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RESUMEN: Las virtudes de la gestion del conocimiento han sido tratadas de forma proli-
jaenlaliteratura. Sin embargo, los entresijos del vinculo estratégico entre la gestion del cono-
cimiento y € desempefio de la empresa todavia necesitan ser clarificados. Este trabajo aborda
esta cuestion investigando como la estructura de competencias de la empresa—componente y
arquitecturales— generan ventajas competitivas. Nuestras hipétesis se interesan por lasrelacio-
nes entre las competencias componente y arquiteturalesy el desempefio innovador. Empleamos
model os de ecuaciones estructurales para comprobar |as hipétesis gracias a una encuesta lleva-
da acabo en € sector de biotecnologia. Los resultados muestran que la adopcidn de précticas
de gestién del conocimiento tiene efectos directos e inditrectos sobre el desempefio innovador.
El efecto indirecto, mediado por las competencias arquitecturales, ha resultado ser € factor
determinante que explicala relacién positiva entre gestién del conocimiento e innovacion.
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ABSTRACT: The benefits of knowledge management have been emphasized extensively
in the literature. However, the strategic link between knowledge management and firm per-
formance remainsto be clarified. This paper approaches this question from the perspective of
how a firm’s knowledge management competences —component and architectural— create
competitive advantage. Our research hypotheses deal with the links between component and
architectural competences and innovation performance. We used structural eguations mode-
Iling to test the hypotheses on a data set from the biotechnology industry. The results show
that the adoption of knowledge management practices has direct and indirect effects on inno-
vation performance. The indirect effect mediated by architectural competences has been
found to be the deciding factor that explains the positive relationship between knowledge
management and innovation.

Key words: Knowledge management, competences, innovation performance, biotechno-

logy

1. Introduccién

La explicacion de las diferencias en los resultados empresariales repre-
senta una cuestion clave en lainvestigacion sobre Direccidn Estratégica (Nel-
son, 1991; McEvily y Zaheer, 1999). El enfoque basado en las competencias
ofrece una interpretacion esclarecedora sobre este fenémeno: la posesion de
competencias Unicas y especificas implica que algunas empresas obtengan
unos mejores resultados de manera prolongada en el tiempo (Teece, Pisano y
Schuen, 1997; Yeoh y Roth, 1999).

Recientemente, la investigacion en Direccién Estrategica ha prestado una
especia atencion al impacto de la gestion del conocimiento en el desempefio
de la empresa. Se admite de forma generalizada la relevancia del conoci-
miento para las organizaciones, tanto en € ambito empresarial como en €
académico. Tanto es asi, que algunos autores como Foss (1996) sefialan que
las organizaciones pueden ser consideradas como depdsitos de conocimiento
y que éste es acumulado de una manera especifica por cada empresa.

El enfoque de la empresa basado en € conocimiento, que tedricamente se
puede adscribir a la corriente méas amplia, del enfoque basado en las compe-
tencias (Camison, 2002a), trata de explicar las diferencias en los resultados
empresariales centrandose en la gestion del conocimiento (Spender, 1996,
Grant, 1996; Teece et d., 1997). Estos investigadores postulan que |os proce-
sos mediante los cuales el conocimiento es creado y utilizado en las organi-
zaciones constituyen la competencia clave e inimitable que los directores
deben reconocer y desarrollar para originar ventajas competitivas sostenibles.
En este sentido, existe evidenciaempiricadel efecto positivo de lacreacion de
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995) y de los flujos y stocks de conaoci-
miento (DeCarolisy Deeds, 1999) sobre |os resultados de laempresa. La ges-
tion del conocimiento puede contribuir a un mejor desempefio en un gran
nimero de procesos empresariales tales como la implantacion de mejores
précticas y la megjora continua (Drucker, 1993), la resolucion de problemas
operativos (Duttay Van Wassenhove, 2000), y la integracién funcional (Hoo-
pesy Postrel, 1999). Ademés, hay que tener en cuenta que € conocimiento
representa el ingrediente clave de la tecnologia (Prahalad y Hamel, 1990;
Tidd, Bessant y Pavitt, 1997) y, por tanto, juega un papel crucial en los pro-
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cesos de innovacién tecnolédgica (Nelson, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Sanchez y Mahoney, 1996; Yeoh y Roth, 1999).

No obstante, hay que recalcar que la creacién y la transferencia de cono-
cimiento, a igua gue ocurre con otros procesos organizativos como la inno-
vacion, necesitan de una gestién eficaz. De lo contrario, pueden acarrear con-
secuencias negativas sobre e desempefio (Leonard-Barton, 1992; Senguptay
Abdel-Hamid, 1993; Senguptay Te-eni, 1993). En este sentido, son necesa-
rios todavia trabajos empiricos que analicen y aclaren de forma detallada la
relacion entre lagestion del conocimiento y los resultados de la empresa (Tee-
ce, 1998).

Este estudio trata de obtener evidencias empiricas de laimportancia estra-
tégicade lagestion del conocimiento. Paraello, en estainvestigacion, setoma
en consideracion tanto las préacticas que han sido adoptadas por la empresa
como € repertorio de competencias distintivas que han sido creadas median-
te la implantacién y la «rutinizacion» de esas préacticas (Nelson y Winter,
1982, Nelson, 1991). Asi pues, se pretende esclarecer la relacion entre la
adopcion de précticas de gestion del conocimiento, €l repertorio de compe-
tencias distintivas en gestion del conocimiento y el desempefio innovador de
la empresa. Existen fundamentos tedricos que sugieren que el repertorio de
competencias distintivas juega un papel mediador en larelacién entrelas prac-
ticas operativas y el desempefio (Nelson y Winter, 1982; Nelson, 1991; Hen-
derson y Cockburn, 1994). Trabajos previos han mostrado una relacién posi-
tiva entre algunas practicas concretas de gestion del conocimiento, tales como
la organizacién del trabajo en equipos para transferir €l conocimiento tacito
dentro de la empresa, y e desempefio innovador (Nonaka, 1994; Nonaka y
Takeuchi, 1995; Brown y Eisenhardt, 1995). Sin embargo, la literatura toda-
viacarece de estudios con un enfoque més amplio que tengaen cuentaun con-
junto mas completo de practicas de gestion del conocimiento asi como €l
papel jugado por las competencias. Asi pues, pretendemos explicar €l desem-
pefio innovador de la empresa mediante la adopcion de préacticas de gestion
del conocimiento y la consecuente creacidn de competencias distintivas en el
contexto de las empresas de biotecnologia. Por tanto, estudiamos con detalle,
tanto larelacion directa entre practicas de gestion del conocimiento y desem-
pefio innovador, como la relacién indirecta mediada por €l repertorio de com-
petencias distintivas.

