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RESUMEN

Una premisa basica de la literatura sefiala que las relaciones sociales permiten a sus miembros acceder a
conocimiento nuevo, el cual favorece las actividades de innovacién. No obstante, los trabajos empiricos
han analizado tales relaciones principalmente en el sector manufacturero, siendo particularmente escasos
los estudios que han abordado su andlisis en el ambito de la industria turistica. Esta investigacion examina
los vinculos entre relaciones sociales externas e internas de los directivos y resultados de innovacién,
contemplando el papel mediador de las capacidades dinamicas. Los datos obtenidos de 109 empresas
que gestionan establecimientos hoteleros en Espafia muestran que las relaciones externas y la capacidad
para detectar los cambios del entorno determinan la introduccién de innovaciones en el sector.
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Social relationships, dynamic capacities and innovation: An empirical analysis
of the hotel industry

ABSTRACT

Abasic premise in the literature is that social relationships allow their members to access new knowledge
that favours innovation activities. However, empirical studies have mainly analysed these relationships
in the manufacturing sector, while studies analysing them in the tourism industry setting have been
particularly scarce. This paper examines the links between the external and internal social relationships
of managers and innovation results, contemplating the mediator role of the dynamic capacities. The data
obtained from 109 companies that manage hotel establishments in Spain show that external relationships
and the capacity to detect changes in the environment determine the introduction of innovations in this
sector.
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Introduccion

empresariales también deben serlo, puesto que el éxito depende
de la anticipacién a las tendencias del mercado y de la rapida res-

La innovacién proporciona a las empresas una oportunidad
para conquistar nuevos mercados y asentarse en ellos (Wang y
Ahmed, 2004). La literatura enfatiza la importancia de desarrollar
una actividad innovadora regular y continua en el tiempo (Hjalager,
2010; Leiblein, 2007). En entornos dinamicos, las estrategias
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puesta a las necesidades cambiantes de los clientes (Stalk, Evans y
Shulman, 1992). Por consiguiente, si mantener una posiciéon com-
petitiva alo largo del tiempo ya precisa cierto grado de compromiso
con la innovacién (Lawson y Sanson, 2001), cuando el objetivo es
la basqueda de nuevos mercados las empresas deben, necesaria-
mente, hacer frente a la exigencia de innovar.

La capacidad de innovacién de una empresa esta determinada
por su habilidad para adquirir y usar conocimiento nuevo, el cual
puede estar disponible dentro de la empresa o puede ser adoptado
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del exterior mediante vinculos con entidades externas (Ordanini y
Maglio, 2009; Powell, Koput y Smith-Doerr, 1996). La investigacién
existente refleja que los procesos de transferencia, intercambio y
combinacién de conocimiento constituyen fuente de conocimiento
nuevo y, por tanto, de innovaciones (Casanueva-Rocha, Castro-
Abancéns y Galan-Gonzalez, 2010; Inkpen y Tsang, 2005; Kang,
Morris y Snell, 2007). Tales procesos requieren actividades de inte-
raccién social. Consecuentemente, la disposicion y la habilidad de
los directivos para establecer relaciones sociales que les permitan
acceder al conocimiento existente tanto fuera de los limites orga-
nizativos como dentro de la empresa pueden constituir un valioso
recurso para alcanzar objetivos de innovacién.

Aunque se han establecido vinculos directos entre recursos de
conocimiento y resultados empresariales (Almeida y Phene, 2004;
Chang y Lee, 2008; Leiponen y Helfat, 2010), una parte de la
literatura no considera probable que tal relacién sea directa. Inter-
pretaciones recientes se inclinan por considerar que los recursos
estratégicos solo tienen valor potencial, y que la realizacién de
este potencial requiere su alineacién con otras variables organi-
zativas (Ketchen, Hult y Slater, 2007; Morgan, Vorhies y Mason,
2009). Esta corriente de investigacién entiende que las empre-
sas necesitan capacidades complementarias para poder desplegar
sus recursos valiosos atendiendo a los requerimientos del mer-
cado (Ketchen et al., 2007; Wang, He y Mahoney, 2009; Wei
y Wang, 2011). En tal sentido, la literatura destaca el papel
que juegan las capacidades dinamicas favoreciendo la renova-
cion de la base de recursos existentes en una empresa para
obtener, asi, un nuevo conjunto de recursos que le permitan
mantener o mejorar sus ventajas competitivas en el tiempo
(Ambrosini y Bowman, 2009).

Por otro lado, aunque los Gltimos afios han sido especialmente
présperos para la investigacién en el ambito de los servicios, atin se
conoce poco acerca de los factores que determinan la innovacién
en este sector. Esta investigacion pretende avanzar en el conoci-
miento de los recursos y capacidades que favorecen la introduccién
de innovaciones en empresas de alojamiento turistico. En concreto,
el objetivo del estudio es evaluar el papel que las relaciones socia-
les externas e internas de los directivos ejercen en la consecucién
de innovaciones, planteando que las capacidades dindmicas actan
como mediadoras en tal relacion. Para alcanzar este objetivo, el pre-
sente trabajo se inicia con una revision de la literatura que sirve de
apoyo a las hipétesis formuladas. A continuacién se presentan la
metodologia y el andlisis de resultados, respectivamente. Los tlti-
mos apartados se destinan a discutir las principales conclusiones
e implicaciones extraidas del trabajo, asi como las limitaciones del
mismo.

