tanto en su orientacion como en su intensidad.
Finalmente, los activos de conocimiento requieren una constante actualizacion para evitar
su obsolescencia (Wilkins et al., 1997). De manera especifica, en la actividad de los
restaurantes, Ottenbacher y Harrington (2007) destacan que las principales fuentes de
innovacién mencionadas por los chefs de los restaurantes galardonados con estrellas
Michelin son las visitas a colegas, la lectura de texto sobre desarrollos culinarios y la
disponibilidad de nuevas tecnologias de coccién y elaboracion de aimentos. Tanto las
visitas, como elemento del capital relacional del restaurante, como |os otros dos el ementos
deben considerarse como activos de conocimiento importantes que han de ser
oportunamente gestionados por los directivos.

Evidentemente, lainnovacion en los restaurantes de alta cocina se basa en el conocimiento
tacito de sus renombrados jefes de cocina, que en muchos casos inician e proceso de
innovacién en solitario y que luego continldan de una manera muy jerarquizada (Albors-
Garrigos et al., 2013). Resulta curioso que cuando se les pregunta a los jefes de cocina por
sus fuentes de inspiracion, ademas de cuestiones como la mulsica o la pintura, se
mencionan contactos con personas que poseen conocimientos avanzados de cuestiones
limitrofes con la produccion en cocina, tales como quimicos (Bouty y Goémez, 2013). De
este modo, Albors-Garrigos et al. (2013) observan que muchos de los grandes chefs
necesitan un conocimiento especifico sobre ingredientes o procesos de elaboracion gue han
de obtener de colaboradores que se encuentran fuera del restaurante y que encuentran en la
universidad o en expertos de centros de investigacion. Segun estos autores, gran parte de
las ideas creativas de los jefes de ata cocina proviene del conocimiento que puedan tener
sobre materias primas, ingredientes, nuevos sabores, colores o fragancias que puedan
utilizar en su oferta. Por otra parte, un alto porcentaje de los restaurantes que muestran un
comportamiento innovador, se fundamentan en la adquisicion de equipos de cocina
innovadores (equipos de cocina sous-vide, evaporadores de sabores, equipos de
congelacion rapida, etc.). Es decir, que el poseer equipos tecnol 6gicamente muy avanzados
facilita el proceso innovador. Por lo tanto, la informacion que sobre todos estos aspectos
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sea capaz de adquirir y analizar la empresa de restauracion puede ser fundamental alahora
de innovar. Ademas, |os activos de conocimiento han sido vinculados en lainvestigacion a
personal técnico y profesional de la plantillay a nimero de empleados de alta tecnologia
(Thornhill, 2006). En €l caso de las empresas de restauracion no se estaria hablando de
ingenieros sino de cocineros, maitres, sumilleres y directivos con formacién en hosteleria,
los cuales tendrian que ser los que identificaran e implantaran las nuevas tecnologias y
lideraran los esfuerzos por innovar.

4. MODELO PROPUESTO

Sobre la base de o argumentado anteriormente, en este trabajo se define un modelo tedrico
sobre la innovacion en las empresas de restauracion que integra los activos de
conocimiento presentes en las mismas. En este sentido, y teniendo en cuenta el caracter
incremental de muchas de las innovaciones del sector servicios las empresas confian
fundamentalmente en su experiencia interna y en las accién coordinada de sus distintas
unidades y funciones como modo de innovar (Damanpour et al., 2009). Por otra parte,
debido a que la restauracion se enmarca en un sector de baja-media tecnologia, ala escasa
proteccion que pueden tener los activos de conocimiento de las empresas de restauracion y
aque los serviciosy productos alos que den lugar pueden ser imitados en un periodo corto
de tiempo, las empresas de restauracion deben tender a una estrategia de innovacién
consistente en avanzar su frontera de conocimiento lo suficientemente rapido como para
dejar alosrivalesdetras (Li y Tsai, 2009; Hervas-Oliver et al., 2011).