La relevancia de esta cuestién se basa en la explicacion de como la
implantacion de sistemas operativos de gestion del conocimiento es capaz de
originar ventajas competitivas sostenibles mediante la creacion de competen-
cias distintivas. La cuestion objeto de estudio tiene importantes implicaciones
tanto paralateoria como parala practica. Este estudio ofrece una explicacion
del éxito empresarial basada en la adopcion de précticas de gestion del cono-
cimiento.

Este trabgjo se estructura de la siguiente manera. En primer lugar, efec-
tuamos una revision tedrica de los estudios que han tratado la relacién entre
la gestion del conocimiento y el desempefio innovador. De esta revision, se
desprenden, de un lado, las escalas de medida propuestas y, del otro lado, tres
hipétesis de investigacion. A continuacion, en € apartado de metodologia,
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justificamos la realizacion de un andlisis sectorial y describimos la encuesta
realizada. En el siguiente apartado, validamos |as escalas de medida median-
te andlisis factorial confirmatorio y comprobamos las hipétesis utilizando
model os de ecuaciones estructurales. Finalmente, presentamos las conclusio-
nes del trabgjo.

2. Revision tedricay formulacion de hipétesis
2.1. MARCO TEORICO

Lateoria ha reconocido tradicionalmente laimportancia de las diferencias
entre empresas y de las competencias distintivas (Selznick, 1957; Andrews,
1971; Hofer y Schendel, 1978). Los trabajos més recientes han continuado
sefidlando laimportanciade las habilidades y capacidades bésicas como fuen-
te de ventgjas competitivas, tanto tedrica (Grant, 1991; Teece et al., 1997)
como empiricamente (Henderson y Cockburn, 1994; Yeoh y Roth, 1999; Tip-
pinsy Sohi, 2003). En este sentido, se argumenta que las competencias cons-
tituyen & ge central de la competitividad de la empresa ya que hacen posible
el desarrollo de un conjunto de productos individuales gracias a los cuales la
empresa va a obtener sus ingresos (Prahalad y Hamel, 1990). Knudsen (1996:
13) considera que & Enfoque Basado en las Competencias (EBC) aglutina un
conjunto de corrientes tedricas que destacan el papel de las competencias en
la consecucion y sostenimiento de ventajas competitivas, tales como el Enfo-
gue Basado en los Recursos o el Enfoque Basado en el Conocimiento.

El Enfoque Basado en los Recursos (EBR) es, en la actualidad, un influ-
yente marco tedrico para indagar como se crean ventajas competitivas soste-
nibles (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece et al., 1997). Esta perspectiva asu-
me que las empresas pueden ser conceptuadas como conjuntos de recursos,
gue esos recursos se encuentran heterogéneamente distribuidos entre las
empresas, y que esas diferencias son susceptibles de perdurar a lo largo del
tiempo (Amit y Schoemaker, 1993). Basdndose en estas asunciones, se preco-
niza que una empresa que posea recursos valiosos, raros, inimitables e insus-
tituibles, puede conseguir ventagjas competitivas sostenibles mediante la
implantacion de estrategias especificas creadoras de valor que no puedan ser
facilmente imitadas por las empresas competidoras (Dierickx y Cool, 1989;
Barney, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993).

El Enfoque Basado en el Conocimiento, que ha sido desarrollado dentro
del marco del EBR, considera que la funcién basica de la empresa consiste en
la creacion y aplicacion del conocimiento (Nonaka, 1994; Spender, 1996;
Grant, 1996). Asi, las diferencias en los resultados empresariales son conse-
cuencia de la posesi6n de diferentes bases de conocimiento y diferentes capa-
cidades sobre desarrollo y aplicacion de conocimiento. La gestion del conoci-
miento puede ser considerada como la mas importante de las capacidades
dindmicas de laempresay la base fundamental parael desarrollo de cualquier
otra capacidad (Lei, Hitt, y Bettis, 1996).

El conocimiento se encuentra en numerosos aspectos de la empresa como
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la cultura organizativa, las rutinas, las paliticas, los sistemas, los documentos
0 los mismos empleados (Alavi y Leidner, 2001). Asi, se pueden distinguir
diferentes tipos de conocimiento. Nelson y Winter (1982) introdujeron en la
literatura estratégica la distincién de Polanyi (1962, 1966) entre conocimien-
to explicito y tacito. Otra clasificacion relevante es la basada en la dimension
ontol 6gicadel conocimiento mediante lacual Nonakay Takeuchi (1995) iden-
tifican cuatro niveles de conocimiento: individual, grupal, organizativos e
inter-organizativo. Finalmente, en cuanto al contenido del conocimiento, una
terceraclasificacion distingue € conocimiento sencillo del complejo (Leonard
y Sensiper, 1998; Helfat y Raubitschek, 2000).

El conocimiento representa un recurso valioso ya que la base de conoci-
mientos de una empresa conforma sus competencias bésicas (Prahalad y
Hamel, 1990) y, por tanto, determinala creacién de valor (Grant, 1996). Ade-
maés, recientemente, se ha mostrado en varios trabajos que algunos tipos de
conocimiento, como €l tacito, el socia y € complejo, son dificiles de imitar
(Leonard y Sensiper, 1998; Helfat y Raubitschek, 2000). Asi pues, en la medi-
daen que desarrollar nuevos conoci mientos sustitutivos sea una tarea compli-
caday larga, podemos suponer que las competencias basadas en conocimien-
to técito, social o complejo son susceptibles de originar ventajas competitivas
sostenibles.

2.2. COMPETENCIAS COMPONENTE Y COMPETENCIAS ARQUITECTURALES

En este estudio utilizamos la estructura de competencias propuesta por
Henderson y Cockburn (1994), y seguida posteriormente por Yeoh y Roth
(1999), que distingue dos clases de competenciaidiosincrésica en laempresa:
competencias componente y competencias arquitecturales.