Marco conceptual e hipotesis de investigacion

Dos enfoques que se consideran una extension de la teoria de
recursos y capacidades, la perspectiva basada en el conocimiento
y la perspectiva de las capacidades dinamicas, asi como un enfo-
que complementario, la perspectiva relacional, proporcionan el
marco teérico general de nuestra investigacién. Desde la pers-
pectiva basada en el conocimiento, el diferente desempefio entre
organizaciones resulta de su distinta capacidad para crear, retener
y transferir recursos de conocimiento. En tal sentido, las relacio-
nes sociales intraorganizativas permiten a los miembros de una
empresa acceder a informacion valiosa acerca de la existencia, la
localizacién y la relevancia del conocimiento contenido en otras
unidades o departamentos (Hansen, 2002). Asimismo, las relacio-
nes sociales que se crean con entidades o personas externas a la
organizacion constituyen una importante fuente de informacién y
conocimiento, que difiere en funcién de los contactos establecidos
(Ahuja, 2000; Dyer y Hatch, 2006; McEvily y Zaheer, 1999). De este

modo, las empresas capaces de acceder a informacién oportuna y
adecuada para sus objetivos estratégicos estaran en mejor disposi-
cién de poder alcanzar ventajas competitivas (Collins y Clark, 2003).

Por su parte, la perspectiva de las capacidades dindmicas se ha
convertido en un marco tedrico influyente para entender c6mo
el stock de recursos de una empresa evoluciona para permitirle
mantener sus ventajas competitivas en el tiempo (Ambrosini y
Bowman, 2009; Cavusgil, Seggie y Talai, 2007). Para este enfo-
que, algunas empresas son mas capaces de alterar su base de
recursos (p.ej., ampliar, modificar, reconfigurar, crear o liberar
recursos) para adaptarlos a las condiciones cambiantes del entorno
(Danneels, 2010; Eisenhardt y Martin, 2000; Teece, Pisano y Shuen,
1997), lo cual contribuye a lograr resultados de innovacién (Liao,
Kickut y Ma, 2009). En los distintos trabajos de investigacién exis-
tentes puede observarse un diferente acercamiento a la nocién
de capacidades dinamicas, a lo que se afiade una cierta confu-
sion respecto a las tipologias desarrolladas en los diversos estudios
(Ambrosini y Bowman, 2009; Augier y Teece, 2009; Danneels,
2010; Eisenhardt y Martin, 2000). Pavlou y El Sawy (2011) esta-
blecen una tipologia de capacidades dindmicas sobre la base de los
diferentes procesos organizativos y gerenciales subyacentes. Asi,
los autores distinguen entre capacidad de: a)deteccién, o habi-
lidad para identificar, interpretar y buscar oportunidades en el
entorno; b)aprendizaje, que representa la habilidad para reno-
var las capacidades comunes existentes con nuevo conocimiento;
c)integracién, referida a la habilidad para combinar conocimiento
individual, y d)coordinacién, o habilidad para conjugar e imple-
mentar tareas, recursos y actividades. De igual modo, la literatura
contempla la innovacién desde diferentes perspectivas que, a su
vez, contienen distintas taxonomias, circunstancia que ha dado
origen a multiples tipologias de innovacién. En este trabajo nos
referimos a la innovacién atendiendo a su naturaleza y distingui-
mos entre (OCDE/Eurostat, 2005): a)innovacién de producto, que
implica nuevos bienes y servicios o mejoras significativas en los
mismos, y b)innovacién de proceso, o cambios significativos en los
métodos de produccién o prestacién de los servicios.

Relaciones sociales de los directivos y capacidades dindmicas

Por relaciones sociales de los directivos se hace referencia a los
contactos personales de trabajo que estos mantienen con indivi-
duos o entidades ajenas a la organizacioén (relaciones externas) o
con otros miembros de su propia empresa (relaciones internas).
Bell (2005) sefiala que los directivos pueden usar sus relaciones
personales en beneficio de sus empresas. En esta investigacién
consideramos que tales relaciones favorecen la habilidad de las
empresas para alterar su base de recursos, esto es, para desarrollar
capacidades dinamicas. Un mayor y mejor acceso a informaciéon y
conocimiento por parte de los directivos puede aumentar la pro-
babilidad de identificar cambios y responder de modo adecuado a
los mismos, lo que otorgaria a las empresas mayor capacidad para
adaptarse al entorno. Las relaciones con grupos de interés externos
permiten el acceso a recursos complementarios que pueden ser un
factor determinante para alterar la base de recursos de la empresa
(Danneels, 2010). En tal sentido, Collins y Clark (2003) afirman que
las relaciones sociales de los directivos proporcionan informacién
y conocimientos que mejoran la capacidad de la empresa para
identificar, evaluar y renovar sus recursos actuales. En la misma
linea, Kim y Boo (2010) sefialan que la habilidad de una empresa
para desarrollar y gestionar relaciones sociales con otros grupos
de interés no solo permite la transferencia de conocimiento sino,
ademas, crear nuevos recursos. Sin embargo, no existe consenso
en los escasos trabajos que han abordado la asociacién especifica
entre relaciones sociales externas y capacidades dinamicas. Blyler
y Coff (2003) consideran que el capital social es una condicién
necesaria, aunque no suficiente, para el desarrollo de una capacidad
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dindmica. Sin embargo, Desai, Sahuy Sinha (2007) consideran estos
planteamientos insostenibles y sefialan que no contemplan el
potencial del aprendizaje que implican las relaciones interorgani-
zativas. En la misma linea, Lee, Lin, Chen y Shyr (2011) sefialan que
las organizaciones usan vinculos externos para adquirir conoci-
miento y experiencia especializada, lo cual puede ser utilizado de
modo eficiente para desarrollar capacidades dindmicas. También,
Wu (2006) encuentra que la cooperacién con otras empresas afecta
positivamente a las capacidades dinamicas. No obstante, el trabajo
empirico de Kim y Boo (2010) no encuentra relacién entre la
habilidad para el desarrollo de relaciones sociales en empresas de
servicios y las capacidades dinamicas. Sin embargo, la investigacién
de Desai et al. (2007) muestra que la habilidad para desarrollar y
gestionar relaciones con clientes, proveedores y otras organiza-
ciones constituye un determinante de las capacidades dinamicas.
Similares resultados obtienen Agarwal y Selen (2009), cuyo trabajo,
en el campo de la industria de servicios, evidencia que las capaci-
dades dinamicas se generan como consecuencia de la colaboracién
con otros grupos de interés. Tales resultados contradictorios
pueden atribuirse al hecho de que las capacidades dindmicas
pueden adoptar muchas formas, y de que diferentes capacidades
dinamicas son ttiles para distintos propésitos (Helfat et al., 2007).