En lamedida en que las capacidades de una empresa estdn fundamentadas en los activos de
conocimiento que posee, éstas deben hacer un esfuerzo por identificarlos para
posteriormente poder gestionarlos (Li y Tsai, 2009). Ademéas, siguiendo a Rammer €t al.
(2009), se considera que una mejor planificacion del uso de los activos de conocimiento
presentes en los restaurantes puede ser un elemento que aumente su capacidad de
innovacion. Por este motivo Si quiere potenciar la innovacion en los restaurantes se debe
partir de un adecuado andlisis de los activos de conocimiento internos, tratando de
identificar cudles son los que podrian ser susceptibles de generar pequefias mejoras
incrementales del producto o servicio. Ello implicaria analizar las distintas unidades
funciones del restaurante (aprovisionamientos, produccién, servicio, administracion,
comercial, etc.) tratando de identificar los activos que pudieran permitir nuevas
innovaciones a restaurante. La presencia en el restaurante de activos de conocimiento
relevantes y actuales, puede ser €l detonante para la generacion de la nueva idea por parte
de alguno de los empleados que tenga acceso a dichos activos.

Por otra parte, debe tenerse en cuenta que el hecho de no contar con unidades de 1+D hace
gue las PY MES tengan menos capacidad para supervisar |as tendencias tecnol 6gicas que se
producen a su alrededor, asi como menos capacidad de absorcidn del conocimiento externo
(Rammer et a., 2009). De este modo, las distintas redes de contactos profesionales podrian
ser lafuente paralograr € conocimiento necesario para generar lainnovacion. Es decir, los
restaurantes deben hacer un doble gercicio con relacion alos recursos externos: en primer
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lugar deben tratar de identificar las posibles fuentes de conocimiento a su alcance:
suministradores con tecnologias de produccién y servicio avanzadas, asociaciones de
cocineros, centros de formacion profesional y universitaria, etc. con €l objetivo de poder
acceder a sus recursos. En segundo lugar, deben tratar de integrar |os recursos captados en
el exterior con los recursos internos con € fin de lograr las complementariedades entre
ambos. En este sentido, para los restaurantes es imprescindible tratar de incorporar a los
clientes como fuentes de flujos de conocimiento que fluyan desde € exterior y que
permitan innovar en aguellas éreas que realmente son valoradas por |os clientes.

Ademas, cuando la empresa ha invertido en la obtencion, comprension y uso de una serie
de activos de conocimiento, se desarrolla una capacidad de absorcién que permite que
cuando se produzcan avances tecnoldgicos u oportunidades en € entorno se esté en
posicion de sacarles ventgja e innovar (Cohen y Levinthal, 1990). En este sentido, estos
autores sefialan también la importancia de saber engranar 1os nuevos avances del entorno,
no sdlo con los activos que pueda tener la empresa sino también las peculiaridades de la
misma (sus necesidades, sus procedimientos, etc.).

Como marco integrador de la discusion presentada, en la figura 1 se propone un modelo
conceptual para analizar lainnovacion en las empresas de restauracion sobre la base de los
activos de conocimiento. En el modelo se observa como la creacién de conocimiento
resultante en esfuerzos innovadores puede surgir de sus propios activos de conocimiento
humano, relacional y organizativo. Sobre estos activos de conocimiento actlan ciertos
procesos de integracion y reflexion que pueden resultar en ideas interesantes que el equipo
directivo decide implantar en el mercado o la propia organizacion. Estos procesos giran en
torno a dinamicas relacionadas con la mejora de dichos activos, dinamicas que eviten la
obsolescencia de dichos activos, la megjor incorporaciéon de los activos en los procesos
productivos, la integracion con las actividades formativas, la combinacion de activos, la
propia reflexion encaminada a buscar nuevos usos a conocimiento, etc. Todo ello con el
fin de que la adecuada utilizacion de los activos de conocimiento dé lugar a un nuevo
conocimiento dentro de laempresa, que finalmente conduzca alainnovacion.
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5. CONCLUSION