L as competencias componente representan la posesion de habilidades o acti-
vos especificos parala g ecucion de determinadas actividades de tipo local y ope-
rativo. Se trata de habilidades y conocimiento fundamentales para la resolucion
de problemas en € dia a dia de la empresay que son susceptibles de congtituir
fuente de ventajas competitivas (Leonard-Barton, 1992; Teece et d., 1997). End
contexto de la gestion del conocimiento, las competencias componente se
encuentran generalmente insertadas en las précticas de gestion del conocimiento
de las organizaciones. Siguiendo aAlavi y Leidner (2001), definimos las practi-
cas de gestion del conocimiento como un conjunto de técnicas, sistemasy pro-
cesos dedicados alacreacion, € amacenamiento, latransferenciay laaplicacion
del conocimiento. Sobre la base de unarevision de laliteratura, proponemos las
siguientes cuatro dimensiones que tratan de recoger | os aspectos clave de la prac-
tica delagestion del conocimiento en |as organizaciones:

1. Précticas para la creacién de conocimiento: La creacion de conoci-
miento es el proceso mediante el cual nuevos conocimientos son des-
arrollados y resultan disponibles para su uso por parte de la organiza-
cion. Segin Nonaka y Takeuchi (1995), este proceso implica la
interaccion entre el conocimiento técito y el explicito, asi como su

121



J. Alegre Vidal y R. Lapiedra Alcami

diseminacién, en los cuatro niveles ontolégicos. En este sentido, €
conocimiento explicito es relativamente facil de diseminar, no ocu-
rriendo lo mismo con el conocimiento técito (Alavi y Leidner, 2001).

2. Précticas de aprendizaje continuo: El aprendizaje continuo es un pro-
ceso sistematico e ininterrumpido mediante €l cual la organizacion tra-
ta de mejorar su desempefio actual através de la blsgueda de solucio-

nes més efectivas. Estas practicas estén basadas en la mejora continua
(Bessant, Caffyn y Gilbert, 1996). El aprendizaje continuo es fomenta-
do mediante politicas de formacion y sistemas de incentivos (Tannen-
baum, 1997).

3. Sistemas de conocimiento y de retroalimentacion; Estos sistemas hacen
referencia a los sistemas de informacion aplicados en la gestion del
conocimiento y que son desarrollados con lafinalidad de apoyar y pro-
mover |0s procesos organizativos de creacidn, almacenamiento, trans-
ferenciay aplicacion de conocimiento (Alavi y Leidner, 2001).

4. Gestion de las competencias individuales de los empleados. Los recur-
sos humanos juegan un papel fundamental en la gestion del conoci-
miento y € aprendizaje (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995;

Davenport, 1999, Ciborra y Andreu, 2001). La gestion de las compe-
tencias individuales de los empleados consiste en los procedimientos
paramedir, desarrollar y recompensar |as habilidades de [os empleados.

En cuanto a las competencias arquitecturales de la empresa, éstas hacen
referencia alahabilidad de una organizacion para reconfigurar sus competen-
cias componente, paraintegrarlas en combinaciones nuevasy flexibles, y para
desarrollar nuevas competencias componente y arquitecturales cuando asi 10
requiera la situacion de la organizacion (Henderson y Cockburn, 1994; Yeoh
y Roth, 1999). Este tipo de competencias son las que permiten la obtencién de
ventagjas competitivas mas duraderas ya que facilitan la creacion de configu-
raciones de competencias componente Unicas y actualizadas conforme a las
necesidades particulares de cada organizacion (Teece et al., 1997).

En este trabajo, operativizamos las competencias arquitecturales como
competencias distintivas en gestion del conocimiento. Se trata de competen-
cias en las cuales la empresa rebasa e desempefio de los competidores. La
revision de laliteratura efectuada nos invita a sugerir cuatro dimensiones para
este concepto.

1. Competencia en € desarrollo de programas de gestion del conoci-
miento. Esta competencia consiste en la habilidad de la empresa para
disefiar programas de gestion del conocimiento que afecten a toda la
organizacion. La creacion, e almacenamiento, la transferencia y la
aplicacion del conocimiento deberian ser realizados tomando en consi-
deracion todala organizacién e incluso todala cadena de valor del pro-
ducto (Sanchez y Mahoney, 1996).

2. Competencia en el uso y la transferencia de conocimiento. Esta com-
petencia hace referencia a la eficacia de las préacticas de gestion del
conocimiento paralaaplicaciény latransferenciadel conocimiento. Se
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trata de un aspecto crucial para el éxito de los procesos de innovacién
(Nonaka y Takeuchi, 1995; Sanchez y Mahoney, 1996; Helfat y Rau-
bitschek, 2000). Un buen nimero de investigaciones apuntan que los
flujos de conocimiento entre los miembros de un equipo de proyecto,
asi como entre éstos y agentes externos propician unos mejores resul-
tados de la innovacién (Brown y Eisenhardt, 1995; Mowery, Oxley y
Silverman, 1996; Decarolis y Deeds, 1999).

3. Competenciaen conocimiento externo. Esta competencia hace referen-
cia ala habilidad de la empresa para desarrollar nuevo conocimiento
mediante la adquisicién de tecnologia y la interaccion con otras orga-
nizaciones. El conocimiento externo forma parte de la base de conoci-
mientos de la empresa y representa una importante entrada del proce-
so innovador (Mowery et a., 1996; Kesder, Bierly y Gopal akrishnan,
2000).

4. Competencia en conocimiento interno. Esta competenciaserefiereala
habilidad de la empresa para desarrollar conocimiento interno especi-
fico. El conocimiento interno también forma parte de la base de cono-
cimientos de la empresay juega un importante papel en el proceso de
lainnovacion, principalmente mediante las actividades de 1+D (Cohen
y Levinthal, 1990; Yeoh y Roth, 1999; Kessler et al., 2000).

Estas dimensiones representan cuatro conjuntos de competencias arqui-
tecturales en gestion del conocimiento que permiten ala Direccion integrar y
configurar las précticas en gestion del conocimiento de forma que la empresa
pueda superar € desempefio de sus competidores.