En la basqueda de actividades de innovacién, uno de los com-
ponentes basicos de las capacidades dinamicas es la habilidad para
explorar, percibir y explotar los cambios del entorno; por tanto, las
relaciones con grupos de interés externos a la empresa deben cons-
tituir un antecedente basico para el desarrollo de tales capacidades.
De este modo, proponemos que las relaciones externas de los direc-
tivos les confieren un mayor nivel de informacién y conocimiento
acerca del entorno, lo cual mejora la habilidad de la organizacién
para capturar las oportunidades que ofrece y crear nuevo cono-
cimiento para responder a las mismas, esto es, para desarrollar
capacidades dinamicas de deteccién y aprendizaje.

Hipétesis 1. Cuanto mayor sea el nivel de las relaciones sociales
externas del equipo de alta direccién, mayor sera el desarrollo de
la capacidad dindmica de (a) deteccién y de (b) aprendizaje.

Por otro lado, Danneels (2010) enfatiza que el conocimiento que
se posee acerca de los recursos existentes en la empresa influye
en el desarrollo de las capacidades dinamicas. Para este autor, tal
conocimiento permite a la direccién tomar las decisiones adecua-
das respecto a los que siguen siendo valiosos, los que deben ser
objeto de renovacién o de los que es preciso prescindir. De este
modo, cuanto mayor sean las relaciones que los directivos esta-
blezcan con las diferentes areas y departamentos de la empresa,
mayor conocimiento obtendran de los recursos que gestionan. Ade-
mas, las relaciones intraorganizativas en general pueden favorecer
el desarrollo de capacidades dindmicas, al facilitar la adquisi-
cion, la integracién, la combinacién y la liberacién de los recursos
de la empresa (Blyler y Coff, 2003; Festing y Eidems, 2011). La
perspectiva de las capacidades dinamicas esta muy poco desarro-
llada respecto al anélisis de los vinculos internos (O’Connor, 2008).
Danneels (2010) apunta que tales vinculos permiten aprender,
coordinar e integrar, lo cual constituye un aspecto critico para
el desarrollo de capacidades dinamicas, favoreciendo, ademas, la
identificaciény la comprensién de los propios recursos. Blyler y Coff
(2003) destacan que la ausencia de relaciones sociales internas pro-
voca que los recursos permanezcan desconectados, lo cual dificulta
su adaptacién a entornos volatiles. Paralelamente, Liao, Welsch y
Stoica (2003) sostienen que la difusién intraorganizativa del cono-
cimiento es fundamental para alinear las organizaciones con su
entorno externo y juega un papel importante en la determinacién
de la capacidad de respuesta de las mismas. También, Tsai, Huang
y Ma (2009) establecen una relacién positiva entre el capital social
intraorganizativo y la reconfiguracién de recursos para responder
a los cambios del entorno. Dado que las capacidades dindmicas de

integracién y coordinacién presentan un enfoque interno a la orga-
nizacion, en esta investigacion se plantea que las relaciones sociales
que los directivos establecen con las diferentes areas de la empresa
favorecen el desarrollo de tales capacidades.

Hipétesis 2. Cuanto mayor sea el nivel de las relaciones sociales
internas del equipo de alta direccién, mayor sera el desarrollo de la
capacidad dinamica de (a) integracién y de (b) coordinacién.

Relacion secuencial entre las capacidades dindmicas

Pavlou y EI Sawy (2011) sugieren la existencia de una rela-
cién secuencial entre las capacidades dinamicas, sefialando que
la reconfiguracién de capacidades operativas o comunes parte de
estimulos (deteccién) que llevan a la necesidad de renovar las capa-
cidades existentes con conocimiento nuevo (aprendizaje), lo que, a
su vez, requiere combinar ese nuevo conocimiento (integracién)
y, finalmente, sincronizar tareas, recursos y actividades (coordi-
nacién). El campo de investigacién de la literatura de marketing
establece claros vinculos entre deteccion y aprendizaje, sefialando
que las organizaciones aprenden mediante la interaccién con sus
entornos (Sinkula, 1994). Cuando las empresas identifican una
oportunidad en el mercado tratan de responder a ella mediante el
desarrollo de nuevos bienes o servicios, lo cual requiere renovar
las capacidades operativas existentes mediante el desarrollo de
nuevo conocimiento y habilidades (Teece, 2007). Dado que el nuevo
conocimiento creado mediante el aprendizaje puede estar basica-
mente en poder de individuos, ha de ser integrado a nivel colectivo
(Pavlou y El Sawy, 2011). En tal sentido, la literatura sefiala que
las organizaciones comprometidas con el aprendizaje fomentan
un clima en el cual se anima a los individuos a aprender y com-
partir el nuevo conocimiento, dando lugar a un mayor espiritu
corporativo (Farrell, 1999) que puede facilitar la integracién del
conocimiento. Finalmente, la capacidad de integracién esta positi-
vamente asociada con la de coordinacién, porque la habilidad para
integrar y combinar el conocimiento en poder de diferentes indi-
viduos genera un lenguaje compartido que favorece la conjuncién
de tareas, recursos y actividades (Pavlou y El Sawy, 2011). Los ante-
riores argumentos sugieren una interconexién secuencial entre los
4 tipos de capacidades dinamicas analizadas, lo que nos lleva a
plantear la siguiente asociacion:

Hipétesis 3a. La capacidad dindmica de deteccién influye positi-
vamente en la capacidad dindmica de aprendizaje.

Hipoétesis 3b. La capacidad dindmica de aprendizaje influye posi-
tivamente en la capacidad dinamica de integracion.

Hipotesis 3c. La capacidad dindmica de integracién influye posi-
tivamente en la capacidad dinamica de coordinacién.