La innovacién ha sido considerada como una medida de la capacidad realizada del
conocimiento, ya que representa la aplicacion de los conocimientos adquiridos y
generados, que son convertidos en nuevos productos y procesos (Diaz-Diaz, Aguiar-Diaz y
De Saa-Pérez, 2008). En € presente trabajo se ha ahondado en esta linea 'y fruto de este
esfuerzo, y como principa contribucién a nivel académico, se ha generado un modelo
tedrico para el andlisis de la innovacion a partir de su vinculacion con la literatura de
gestion del conocimiento. En concreto, se ha puesto de manifiesto que la creacion de un
conocimiento novedoso para una empresa es un paso previo a la innovacion, que requiere
del control y del uso de los diferentes activos de conocimiento que existan en la empresa.
Ademas, en e presente modelo se destaca € hecho de que la mera presencia de dichos
activos no garantiza la actividad innovadora. Los activos de conocimiento existentes en la
empresa tienen que ser integrados dentro de procesos dinamicos, que mediante la reflexién
y la integracion posibiliten €l logro de las utilidades de dichos activos en términos de
innovacion. Por dltimo, laintegracion de los activos de conocimiento en las distintas areas
y procesos de la empresa es un area de estudio interesante, para la que el presente trabgjo
sirve como primera aproximacion.
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Por otra parte, €l presente trabgo tiene importantes implicaciones practicas para los
directivos y propietarios de restaurantes. En este sentido, los gerentes de los restaurantes
no deberian subestimar la capacidad de innovacién de sus negocios, simplemente porque
no tengan unas estructuras tan solidas y formales como las que tienen las grandes empresas
innovadoras (Hervas-Oliver et al., 2011). De este modo, es importante tener en cuenta que
cuando se produzca una innovacion, los gerentes de |os restaurantes traten de adaptar los
aspectos organizativos y comerciales ala misma para obtener el maximo rendimiento de la
misma, tal y como recomiendan Sempere-Ripoll y Hervas-Oliver (2014).

Ademas, desde un punto de vista préactico, los restaurantes deberian vincular dichos activos
de conocimiento con la estrategia de negocios de la empresa, o que implicaria un cierto
grado de formalidad en la planificacién de la innovacion y de la gestion de los activos de
conocimiento. Esta idea puede ser compatible con una innovacion que parta de los activos
de conocimiento que tenga la empresay que sean la base para fundamentar el proceso de
innovacién continua de una manera fluida (Li y Tsai, 2009). Ademas, ciertos procesos
relacionados con la gestion de recursos humanos, entre los que destacaria la formacion,
deberian estar en sintonia con los activos de conocimiento existentes y 1os no existentes,
aungue necesarios para cumplir con los objetivos de |a estrategia de la empresa.

Finalmente, como sugieren Damanpour et al. (2009), los restaurantes deberian innovar,
tanto en productos, como en Servicios, procesos, en aspectos organizativos y de marketing.
De este modo, podrian generar de una manera permanente innovaciones en distintas areas
que les permitieran diferenciarse de la competencia a tiempo que se asegurarian de llevar
al maximo su capacidad para integrar los distintos activos de conocimiento internos y
externos en todas las éreas de la empresa. Esto les permitiria lograr una capacidad de
innovacion que podria constituir una ventaja competitiva al no ser facilmente imitable por
parte de los competidores.

6. FUTURASLINEASDE INVESTIGACION

El presente trabajo sienta las bases tedricas para la realizacion de un trabajo empirico que
se pretende acometer en €l contexto del sector de la restauracién comercial independiente
de las Idas Canarias. En este contexto geografico se adolece de una falta de actividad
innovadora que si se evidencia, por gemplo, en otras comunidades autbnomas como Pais
Vasco o Cataluiia. Esta menor actividad innovadora dificulta el desarrollo de unaidentidad
gastronémica de mayor pujanza que, caso de existir, se consideraria como un importante
atractivo turistico. Asi, la generacion de una restauracion de mayor nivel innovador podria
constituirse como €l activo principal para el desarrollo de diversos productos turisticos que
giren alrededor de la gastronomia.
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Por todo lo anteriormente expuesto, se considera que una aplicacion préctica del modelo
tedrico planteado seria muy Util para el desarrollo de un turismo gastronémico de calidad
en las Idas Canarias. De este modo, € andlisis del conocimiento que las empresas de
restauracion canarias tienen de sus propios activos de conocimiento, asi como de los
procesos de integracion y reflexion que utilizan con € fin de que conduzcan a la creacién
de un conocimiento que, a su vez, posibilite la aparicién de innovaciones, se presume de
una gran utilidad para el desarrollo de una mayor capacidad innovadora. Todo ello con el
fin de generar un conocimiento académico que permita hacer recomendaciones que ayuden
alas empresas de restauracion canarias a captar, a nivel nacional e internacional, un cliente
conocedor de la gastronomiay cuyo nivel de gasto en el destino esta por encima de clientes
maés tradicionaes del modelo turistico de Canarias.
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