2.3. HIPOTESIS DE INVESTIGACION

La literatura ofrece apoyo empirico suficiente para plantear una relacién
positiva entre la aplicacion de practicas de gestion del conocimiento y €l des-
empefio innovador. Los trabajos de Nonaka y Takeuchi sobre la creacion de
conocimiento organizativo conciben el conocimiento como el requisito princi-
pal paralainnovacién y parala competitividad de la empresa (Nonaka, 1994,
Nonakay Takeuchi, 1995). Ademéas, algunos investigadores han mostrado que
los sistemas de conocimiento y de aprendizaje contribuyen positivamente aun
mejor rendimiento de las actividades de innovacion y a unos mejores resulta-
dos de lainnovacion (Wheelwright y Clark, 1992; Sanchez y Mahoney, 1996;
Helfat y Raubitschek, 2000; Alavi y Leidner, 2001). También hay que destacar
las evidencias empiricas sobre el impacto positivo ddl aprendizaje y de la cre-
acion de conocimiento, en especial de la creacién de conocimiento interno
mediante la 1+D, sobre los resultados de la innovacién (Yeoh y Roth, 1999;
Decarolisy Deeds, 1999; Kessler et al., 2000; Bierly y Chakrabarti, 1996). Asi
pues, planteamos nuestra primera hipétesis de la siguiente manera:

Hipotesis 1: La adopcidn de practicas de gestion del conocimiento esta
positivamente correlacionada con €l desempefio innovador.
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Por otro lado, en €l nivel de las competencias arquitecturales, ya hemos
presentado las competencias distintivas en gestion del conocimiento de la
empresa como la habilidad para reconfigurar o crear précticas de gestion del
conocimiento de forma mas rapida o mas eficaz que los competidores. Las
competencias arquitecturales provienen de las habilidades organizativas y del
aprendizaje organizativo acumulado através de laimplantacion y del uso dia-
rio de las competencias compenente (Yeoh y Roth, 1999). Asi, planteamos
nuestra segunda hipétesis de investigacion:

Hipdtesis 2: La adopcidn de précticas de gestion del conocimiento esta
positivamente correlacionada con €l repertorio de competencias distintivas
en gestion del conocimiento.

A propésito de estas competencias, nos proponemos ademas indagar qué
influenciatienen en larelacion propuesta en nuestra primera hipétesis. Nume-
rosos trabajos del EBC sugieren un papel mediador de las competencias dis-
tintivas (Prahalad y Hamel, 1990; Yeoh y Roth, 1999; Hoopesy Postrel, 1999;
Escrig, Bou y Roca, 2001; Tippinsy Sohi, 2003). Asi pues, planteamos que €l
repertorio de competencias distintivas en gestion del conocimiento constituye
una variable mediadora entre la adopcién de précticas de gestion del conoci-
miento y su impacto sobre la variable dependiente. En la medida en que las
competencias arquitecturales son utilizadas para desarrollar o combinar las
competencias componente para permitir renovaciones organi zativas, propone-
mos que €l repertorio de competencias arquitecturales tiene un efecto enfati-
zador sobre la eficacia de las competencias componente, propiciando un
mayor efecto final sobre el desempefio innovador. Ademés, laflexibilidad que
otorga el repertorio de competencias arquitecturales impide que las practicas
de gestion del conocimiento se puedan convertir en peligrosas rigideces ante
el acaecimiento de cambios relevantes en el entorno (Leonard-Barton, 1992)
y, por tanto, aseguran un efecto positivo de las précticas sobre el desempefio.
Asi pues, formulamos nuestra hipétesis 3 de la siguiente manera:

Hipétesis 3: La consideracion del repertorio de competencias distinti-
vas en gestion del conocimiento como variable mediadora contribuye a una
mejor comprension de la relacion positiva entre la adopcion de précticas de
gestion del conocimiento y el desempefio innovador.

3. Metodologia
3.1. RECOGIDA DE DATOS

Los datos analizados para €l contraste de nuestras hipétesis de investiga-
cioén provienen de una encuesta dirigida a la industria francesa de biotecnol o-
giadurante el segundo semestre de 2002. El analisis sectorial nos parecio ade-
cuado para nuestro marco tedrico ya que facilita la identificacion y la
medicién de los recursos criticos (Hitt et a., 2001). Por otra parte, los andli-
sis sectoriales también disfrutan de la ventaja de trabajar con unas innovacio-
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nes de producto homogéneas (Santarelli y Piergiovanni, 1996). Ademés, €
sector de biotecnologia nos parece idéneo por ser intensivo en conocimiento
y altamente innovador (DeCarolisy Deeds, 1999).

Las empresas de nuestra poblacién objetivo se encuentran clasificadas en
el directorio de biotecnologia del Ministerio Francés de Investigacion
(http://biotech.education.fr). Se trata de una base de datos que ofrece, para
cada empresa, informaciones como la direccion postal, |os nimeros de teléfo-
no y fax, ladireccién de correo electrénico, |os nombres de los miembros del
equipo directivo, las actividades de negocio y los presupuestos en |+D. Defi-
nimos nuestra poblacion objetivo como empresas privadas con animo de
lucro, fabricantes y con al menos tres afios de experiencia en el sector?, que-
dando ésta conformada por 253 empresas.

El cuestionario fue dirigido al director de I+D por ser responsable de la
creacion de conocimiento y de lainnovacidn en la empresay por encontrarse
fuertemente implicado con la estrategia empresarial ya que la |+D constituye
una funcién de importancia vital en € sector de hiotecnologia (DeCarolis y
Deeds, 1999). Se obtuvo un total de 132 cuestionarios respondidos correcta-
mente. La muestra obtenida en la encuesta representa el 52,17% de la pobla
cion objeto de estudio. Con €l fin de comprobar que no existe ningln sesgo
por no respuesta, comparamos el grupo de empresas que habia contestado con
€l grupo que no lo habia hecho en base a las siguientes caracteristicas: nime-
ro de empleados, facturacion anual, facturacion por empleado, porcentgje de
exportacion, nimero de empleados de |+D, presupuesto anual de 1+D, einten-
sidad en 1+D, no apareciendo en ningun caso diferencias estadisticamente sig-
nificativas. Por o tanto, consideramos que la muestra obtenida en la encuesta
es representativa de la poblacién objetivo y que trabgjar con ella no implica
ningun tipo de sesgo relevante.

3.2. MEDICION DE LAS VARIABLES

Pretendemos medir los tres conceptos principal es de este estudio, las prac-
ticas en gestion de conocimiento, las competencias distintivas en gestion del
conocimiento y e desempefio innovador, mediante escalas de medida. Otras
investi gaciones empiricas han empleado variabl es aproximadas para medir las
competencias componente y las competencias arquitecturales (Henderson y
Cockburn, 1994; Yeoh y Roth, 1999). Este tipo de variables, a pesar de dis-
frutar de la ventgja de ser objetivas, tiene el inconveniente de ser indicadores
incompl etos que no recogen ex ante todos los matices del concepto estudiado.
Por & contrario, en este trabajo, aplicamos escal as que tratan de medir lostres
conceptos de forma completa. Se trata de escal as basadas en las percepciones
de los encuestados, 1o cual representa una limitacion; sin embargo, € uso de

1 Tanto la generacién de competencias como la innovacién son procesos dependientes del
tiempo (Dierickx and Cool, 1989; Teece et d., 1997).
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andlisis estadisticos rigurosos permite reducir considerablemente su alcance
(Hair et al, 1998).