Capacidades dindmicas e innovacion

Las capacidades dindmicas se distinguen de las capacidades ope-
rativas por su relacién con el cambio (Ambrosini y Bowman, 2009;
Lee, Lee y Rho, 2002; Wang y Ahmed, 2007). Dado que la inno-
vacion implica un cierto grado de cambio, se puede deducir que
las capacidades dinamicas representan un componente necesario
en los procesos de innovacion (Lee y Kelley, 2008). Teece (2007)
sostiene que las capacidades dinamicas permiten a las empresas
reaccionar ante los mercados cambiantes y las oportunidades tec-
nolégicas mediante el desarrollo de nuevos productos o el disefio y
la implementacién de modelos de negocio nuevos y viables. En la
misma linea, Drnevich y Kriauciunas (2010) indican que las empre-
sas usan capacidades dinamicas para reconocer oportunidades y
amenazas del entorno y responder a ellas creando, ampliando o
modificando su base de recursos. Para Agarwal y Selen (2009),
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Figura 1. Modelo propuesto.

Fuente: elaboracion propia.

las capacidades dindmicas son de vital importancia en las organi-
zaciones de servicios porque proporcionan un modo sistematico
y proactivo para explorar nuevas oportunidades, permitiendo,
al mismo tiempo, anticiparse a las amenazas de la competencia.
Asimismo, Verona y Ravasi (2003) demuestran que mantener nive-
les sostenidos de innovacién requiere que las empresas desarrollen
capacidades dinamicas que permitan, simultanea y continuamente,
la creacién, la absorcién y la integracién de conocimiento. Por
su parte, el estudio cualitativo de Ellonen, Wikstromb y Jantunen
(2009) sugiere que las empresas con capacidades dinamicas fuer-
tes y versatiles son mas capaces de integrar las innovaciones en
sus operaciones internas. También, Danneels (2010) analiza cémo
la incapacidad de una empresa para alterar su base de recursos le
impide ofertar productos nuevos competitivamente viables.

Este trabajo trata de avanzar en este campo de la investiga-
cién, vinculando las capacidades dindmicas con la introduccién de
innovaciones de producto y de proceso en el sector servicios. En
concreto, planteamos, por una parte, que las capacidades dindmicas
de deteccién y aprendizaje influyen en la innovacién de producto.
Dado que este tipo de innovacién tiene un enfoque externo a la
organizacion, entendemos que requiere tanto de orientacién al
entorno como de habilidad para aprovechar las oportunidades que
este ofrece mediante la creacion de conocimiento nuevo, esto es,
de capacidades dindamicas de deteccién y aprendizaje. Consecuen-
temente, proponemos las siguientes hip6tesis de investigacion:

Hipotesis 4a. La capacidad dindmica de deteccién influye positi-
vamente en la introduccién de innovaciones de producto.

Hipotesis 4b. La capacidad dindmica de aprendizaje influye posi-
tivamente en la introduccién de innovaciones de producto.

Por otro lado, planteamos que las capacidades de integracion
y coordinacién favorecen las innovaciones en proceso. Este tipo
de innovacién, con un enfoque mas interno, puede verse favore-
cida por la habilidad de la empresa para combinar e integrar inputs
individuales de caracter interno en una nueva légica de interaccién
colectiva, esto es, por las capacidades dinamicas de integracion y
coordinacién. Formulamos, asi, las siguientes hipdtesis de investi-
gacion:

Hipotesis 5a. La capacidad dindmica de integracién influye posi-
tivamente en la introduccién de innovaciones de proceso.

Hipotesis 5b. Lacapacidad dindmica de coordinaciéon influye posi-
tivamente en la introduccién de innovaciones de proceso.

A modo de resumen, en la figura 1 se recoge el conjunto de rela-
ciones objeto de hipdtesis que se desea contrastar en el presente
trabajo de investigacién.

Metodologia
Muestra

El contexto de este estudio es la industria hotelera espafiola.
Espafia es el segundo pais del mundo, y el primero de Europa,
que mas ingresos por turismo internacional obtiene (56,3 mil
millones US$), y ademas ocupa el cuarto lugar por llegadas, con
un total de 57,5 millones de visitantes en el afio 2012 (World
Tourism Organization, 2013). En particular, la poblacién objeto
de estudio esta formada por empresas dedicadas al alojamiento
turistico hotelero, con una plantilla de 50 o mas empleados,
que explotan establecimientos de 3 o mas estrellas en territo-
rio espafiol. Los hoteles de mayor categoria son mas idoneos
para testar las hipétesis propuestas, dado que presentan una
mayor profesionalizacién, cuentan con personal mas cualificado
y compiten mas sobre la base del conocimiento y la innova-
cién (Camisén, 2000; Ordanini y Parasuraman, 2011; Pikkemaat
y Peters, 2005). Los datos de las empresas que gestionan esta-
blecimientos turisticos en Espafia se obtuvieron del Informe
Anual Hostelmarket 2011. La poblacién estd formada por 523
empresas y se decidi6 someter a estudio a la totalidad de las
empresas que constituian la poblacion. El método de investi-
gacion elegido fue la encuesta instrumentada a través de un
cuestionario autoadministrado. El proceso de recogida de datos
se realiz6 entre septiembre de 2011 y marzo de 2012. Durante
este periodo se contact6 hasta en 6 ocasiones con las empresas
que constituian la poblacién, tanto via e-mail (4 envios) como
mediante correo postal (2 envios). El proceso de recogida de
datos finalizé con la recepcion de un total de 112 cuestionarios,
de los que 109 se consideraron validos. Ello representa una tasa
de respuesta del 20,84%, lo que supone un error muestral del
8,36%. Las variables profesionales y demograficas contenidas en el
cuestionario ponen de manifiesto que la mayoria de los encues-
tados ejercen funciones de direccién general, cuentan con una
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Tabla 1
Matriz de correlaciones de Pearson para las variables del modelo (n=109)
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)
Relaciones externas n.a.
Relaciones internas 0,556 n.a.
Capacidad de deteccion 0,478~ 0,346 (0,888)
Capacidad de aprendizaje 0,498 0,375 0,794 (0,933)
Capacidad de integraci6n 0,495 0,359" 0,720 0,799 (0,848)
Capacidad de coordinacién 0,498 0,412° 0,720 0,749 0,872 (0,854)
Innovacién de producto 0,516 0,347" 0,718~ 0,736 0,638" 0,565 (0,866)
Innovacién de proceso 0,600 0,408" 0,736 0,718" 0,639 0,616 0,756 (0, 888)