Se desarrollaron escalas de medida para cada concepto tomando en cuen-
ta las recomendaciones ofrecidas por DeVellis (1991). Mediante un estudio
Delphi (Camisdn, 2002b; Palacios, 2002) en el que participaron 22 expertos
en gestion del conocimiento provenientes tanto del mundo académico como
del empresarial, un pre-test y un proceso de validacion basado en el Andlisis
Factorial Confirmatorio se obtuvo una escala de las practicas formada por
cuatro dimensiones y 14 items y una escala de las competencias distintivas
formada por cuatro dimensionesy 18 items (Apéndice 1).

En cuanto ala variable dependiente, concebimos el desempefio innovador
mediante dos dimensiones, la eficacia y la eficiencia del proceso de innova-
cién de productos, medidas a través de 12 items. Nos interesamos Uinicamen-
te por lainnovacion de productos ya que, debido ala «juventud» de laindus-
tria analizada, la innovacion de procesos tiene muy poco peso, lo cual es
congruente con € modelo de innovacion de Utterback y Abernathy (1975).

Laeficacia de lainnovacion reflgja el grado de éxito obtenido. La eficien-
ciade lainnovacion, por su parte, representa el esfuerzo efectuado para conse-
guir ese grado de éxito. Esta dimensionalizacion del desempefio innovador
cuenta con un notable apoyo en la literatura (Vale y Avella, 2003). Para la
medicion de la eficacia de la innovacion utilizamos la escala propuesta en €
Manua de Oso (OECD-EUROSTAT, 1997: 70) para la evaluacion de los
resultados econémicos de lainnovacion de productos. La eficienciade lainno-
vacion, por su parte, es medida mediante cuatro items ampliamente aceptados
en laliteratura (Pisano, 1994; Brown y Eisenhardt, 1995; Valey Avella, 2003).

Antesdeiniciar laencuesta, se efectud un pre-test entre doce miembros de
la asociacion de biotecnol ogia de una prestigiosa escuel a de negocios interna-
cional ubicada en Francia. Todos los participantes contaban con a menostres
anos de experienciaen € sector de biotecnologia. El pre-test nos permitio €li-
minar ciertos items considerados no relevantes, comprobar la adecuada com-
prensién del cuestionario y medir el tiempo necesario para su contestacion
(alrededor de 40 minutos). EI Apéndice 1 muestra el cuestionario final utili-
zado en la encuesta.

3.3. ANALISIS DE LOS DATOS

Se trata de obtener el contraste de | as hipétesis planteadas mediante el uso
de model os de ecuaciones estructural es. Esta metodol ogia estadistica implica
desarrollar model os de medida de los conceptos que intervienen en el estudio
asi como establecer modelos de relaciones, o de ecuaciones, entre estos con-
ceptos. El uso de modelos de ecuaciones estructurales se encuentra relativa-
mente extentido en los trabajos empiricos sobre organizacion de empresas, y
en especia sobre los del EBC (Yeoh y Roth, 1999; McEvily y Zaheer, 1999;
Schroeder, Bates y Junttila, 2002; Tippins y Sohi, 2003). Utilizamos € pro-
gramainformético EQS 5.7 para estimar los modelos de mediday de lasrela-
ciones de nuestras hipétesis de investigacion.
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En la estimacién de los model os causal es cuya variabl e dependiente sea el
desempefio innovador incluimos el tamafio como variable de control yaque €l
tamarfio de la empresa determina en gran medida la dotacion de recursos para
el proceso de innovacién (Ettlie, 1983; Capon et al, 1992; Hitt et al., 1996).
Medimos € tamafio de la empresa mediante la transformacion logaritmica de
dos indicadores: el nimero total de empleados y € nimero de empleados
asignados ala funcién de I+D.

4., Resultados

4.1. CoOMPROBACION DE LAS PROPIEDADES PSICOMETRICAS
DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

L as propiedades psicométricas de las escalas de medida han sido evalua-
das de acuerdo con practicas cominmente aceptadas, las cuales recomiendan
la comprobacion de la validez de contenido, de lavalidez discriminante, de la
validez convergente, de la fiabilidad, y de la dimensionabilidad de la escala
(Gerbing y Anderson, 1988).

Los indices de fiabilidad compuesta del Cuadro 1 se situan por encimade
0,7 para todas las dimensiones, siendo por tanto correctos. Asumimos que la
validez de contenido es correcta ya que las escalas ha sido extraidas de lalite-
ratura 'y han sido sometidas a la evaluacion de expertos del sector analizado
(Tippinsy Sohi, 2003). La validez convergente de las escalas puede ser acep-
tadaya que en el Cuadro 1 podemos comprobar que las cargas factoriales son
generalmente superiores a 0,4 y estadisticamente significativas (Bagozzi y Vi,
1991). Finalmente, la matriz de correlaciones del Cuadro 2 nos indica que
podemos aceptar la validez discriminante de las escalas: segin McEvily y
Zaheer (1999), la validez discriminante de dos conceptos queda comprobada
si la correlacion entre ese par de constructos es estadisticamente significativa
y diferente de la unidad.
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CuaDRO 1.—Parametros estimados del Andlisis Factorial Confirmatorio e
indices de Fiabilidad Compuesta

DIMENSIONES | ITEMS CARGAS ERRORES Y COEFICIENTE | FIABILIDAD
FACTORIALES PERTURBACIONES R? COMPUESTA

Précticas de Vi 0,86 (1) 0,50 0,75 0,77
creacion de V2 0,82 057 0,67
conocimiento V3 078 0.63 0,60

V4 0,53 0,85 0,28
Pricticas de Vs 0,79 (1) 0,61 0,63 0,78
aprendizaje V6 0,76 0,65 0,58
continuo V7 0,90 0.44 0.80
Sistemas de V8 0,97 (1) 0,22 0,95 0,77
conocimiento y V9 0,78 0,63 0,60
retroalimentacion V1o 062 079 0.38
Gestién de las Vii 0,83(1) 0.56 0,68 0,82
competencias V12 0,69 0,72 0,48
individuales de
los empleados Vi3 0,88 0,47 0,77