Los elementos de la diagonal (valores entre paréntesis) corresponden a la raiz cuadrada de la varianza extraida del constucto.

n.a.: no aplicable.
™ La correlacion es significativa al nivel 0,01(bilateral).
Fuente: elaboracion propia.

experiencia en el sector superior a 10afios y tienen forma-
cién académica superior. Se utiliz6 el estadistico de contraste
Kolmogorov-Smirnov para comparar las frecuencias acumuladas
del niimero de unidades alojativas, el nimero de empleados y la
cifra de ventas de la poblacién y de la muestra. Los resultados reve-
lan que no existen diferencias significativas entre ambas, lo que
indica que la muestra obtenida es una buena representacion de la
poblacién objeto de estudio.

Medidas

La medicién de todas las variables se realiz6 mediante esca-
las tipo Likert de 7 puntos. Los constructos que representan las
capacidades dindmicas y la innovacién se midieron como varia-
bles latentes (anexo 1). Para medir las capacidades dinamicas se
adapt6 la escala propuesta por Pavlou y El Sawy (2011), que las
consideran un constructo formativo de segundo orden compuesto
por 4 dimensiones. En esta investigacién se han analizado los cons-
tructos reflectivos (capacidades) por separado debido al interés por
analizar, de modo independiente, los efectos de cada una de las
capacidades sobre la innovacidn. Tal consideracién no contradice
los planteamientos originales de los autores de la escala, dado que
los indicadores formativos no necesariamente comparten un tema
en comun y cada uno de ellos puede capturar un aspecto Gnico
del dominio conceptual de la variable agregada que determinan
(MacKenzie, Podsakoff y Jarvis, 2005). Para medir la innovacién
de producto se adapté la escala de Nasution, Mavondo, Matanda y
Ndubisi (2010) y la medicién de la innovacién de proceso se deriv
de lo establecido en el Manual de Oslo (OCDE/Eurostat, 2005) y del
trabajo de Nasution et al. (2010).

Las relaciones sociales de los directivos se midieron como
un indice aditivo. Para evaluar las relaciones sociales externas
se pregunté a los informantes si algiin o algunos miembros del
equipo de alta direccién mantenia contactos personales relaciona-
dos con el trabajo con: a)clientes finales; b)clientes intermedios
(agencias de viajes, tour operadores, etc.); c)otras cadenas o esta-
blecimientos hoteleros; d)otras empresas del sector (transporte,
ocio, restauracion, etc.); e) proveedores de equipos, software, mate-
rial, etc.; f) consultores o expertos; g)asociaciones profesionales o
sectoriales; h) universidades, agencias o institutos de investiga-
cién o innovacion, e i) organismos ptiblicos de promocién turistica
nacionales, regionales o locales. Las relaciones sociales internas se
midieron preguntando a los encuestados si algiin o algunos miem-
bros del equipo de alta direccién mantenia contactos personales
de trabajo con el personal del departamento de: a)operaciones
(alojamiento, alimentos, bebidas, etc.); b)comercial/marketing;
c)administraciény finanzas, y e) recursos humanos. El rango de res-
puesta en ambos tipos de relaciones oscilaba entre 1=casi nunca
y 7=casi siempre. Debido a la dificultad de plantear las cues-
tiones a cada uno de los miembros de alta direccién, en esta

investigacion las adaptamos a la percepcién del directivo que debia
cumplimentar el cuestionario. Esta metodologia ha sido utilizada
anteriormente por autores como Houghton, Smith y Hood (2009) y
Lau (2011).

Analisis y resultados

A diferencia de una escala, los indices aditivos no tienen que
estar altamente correlacionados entre ellos, por lo que el alfa de
Cronbach no constituye una medida adecuada ni el andlisis facto-
rial un procedimiento apropiado (Delery, 1998; Yamao, de Cieri
y Hutchings, 2009). Por tanto, la evaluacién de las propiedades
psicométricas se realiz6 sobre las variables medidas con escalas.
Después de realizar el andlisis factorial exploratorio se estimé el
modelo de medida mediante andlisis factorial confirmatorio para
testar la bondad del ajuste de cada escala (Anderson y Gerbing,
1988). Todas las escalas muestran un buen nivel de ajuste y acep-
tables propiedades psicométricas (anexo 1). Su fiabilidad se evalu6
a partir del coeficiente alfa de Cronbach y el cilculo de la fiabi-
lidad compuesta y la varianza extraida (VE). Los valores alfa de
Cronbach son todos superiores a 0,91. El valor de la fiabilidad com-
puesta en todos los constructos se situd, también, por encima de
0,91. Por su parte, la VE es superior a 0,72 en todas las escalas,
superando, por tanto, el umbral de 0,50 recomendado. De igual
modo, se contrasta la validez convergente de las escalas, dado que
todos los estimadores estandarizados de los pesos de regresion de
la variable latente sobre los indicadores son estadisticamente sig-
nificativos, positivos y mayores que 0,77. Finalmente, la validez
discriminante se evalu6 comprobando que la VE de cada cons-
tructo es mayor que la correlacién al cuadrado entre 2 constructos
(Fornell y Larcker, 1981). Para simplificar el procedimiento se cal-
culé la raiz cuadrada de la VE de cada constructo (tabla 1). Como
puede observarse, todos los constructos poseen la propiedad de
validez discriminante, a excepcién de las capacidades dinamicas de
integracién y de coordinacién, las cuales se han mantenido como
variables distintas por razones de validez de contenido. En tal sen-
tido, los autores que desarrollaron la escala adoptada ya sefialan
que, aunque estan muy relacionadas, son teérica y empiricamente
capacidades distintas. Mientras la capacidad de coordinacién se
centra en coordinar tareas y actividades individuales, la de inte-
gracién se basa en construir una comprensién colectiva (Pavlou y
El Sawy, 2011).

Con objeto de poder contrastar las hipétesis del modelo pro-
puesto se ha utilizado como metodologia de andlisis los modelos
path, usando AMOS 21. A tal efecto se ha procedido a crear una
variable observada que se calculé promediando, por sus pesos
de regresién estandarizados, las puntuaciones observadas en los
indicadores de los constructos latentes, de acuerdo con los resulta-
dos de los analisis factoriales confirmatorios realizados (Gerbing y
Anderson, 1988). Distintos indices se usaron para evaluar el ajuste
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Figura 2. Modelo emergente.

Fuente: elaboracion propia.

del modelo. El error de aproximacién cuadratico medio (RMSEA)
debe presentar valores inferiores a 0,08. Los indices de Tucker-
Lewis (TLI), de ajuste normal (NFI) y de ajuste comparativo (CFI)
son medidas que oscilan entre 0 (ningin ajuste) y 1 (ajuste per-
fecto), y se recomienda que alcancen valores superiores a 0,9. El
ratio chi-cuadrado dividido entre los grados de libertad (CMIN/DF)
se considera adecuado para valores inferiores a 2. Los estadisti-
cos de bondad del ajuste mostraron que el modelo propuesto no
era consistente con los datos observados (CMIN: 47.343, p= 0,000,
RMSEA: 0,141, TLI: 0,910, NFI: 0,932; CFI: 0,952, CMINDF: 3,156)y,
por consiguiente, se procedi6 a su reespecificacién, basandonos en
consideraciones tedricas y en los indices de modificacién (IM). Para
optimizar el modelo se desecharon las relaciones que no resultaron
ser significativas. Para ello se siguié un proceso paso a paso, puesto
que cada vez que se elimina uno de los parametros puede cam-
biar la estructura del modelo. Asimismo, y atendiendo a los IM, se
afiadieron 5 relaciones no establecidas en las hipétesis planteadas.
La figura 2 muestra el modelo final que mejor se ajusta a los datos.
Todos los indices son aceptables, lo cual indica un adecuado ajuste
del modelo a los datos (CMIN: 19.663; p=0,141; RMSEA: 0,061;
TLI: 0,983; NFI: 0,972; CFI: 0,992; CMIN/DF: 1,404). Asimismo, el
modelo presenta un alto grado de validez predictiva, puesto que
el efecto directo e indirecto de las variables consideradas permite
explicar el 61% de la varianza de la innovacién de producto y el 69%
de la varianza de innovacién de proceso.

La tabla 2 recoge la significacién y los parametros estimados
del modelo emergente, que permite la evaluacién de las hipétesis
establecidas en la presente investigaciéon. Como puede observarse,
las relaciones sociales externas de los directivos presentan estima-
dores positivos y significativos con las capacidades de deteccién
y aprendizaje, lo que nos lleva a aceptar las hipétesis Hla y H1b.
Asimismo, se acepta la hipétesis H2b, que establecia el efecto posi-
tivo de las relaciones sociales internas sobre la capacidad dindmica
de coordinacién. Sin embargo, no hay evidencia empirica para la
hipétesis H2a. Se aceptan también las hipétesis H3a, H3b y H3c,
que planteaban una relacién secuencial de las capacidades dina-
micas. Ademas, los datos reflejan que la capacidad de deteccién
y la capacidad de aprendizaje se relacionan positiva y significati-
vamente con la innovacién de producto, por lo que se aceptan las
hip6tesis H4a y H4b. Sin embargo, los estimadores de las relaciones
entre las capacidades dindmicas de integracion y de coordinacién

con la innovacién de proceso no son significativos, por lo que no
existe evidencia empirica para las hipétesis H5a y H5b. Finalmente,
el modelo emergente pone de manifiesto 5 relaciones que no habian
sido objeto de hipétesis. Asi, las relaciones sociales externas de los
directivos presentan una influencia directa y significativa sobre la
capacidad de integracion y las innovaciones de producto y proceso.
También la capacidad de deteccién influye en la innovacién de pro-
ceso. Ademas, lainnovacién de producto se relaciona positivamente
con la innovacién de proceso.

Tabla 2
Estimadores de los pesos de regresién del modelo emergente

Estimador Valor critico (t)
estandarizado

Relaciones externas — Capacidad 0,478 5,649
de deteccién

Relaciones externas — Capacidad 0,154 2,371
de aprendizaje

Relaciones externas — Capacidad 0,129 1,977
de integracion

Relaciones internas — Capacidad 0,115 2,387
de coordinacién

Capacidad de detecci6n — Capacidad 0,720 11,090
de aprendizaje

Capacidad de aprendizaje — Capacidad 0,735 11,2177
de integraciéon

Capacidad de integracién — Capacidad 0,837 17,335
de coordinacién

Relaciones externas — Innovacién de 0,164 2,334
producto

Relaciones externas — Innovacién de 0,235 3,678
proceso

Capacidad de deteccién — Innovacién 0,323 3,231
de producto

Capacidad de deteccién — Innovacién 0,347 4,424
de proceso

Capacidad de aprendizaje — 0,398 3,928
Innovacién de producto

Innovacién de producto — Innovacién 0,385 4780
de proceso

Fuente: elaboracién propia.
** p<0,001
" p<0,01
" p<0,05.
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Discusion, conclusiones e implicaciones

En este trabajo se analiza la introduccién de innovaciones en
empresas de servicios conjugando 3 marcos teéricos: la perspectiva
basada en el conocimiento, el enfoque de las capacidades dinamicas
y la perspectiva relacional. Estos tépicos han sido objeto de amplio
tratamiento por parte de los investigadores en la dltima década.
Sin embargo, muy pocos trabajos han abordado su aplicacién en el
campo de los servicios, y mas escasa adn es la investigacion rela-
tiva al &mbito de las empresas turisticas. Con esta investigacién se
ha tratado de cubrir tal vacio empirico y contribuir, de este modo,
al conocimiento de los factores que impulsan la innovacién en el
ambito de las empresas hoteleras.