V14 0,84 0,54 0,70
Desarrollo de V15 0,86 (1) 0,50 0,74 0,72
programas de
gestion del Vie 0,81 0,58 0,66
conocimiento
Usoy Vi7 0,88 (1) 0,47 0,77 0,81
transferencia de V18 0,75 0,66 0,56
conocimiento vio 0.75 0,66 0.56

V20 0,76 0,65 0,57

V21 0,58 0,81 0,34
Conocimiento V22 0,82 (1) 0,84 0,64 0,85
exierno V23 0,80 0,56 0,64

V24 0,80 0,60 0,63

V25 0,84 0,60 0,71

V26 0,77 0,54 0,59
Conocimiento V27 0,54 (1) 0,64 0,30 0,85
interno V28 092 039 0,85

V29 0,89 0,45 0,80

V30 0,80 0,60 0,64

V3l 0,77 0,63 0,60

V32 0,64 0,77 0,41
Eficacia de la V33 0,90 (1) 0,44 0,81 0,89
innovacién V34 0,88 0,47 0,78

V35 0,78 0,62 0,62

V36 0,78 0,63 0,60

V37 0,78 0,62 0,61

V38 0,77 0,65 0,57

V39 0,64 0,77 0,41

V40 0,79 0,61 0,63
Eficiencia de la V4i 0,92(1) 0,39 0,85 0,85
innovacién V42 0,94 0,35 0,88

V43 0,78 0,62 0,61

V44 0,76 0,65 0,58

(1) El parédmetro se haigualado a 1 parafijar la escala de la variable latente.

Todos |os pardmetros estimados son significativos a 95% (t=1.96).
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Cuabro 2.—Matrices de correlaciones entre las dimensiones de cada con-
cepto

Matriz de correlaciones de las dimensiones del concepto ‘“Pricticas de Gestién del Conocimiento”

P1 P2 P3 P4
P1 1,000
P2 0,780 1,000
P3 0,708 0,772 1,000
P4 0,792 0,826 0,707 1,000

Todos los coeficientes son estadisticamente significativos (p<0.01).

P1 = Creacién de conocimiento, P2 = Aprendizaje continuo, P3 = Sistemas de conocimiento y
de retroalimentacion, y P4 = Gestion de las competencias individuales de los empleados.

Matriz de correlaciones de las dimensiones del concepto ‘“Competencias Distintivas en Gestién del

Conocimiento™

C1 c2 C3 C4
c1 1,000
Cc2 0,869 1,000
C3 0,792 0,805 1,000
C4 0,798 0,825 0,816 1,000

Todos los coeficientes son estadisticamente significativos (p<0.01).

C1 = Desarrollo de programas de gestion del conocimiento, C2 = Uso y transferencia de
conocimiento, C3 = Conocimiento externo, y C4 = Conocimiento interno.

Matriz de correlaciones de las dimensiones del concepto “Desempeiio innovador”

D1 D2
D1 1,000
D2 0,869 1,000

Todos los coeficientes son estadisticamente significativos (p<0.01).

D1 = Eficacia de la innovacién, D2: Eficiencia de la innovacion.

4.2. CONTRASTACION DE LAS HIPOTESIS

Para evaluar € gjuste de los model os especificados para las tres hipotesis
de este trabgjo se utilizo la media de cada dimension. Se trata de una manera
de simplificar los modelos cuando se opera con escal as multi-item frecuente-
mente empleada (Gribbonsy Hocevar, 1998; Landis, Belay Tesluk, 2000). La
estimacion delos model os tedricos se realizo utilizando estimadores robustos.

El Cuadro 3 muestra el gjuste del modelo global de la relacion causal de
la primera hipétesis. El valor de la x? de Satorra-Bentler es de 27,08 y éstano
es estadisticamente significativa (p=0.05), luego la hip6tesis del gjuste per-
fecto no puede ser rechazada. El indice normalizado de gjuste de Bentler-Bon-
net (BBNFI) y €l indice de gjuste global (GFl) alcanzan niveles satisfactorios:
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CuabpRro 3.—Parametros estimados e indices de ajuste global del modelo de
la primera hipbtesis

Modelo

Coeficientes en la
ecuacién:

S-By2

gl

p

BBNFI

RCFI

GFI

RMSR

NC
(=x2/gl)

DI = aPGC

o =0,939 (t=8,74);

27,08

25

0,3977

0,955

0,998

0,870

0,076

1,08

+NT+P

1=0,097 (1=0,805)

DI = Desempefio Innovador; PGC = Précticas de Gestién del Conocimiento; T = Tamafio; P = Perturbacién.

el primero supera el valor 0,9 y el segundo se queda muy cercano a este
umbral; el indice robusto de gjuste comparativo (RCFI) es cercano alaunidad
y € residuo de la media cuadrética (RMSR) esta por debajo de 0,08. Todos
estos indices sugieren un buen gjuste del modelo de medida. Ademés la X2
normalizada (NC) se sitla entre 1 y 2, indicando un gjuste parsimonioso
(Barrio y Luque, 2000).

Finamente, el gjuste del modelo de agjuste estructural también es correc-
to: el parametro estimado es significativo ademas de elevado (Cuadro 3). El
modelo de la primera hip6tesisincluye el tamafio como variable de control; se
observa un efecto reducido y no significativo del tamafio sobre la variable
dependiente. En definitiva, la primera hipétesis queda verificada: existe una
relacion fuerte y positiva entre la adopcion de practicas de gestion del cono-
cimiento y el desempefio innovador.

Cuapro 4.—Parametros estimados e indices de ajuste global del modelo de
la segunda hipotesis

Modelo BBNFI RCFI GFI RMSR NC

(=x2/gl)
0,024 1,6

Coeficiente en la
ecuacién:

S-B 2 gl. P

CDGC =P =0,986 (t=13,762)
BPGC +P

28,78 18 0,0511 0.950 0,991 0,904

CDGC = Competencias Distintivas en Gestién del Conocimiento; PGC = Pricticas de Gestion del Conocimiento; P = Perturbacion.

Los indices presentados en el Cuadro 4 evidencian un buen gjuste global.
L uego, el modelo considerado es una representaci 6n adecuada del conjunto de
relaciones causales entre las variabl es latentes estudiadas. Las medidas abso-
lutas de agjuste son excelentes: el estadistico chi-cuadrado no es significativo
(p=0.05), €l indice GFI esta por encima de su umbral de aceptacion de 0,9 y
el indice RMSR es muy préximo a 0. Las medidas incrementales de gjuste
también presentan niveles muy satisfactorios: el indice BBNFI rebasa con hol-
gurasu umbral de 0,9y €l indice RCFI se sitla muy cerca de la unidad. Final-
mente, la medida de gjuste de parsimonia que consideramos en este trabajo
también coincide con los niveles recomendados en la literatura: €l indice NC
sesitlaentrely 2.