Los resultados evidencian un efecto directo, positivo y signifi-
cativo de las relaciones sociales externas de los directivos sobre 3
de los 4 tipos de capacidades dinamicas analizadas. De este modo,
contrariamente a lo formulado, los datos reflejan que la capacidad
de integracion esta determinada por las relaciones externas de los
directivos y no dependen del mayor contacto de estos con los dis-
tintos departamentos de la organizacion. Este resultado sugiere que
la informacién obtenida de fuentes externas contribuye a mejorar
la capacidad cognitiva de los directivos respecto a las opciones dis-
ponibles mas apropiadas para integrar eficazmente sus recursos
internos, lo cual favorece una toma de decisiones mdas adecuada
y eficiente. Ademads, se pone de manifiesto que las relaciones de
los directivos con el resto de areas de la organizacién les permi-
ten un conocimiento mas profundo de los recursos en poder de la
organizacién, aumentado asi las posibilidades de lograr una mayor
coordinacién entre los mismos. Tales resultados son consistentes
con los planteamientos de Teece (2007), para quien entender e
implementar los procesos y estructuras que subyacen a las capa-
cidades dinamicas es tarea especifica de los directivos y requiere
un conocimiento detallado por parte de estos, tanto de la empresa
como del entorno en el que la empresa coopera y compite.

Por otro lado, se muestra una relacién secuencial entre
las capacidades dindmicas analizadas. Este proceso secuencial
parece sugerir que la capacidad de una empresa para detec-
tar cambios y oportunidades en el mercado debe favorecer que
desarrolle, ademas, capacidad para poder aprovecharse de ellos
generando conocimiento nuevo. Asimismo, debido a que los nue-
vos conocimientos creados mediante el aprendizaje se encuentran
fundamentalmente en poder de los individuos, el siguiente paso
que debe abordarse es el de integrar el conocimiento individual
en un sistema colectivo (capacidad de integracién), ademas de sin-
cronizar las tareas y actividades del conjunto de la organizacién
(capacidad de coordinacién)

La innovacién de producto se ve favorecida directamente por
la capacidad dindmica de deteccién, la capacidad dindmica de
aprendizaje y las relaciones sociales externas establecidas por los
miembros del equipo de alta direccion. De este modo, se evidencia
que las relaciones sociales externas influyen directamente en los
resultados de innovacién, ademas del efecto indirecto que mues-
tran a través del papel mediador de las capacidades dinamicas. La
literatura manifiesta consenso respecto a que las actividades de
interaccioén social constituyen una fuente de nuevo conocimiento
porque favorecen los procesos de transferencia, intercambio y
combinacién de conocimiento (Inkpen y Tsang, 2005; Kang et al.,
2007; Nahapiet y Ghoshal, 1998). En linea con tales argumentos,
los resultados sugieren que la exposicion de los directivos a una
amplia variedad de informacién mejora su grado de conocimiento
y, por tanto, su capacidad para adoptar las medidas adecuadas que
favorezcan la adaptacién de la empresa a los cambios mediante
la introduccién de innovaciones. Por su parte, la innovacién
de proceso estd determinada por la capacidad de deteccién y
las relaciones sociales externas establecidas por el equipo de
alta direccién. Estos resultados permiten deducir importantes

conclusiones porque evidencian que el acceso a conocimiento
externo a la organizacién también favorece la introduccién de
innovaciones de proceso. De este modo, los datos sugieren que los
nuevos elementos introducidos en las operaciones de servicio o
produccién de las empresas, esto es, las innovaciones de proceso,
también han de estar en linea con los requerimientos del entorno.

Los resultados también muestran una relacién positiva y signifi-
cativa entre la innovacién de producto y la de proceso. La literatura
ya sugiere la introduccién simultanea de distintos tipos de innova-
cién (Buzzacchi, Colombo y Mariotti, 1995; Damanpour, Walker y
Avellaneda 2009), dado que el desarrollo de nuevos servicios suele
implicar cambios en los métodos de prestaciéon de los mismos. El
estudio no encontré asociacién significativa entre las capacidades
dindmicas de integracién y de coordinacién y los resultados de
innovacién. Ambas capacidades tienen un enfoque interno y los
resultados alcanzados parecen sugerir que una fuerte orientacién
interna puede provocar pérdida de oportunidades, puesto que gran
parte del conocimiento necesario para llevar a cabo innovaciones
se sitda fuera de la organizacion.

Los resultados de esta investigacion contribuyen a ampliar la
informacién que precisan los gestores de las empresas dedica-
das a la explotacién hotelera para mejorar la toma de decisiones.
En tal sentido, este trabajo muestra que las empresas pueden ser
mads innovadoras si desarrollan capacidad para detectar las opor-
tunidades del entorno y para responder a ellas generando nuevo
conocimiento. A su vez, estas capacidades se pueden favorecer
fomentando las relaciones sociales externas. Este tipo de relaciones,
ademas de influir indirectamente en la innovacidn, a través de las
capacidades dinamicas, se relacionan directa y significativamente
con la innovacién de producto y proceso. Consecuentemente, las
empresas que pretenden alcanzar resultados de innovacién deben
destinar recursos para impulsar sus vinculos externos.

Limitaciones e investigacion futura

Aunque consideramos que esta investigacién ha contribuido a
entender el modo en que las relaciones sociales de los directivos
y las capacidades dindmicas actGian para mejorar los resultados
de innovacién de las empresas de alojamiento turistico, también
somos conscientes de las limitaciones que presenta. Una limitacién
del trabajo se relaciona con la generalizacién de las conclusiones.
El sector servicios esta formado por un conjunto de industrias con
caracteristicas muy diferentes, y esto dificulta la posibilidad de
generalizar los resultados obtenidos. No obstante, podemos extra-
polar los resultados alcanzados al ambito de la poblacién objeto
de estudio, esto es, a las empresas dedicadas a la explotacién de
establecimientos hoteleros con mas de 50 empleados y con catego-
ria de 3 o mas estrellas. Por tanto, podria ser interesante aplicar el
modelo en otras empresas de servicios, asi como realizar estudios
comparativos entre ellas. Ademads, aunque no hemos encontrado
relacién entre las capacidades dindmicas de integracién y coordina-
cién con la introduccién de innovaciones, trabajos futuros podrian
examinar su impacto sobre otro tipo de resultados organizati-
vos. Asimismo, es probable que tales capacidades desempefien un
importante papel en los resultados de innovacién de las empresas
industriales o de servicios intensivos en conocimiento. Por tanto,
seria interesante incluirlas en algiin estudio empirico aplicado a
otros sectores industriales. La ausencia de un examen de la evolu-
cién alo largo del tiempo de la influencia de los recursos analizados
sobre los resultados de innovacién es otra limitacién resefiable.
Esto es particularmente importante cuando se abordan recursos
de conocimiento, dada la naturaleza acumulativa de los mismos.
La realizacién de estudios de caricter longitudinal reforzaria las
conclusiones en cuanto a la asociacién estadistica de las variables
analizadas.
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Anexo 1. Anadlisis factorial confirmatorio

Items? Estimador estandar

Capacidad de deteccién
Alfa de Cronbach =0,92; Fiabilidad
compuesta=0,92; VE=0,79

CPER_1 Con frecuencia vigilamos el entorno 0,843
para identificar nuevas oportunidades de

negocio

CPER_2 Peri6édicamente revisamos el probable 0,981

efecto de los cambios del entorno sobre

nuestros clientes

CPER_3 A menudo revisamos nuestros servicios 0,846
para asegurarnos de que estan en linea con los

deseos de los clientes

CPER_4 Dedicamos mucho tiempo a la -
aplicacién de ideas para desarrollar nuevos

servicios o mejorar los existentes*

Capacidad de aprendizaje

Alfa de Cronbach =0,96; Fiabilidad

compuesta=0,96; VE=0,87

CAPR_1 Tenemos rutinas eficaces para
identificar, valorar y capturar informacién y
conocimientos nuevos

CAPR_2 Tenemos rutinas adecuadas para
asimilar informacién y conocimientos nuevos
CAPR_3 Somos eficaces transformando la
informacién en conocimiento nuevo

CAPR_4 Somos eficaces aplicando la
informacién y el conocimiento para desarrollar
nuevos servicios™

CAPR.5 Somos eficaces desarrollando
conocimiento nuevo con potencial para influir
en la generacion de servicios

Capacidad de integracién

Alfa de Cronbach =0,93; Fiabilidad
compuesta=0,93; VE=0,72

0,916

0,953

0,938

0,934

CINT_1 Las aportaciones individuales de los
empleados se canalizan en favor de su grupo
de trabajo

CINT_2 Los miembros de la empresa tienen una
comprensién global de las tareas y
responsabilidades de los demas

CINT_3 Somos totalmente conscientes de quién
en la empresa esta especializado en
habilidades y conocimientos relevantes para
nuestro trabajo

CINT_4 Interrelacionamos las acciones de los
miembros de la empresa para adaptarnos a las
condiciones cambiantes

CINT.5 Los miembros de la empresa logran
interconectar con éxito sus actividades
Capacidad de coordinacién

Alfa de Cronbach=0,91; Fiabilidad compuesta=0,91;
VE=0,73

0,794

0,811

0,776

0,922

0,933

CCOORD-1 Nos aseguramos de que el resultado del trabajo
de cada empleado esté en sintonia con el de su grupo
CCOORD._1 Tenemos una adecuada asignacién de recursos
(p. €j., tiempo, informacién, medios, personal, etc.)
CCOORD-1 A los empleados se les asignan actividades
adecuadas a sus habilidades y conocimiento

CCOORD-1 Nos aseguramos de que existe compatibilidad
entre la experiencia de los empleados y los procesos de
trabajo a los que son asignados*

CCOORD.1 En general, nuestros empleados estan bien
coordinados

Innovacién de producto

Alfa de Cronbach = 0,94; Fiabilidad compuesta=0,94;
VE=0,75

0,893

0,809

0,829

0,877

IPROD_1 Hemos introducido muchos servicios nuevos en el
mercado

IPROD-2 Hemos introducido modificaciones significativas
en los servicios ya existentes

IPROD_3 Nuestra empresa, frecuentemente, trata de
encontrar nuevos servicios

0,889
0,863

0,895

Items*? Estimador estandar
Capacidad de detecciéon

Alfa de Cronbach =0,92; Fiabilidad compuesta=0,92;

VE=0,79

IPROD_4 Hemos introducido mas servicios nuevos que 0,878
nuestros competidores

IPROD.5 Los nuevos servicios que nosotros hemos 0,799
introducido han generado cambios significativos en el

sector

Innovacién de proceso

Alfa de Cronbach =0,93; Fiabilidad compuesta=0,93;

VE=0,79

IPROC_1 Frecuentemente comparamos nuestros sistemas -
operativos con los mejores a nivel internacional, con

objeto de mantenerlos actualizados*

IPROC_1 Actualizamos con frecuencia los métodos de 0,814
prestacion de servicios con objeto de aumentar la

productividad

IPROC.1 Frecuentemente incorporamos tecnologias para 0,918
mejorar la eficiencia (p. ej., ahorro de agua, energia, etc.)

IPROC.1 Frecuentemente incorporamos tecnologias para 0,959
mejorar la calidad del servicio

IPROC_1 Realizamos importantes inversiones para 0,853
incorporar nuevas técnicas, equipos y/o programas

informaticos

IPROC.1 Formamos frecuentemente a nuestros empleados -

en las nuevas tecnologias del sector*

3 Con objeto de ajustar el modelo de medida, 5 items fueron eliminados; figuran
marcados con «*».
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