En e Cuadro 4 podemos comprobar el correcto gjuste del model o estruc-
tural: el coeficiente de la ecuacion estructural es elevado y significativo. Por
lo tanto, la segunda hipétesis queda verificada: existe una relacion fuerte y
positiva entre la implantacion de practicas de gestion del conocimiento y €
repertorio de competencias distintivas en gestion del conocimiento.
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CuaDRo 5.—Parametros estimados e indices de ajuste global del modelo de
la tercera hipétesis

Modelo Cocficientes en la ecuacién: | S-B 32 gl P BBNFI RCFI GFI RMSR NC
(=x2/gl)

DI =] v7=0,862 (t=20,545); 68,58 58 0,1612 0,923 0,988 0,894 0,071 1,18

YCDGC + |,

APGC +|A=0058(t=0774)

nT+P 1= 0,047 (1=0,685)

DI = Desempeiio Innovador; CDGC = Competencias Distintivas en Gestién del Conocimiento; PGC = Pricticas de Gestién del Conocimiento; T =
Tamaiio; P = Perturbacion.

El Cuadro 5 nos muestralos indices de gjuste global del modelo. Podemos
apreciar que le model o esta sobreidentificado de manera parsimoniosa ya que
el NC se sitlla entre los valores 6ptimos (1 y 2). El resto de medidas de ajus-
te también reflgjan niveles aceptables. El estadistico chi-cuadrado no es sig-
nificativo, e RMSR es satisfactorio, €l indice GFI no alcanza por muy poco
el umbral de aceptacion de 0,9; luego, en conjunto, las medidas absolutas de
ajuste muestran niveles satisfactorios. El BBNFI y el RCFI, por su parte, reba-
san sobradamente los niveles minimos de aceptacidn, asi pues, las medidas
incremental es de gjuste son excelentes.

En e Cuadro 5 podemos comprobar también el correcto gjuste del mode-
lo estructural: larelacion global propuesta es significativa. El coeficiente g de
la ecuacion estructural es elevado y significativo. En cambio, con el coefi-
ciente | ocurre todo lo contrario: es bajo y no significativo. Es decir, la rela
cion entre practicas y desempefio, que era significativa si no considerabamos
las competencias distintivas (hipotesis 1), deja de serlo cuando consideramos
€l efecto delas précticasy de las competencias distintivas en gestion del cono-
cimiento sobre el desempefio innovador al mismo tiempo.

El modelo de latercera hipétesisincluye el tamafio como variable de con-
trol; se observa de nuevo un efecto reducido y no significativo del tamafio
sobre la variable dependiente. En definitiva, |a tercera hipotesis queda verifi-
cada: las practicas tienen un impacto positivo sobre el desempefio innovador
gracias a repertorio de competencias distintivas en gestion de conocimiento.

Cuabro 6.—Efecto directo e indirecto de PGC sobre DI

EFECTO INDIRECTO EFECTO DIRECTO EFECTO TOTAL
PGCOCDGCODI B.y=0,850 B=0,058 0,908
(significativo) (no significativo; t=0,774)
PGC = Pricticas de Gesti6n del Cs imi CDGC = Comp ias Distintivas en Gestién del Conocimiento; DI = Desempefio Innovador.

En &l Cuadro 6 descomponemos €l efecto directo e indirecto de PGC sobre
el desempefio innovador. Se puede comprobar que €l efecto indirecto es
mucho mayor que el directo. Ademés, el efecto directo es estadisticamente
significativo mientras que el indirecto no 1o es.

En suma, con € contraste de la primera hipétesis verificamos que la adop-
cion de précticas en gestion del conocimiento tienen un efecto importante
sobre el desempefio innovador. Los resultados del contraste de latercera hip6-
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tesis evidencian que la influencia de las précticas en gestion del conocimien-
to sobre e desempefio innovador se produce, de forma mayoritariay consis-
tente, de manera indirecta a través del repertorio de competencias distintivas
en gestién del conocimiento. De esta manera, hemos conseguido explicar con
mayor detalle como se produce €l efecto contrastado en la primera hipotesis:
el repertorio de competencias distintivas acta como variable intermediay su
inclusion en e model o explicativo contribuye a un mejor entendimiento de las
relaciones entre précticas de gestion del conocimiento y desempefio innova-
dor. Este resultado es acorde con la literatura (Yeoh y Roth, 1999; Hoopes y
Postrel, 1999; Tippinsy Sohi, 2003).

5. Conclusién

Este trabajo representa una iniciativa para comprobar empiricamente las
relaciones entre las préacticas de gestién del conocimiento, las competencias
distintivas derivadas de la aplicacién continuada de esas practicasy € desem-
pefio innovador. Algunos estudios evidencian unarelacion positiva entre estos
tres conceptos, pero generalmente emplean un enfoque parcial limitado a
determinados aspectos de la gestién del conocimiento.

La poblacion objetivo fue definida de forma muy concreta con el fin de
estudiar un conjunto razonablemente homogéneo de empresas. Trabagjar con
una muestra tan restringida podria limitar la generalizacion de los resultados
de esta investigacion; sin embargo, también los dotan de mayor consistencia.
Este estudio confirma la utilidad del enfoque de la empresa basado en las
competencias. Dado que € desempefio innovador varia entre las empresas
productoras de biotecnologia, hemos tratado de explicar esta asimetria a tra-
vés de las competencias componente y arquitecturales. Analizando los efectos
directo e indirecto, hemos mostrado que competencias componente tales
como las précticas de gestion del conocimiento fomentan la ventaja competi-
tiva en innovacién, principalmente de forma indirecta a través de la creacion
de competencias arquitecturales. Lacomparacion de los efectos directo eindi-
recto nos indica que € Ultimo es el que prevalece cuando se analizan compe-
tencias componente, competencias arquitecturales y desempefio al mismo
tiempo.

Este estudio ofrece una explicacion claradel proceso de creacidn de com-
petencias. La adopcion de précticas de gestion del conocimiento y su aplica
cién diaria originan un repertorio de competencias arquitecturales en gestion
del conocimiento a causa de la «rutinizacién» de las précticas y del aprendi-
zaje inherente al proceso de resolucion de problemas operativos. Las compe-
tencias arquitecturales, por su parte, permiten que las préacticas sean mas efi-
caces, que su implantacion sea flexible y adaptable al cambio, evitando que
éstas se conviertan en rigideces organizativas y asegurando un impacto posi-
tivo en el desempefio innovador. Las competencias arquitecturales constituyen
el vinculo entre las précticas operativas y la ventaja competitiva sostenible, y
por tanto, los directores deberian tomarlas en consideracion a la hora de for-
mular |la estrategia de la empresa.
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Apéndices
A. Utilizacién de practicas y técnicas de gestion del conocimiento

Por favor, indique el grado de utilizacion de las siguientes précticas y técnicas en gestion del
conocimiento en su organizacion:

Jamds utilizadas De vez en cuando Siempre, como un método establecido
1 2 3 4 5 6 7

PRACTICAS DE CREACION DE CONOCIMIENTO
V1. Si de codificacién del imi plici 1234567
V2. Mecanismos para incentivar al personal de la organizacion para que comparta informacién 1234567
V3. Técnicas para lar la isién de di i s de participacién como equipos interfuncionales,
circulos de calidad, grupos de mejora, etc. 1234567
V4. Sistema definido de distribucion de informacién al personal, clientes y proveedores de acuerdo segtin necesidades 1234567
PRACTICAS DE APRENDIZAJE CONTINUO
V5. Aplicacién de un plan de carrera que incentiva al empleado al aprendizaje continuo 1234567
V6. Los empleados reciben formacién generalista que posteriormente aplican a sus tareas habituales 1234567
V7. Sistema de mejora continua que permite mejorar los procesos que hayan alcanzado los estindares de calidad fijados 1234567
SISTEMAS DE CONOCIMIENTO Y DE RETROALIMENTACION
V8. Si de i6n y i integral de la informacion sobre los procesos 1234567
V9. Mecanismos de control y revision de los proyectos de I+D+1 1234567
V10. De los proyectos de I+D+] finalizados se obtiene retroalimentacién que sirve para el desarrollo de nuevos proyectos 1234567
GESTION DE LAS COMPETENCIAS INDIVIDUALES DE LOS EMPLEADOS
V11. La direcci6 ica y formal los logros de sus colaboradores 1234567
VI12. Si para medir las comp ias de sus emplead 1234567
VI13. _Sistemas de remuneracién y de promocién de los empleados que influyen en el desarrolio de sus competencias, ideas y 1234567
conocimientos
V14. Técnicas de b king para la mejora de las competencias de sus empleados 1234567
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B. Competencias distintivas en gestion del conocimiento

Por favor, indique € nivel de desempefio de su empresa en comparacion ala competenciaen

|os siguientes aspectos:

Mucho peor En el mismo nivel Mucho mejor
1 2 3 4 5 6 7

DESARROLLO DE PROGRAMAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

V15. Capacidad para desarrollar programas de gestion del conocimiento, que garanticen la generacién de conocimiento y tecnologia o

ingenierfa, produccién y marketing

la absorban de otras organizaciones 1234567

V16. Eficacia en el desarrollo de una cultura y unos sistemas organizativos adecuados para la captacion, desarrollo y retencién de 1234567

talento

USO Y TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

VI7. Eﬁcacia. en el desarrollo de un clima organizativo esti_mulante de la c'ompam'cién interna de conocimientos, permitiendo el didlogo 1234567

sobre el trabajo, los errores y la empresa con p 0s y jefes de cualquier nivel

VI18.t para la ion y el desarrollo del di la icacion, el didlogo y el debate 1234567

V19. Eficacia en la tr "»r? de cc ento di el disefio de estructuras organizativas y procedimientos de coordinacion y [ |, , ¢,

controt descentralizados que estimulan la participacién de los empleados

V20. E_ficacia en_la tr. del conocimi i p di de b king interno, que permitan la comparticién de 1234567

las mejores practicas entre departamentos y empleados

V21. Capacidad para una gestion y gompanigién eficaz de conocimientos y para la reunién virtual de profesionales fisicamente alejados 1234567

mediante el uso de tecnologias de la informacién

CONOCIMIENTO EXTERNO

V22. Capacidad para obtener informacion del estado y los progresos de la ciencia y las I relevan d i de 1234567

prospectiva y vigilancia tecnolégica

V23. Disppnibilidad y eficacia‘de los sistemas de captacién de informaci6n relevante, continua y actualizada sobre los competidores, 1234567
di sistemas de inteli petitiva

V24, Habilidad para la creacién de conocimientos mediante la cooperacién con las asociaciones del sector 1234567

'V25. Habilidad para la creacién de conocimientos mediante la cooperacion con las instituciones de investigacion 1234567

V26. Adquisicion de tecnologia 1234567

CONOCIMIENTO INTERNO

V27. Grado de cualificacién académica del personal de I+D+I 1234567

V28. Capacidad para mantenerse en la frontera tecnolégica del negocio 1234567

V29.t para organizar el esfuerzo de innovacion e I+D+1 1234567

V30. Eficacia en la definicién de de y revisién de los proyectos de I+D+1 1234567

V31, Eficacia en la ién de recursos al departamento de 1+D+] 1234567

V32. Capacidad para coordinar e integrar todas las fases del proceso de I+D+] y sus interrelaciones con las tareas funcionales de 1234567

C. Desempefio innovador

Por favor, indique € nivel de desempefio de su empresa en comparacion ala competenciaen

|os siguientes aspectos:
Mucho peor En el mismo nivel Mucho mejor
1 2 3 4 5 6 7

EFICACIA DE LA INNOVACION

V33.R de los p desfasados 1234567
V34. Ampliacién de la gama medi p tecnol6gi nuevos 1234567
V35. Ampliacién de la gama medi prod tecnolégi jorad 1234567
V36. Desarrollo de nuevas gamas de productos 1234567
'V37. Desarrollo de p etuosos con el medio 1234567
'V38. Evolucidn de la cuota de mercado 1234567
V39. Apertura de nuevos mercados exteriores 1234567
'V40. Apertura de nuevos cados nacionall 1234567
EFICIENCIA DE LA INNOVACION

V41, Duracién media de los proyectos de innovacién (p.e. nuevos productos, nuevos componentes) 1234567
'V42. Tiempo medio para el desarrollo de proyectos de innovacién (horas de trabajo de todas las personas implicadas) 1234567
'V43. Coste medio por proyecto de innovacién 1234567
V44, Grado de satisfaccién general con la eficiencia de los proyectos de innovacién 1234567
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