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RESUMEN

La literatura, tanto desde el enfoque instrumental como normativo de la Teoria de los Stakeholders, ha
resaltado la influencia en el resultado de las relaciones con los grupos de interés (GI), pero este efecto
se ha analizado de forma directa. En el presente trabajo, desarrollamos la influencia de la integracion
de los GI en el rendimiento empresarial, no de forma directa sino indirecta, a través de otras
capacidades. Exponemos que la integracion de los GI influye de forma indirecta sobre el rendimiento a
través de otras capacidades empresariales como la innovacion o el aprendizaje organizativo. Ademas,
exponemos que este efecto indirecto se produce de dos formas: bien como elemento potenciador de
esas capacidades, o bien como activo complementario sobre el resultado.

PALABRAS CLAVE: integracion de grupos de interés, aprendizaje organizativo, innovacion, activos
complementarios y resultado.

ABSTRACT

Existent literature, both from the instrumental as well as the normative Stakeholders’ Theory scope,
has highlighted the influence of the relationships with the stakeholders on the enterprises’
performance, but this effect has been analyzed from a direct perspective. In the current paper, we
develop the influence of the stakeholders’ integration on the enterprises’ performance, not from a
direct way but using an indirect perspective, through other capacities such us innovation, or
organizational learning. In addition, we argue that this indirect effect takes place in two ways: as a
strengthen element of those capacities, or as a complementary asset on performance.

KEY WORDS: Stakeholders’ integration, organizational learning, innovation, complementary assets,
performance.

1.- INTRODUCCION:

Recientemente la asociacion entre indicadores convencionales de rendimiento de la empresa y las practicas
orientadas a los GI ha sido investigada y explorada por la literatura (Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; Greenley y
Foxall, 1998; Verschoor, 1998; Berman, Wicks, Kotha y Jones, 1999; Hillman y Keim, 2001). Margolis y Walsh
(2001) recopilan los principales estudios que se han orientado a analizar esta relacion y que reconocen un mayor
peso de los trabajos que han encontrado una relacion positiva, si bien reconocen también la existencia de casos
con una asociacion negativa.
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Aunque la literatura confirma la existencia de esta relacion, falta por explorar la forma en que se produce este
efecto. Donaldson y Preston (1995), introdujeron dos formas para conceptuar la influencia de la integracion de
los GI en el rendimiento financiero®’: un enfoque normativo y un enfoque instrumental. Posteriormente, Berman
et. al. (1999) desarrollaron estos modelos de gestion de los GI y el resultado financiero, explicando el modelo
instrumental de dos formas: “el modelo de efectos directos” y el “modelo de efectos moderados” y explicando
que el modelo normativo podia definirse como un modelo intrinseco, en el que la integracion era un factor
condicionante e influyente en la estrategia empresarial.

Es necesario aclarar y corroborar empiricamente la forma en que se produce el efecto sobre el resultado de las
relaciones con los GI. Desarrollar esta cuestion ayudard al desarrollo de la teoria e incrementard sus
implicaciones sobre la estrategia empresarial.Cuando Berman et al., (1999) exponen su modelo, lo plantean
sobre la estrategia global de la empresa. Sin embargo, la puesta en practica de este modelo supone aplicar la
integracion de los GI a areas o capacidades concretas de la empresa. Analizar el efecto de la integracion sobre
determinadas capacidades nos puede ayudar a corroborar la existencia de estos efectos.

Asi, tanto la innovacion (Schumpeter, 1942; Utterback, 1971; Manfred y Locander, 1994; Kandampully y
Duddy, 1999; Lawson y Samson, 2001; Zahra y Nielsen, 2002; Sharma 2003) como el aprendizaje organizativo
(Dodgson, 1993; Tsang, 1997; Bontis et al., 2002) se han conectado por la literatura de forma directa y positiva
con el resultado econdémico, y asimismo distintos trabajos han conectado la integracion de los GI con ambas
capacidades (Kandampully y Duddy, 1999; Andriof, 2001; Post, Preston y Sachs, 2002).

Demostrada la relacion de la integracion de los GI y de las capacidades organizativas como la innovacion o

aprendizaje organizativo con el resultado, nuestro objetivo en este trabajo se centra en analizar la influencia
indirecta de la integracion de los GI a través de su relacion con estas capacidades empresariales.

2.- MARCO TEORICO.
El marco tedrico de partida se situa en los modelos de gestion estratégica y de compromiso intrinseco que

Berman et al. (1999) desarrollaron para teorizar la influencia sobre el rendimiento de la integracion de los GI.

Gestion estratégica de los grupos de interés:

En este modelo la empresa adopta una vision instrumental, de acuerdo con la terminologia usada por Donaldson
y Preston (1995) y Quinn y Jones (1995). Es decir, si el objetivo final es el éxito del mercado, y dado que los GI
suministran recursos a la empresa (Pfeffer y Salancik, 1978); ésta necesita gestionar a los GI para asegurarse
estos suministros. Por tanto, la empresa solo gestionara o pondré interés en sus GI, si considera que con ello
puede conseguir valor. Estos autores explican el modelo de dos formas, “el modelo de efectos directos” y el
“modelo moderado”. Ambos modelos descansan en la suposicion de que, el objetivo de los directivos, es
maximizar los beneficios, no avanzar en la legitimidad moral de los grupos de interés.

%% En el enfoque normativo se toma un compromiso moral para tratar a los grupos de interés de forma positiva y teniendo este compromiso
moral un impacto en su rendimiento financiero. Con el enfoque instrumental, la naturaleza y extension de la importancia directiva por los
grupos de interés se produce solo por la capacidad percibida para mejorar el rendimiento financiero de la empresa.
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En el “modelo de efectos directos, se percibe que la orientacion a los GI tiene efectos directos en el rendimiento
de la empresa independientemente de la estrategia. En el “modelo moderado”, la orientacién a los GI tiene
impacto en la estrategia de la empresa moderando la relacion entre estrategia y rendimiento de la empresa, es
decir, actia como activo complementario (Teece, 1986) con la estrategia de la empresa.

Gestion de compromiso intrinseco de los grupos de interés:

En este enfoque, la empresa establece ciertos fundamentos morales, particularmente de respeto a sus grupos de
interés, que guian su toma de decisiones. Quinn y Jones (1995) sefialan que el objetivo de actuar de conformidad
con la ética, es adquirir una buena reputacion que, en un futuro, aporte a la empresa beneficios econdmicos y en
esta linea, Jones (1995) explica que las empresas que crean una relacion sostenible con sus GI basada en la
confianza y cooperacion mutua, tendran una ventaja competitiva sobre aquellas que no lo hagan. Asi, otros
autores como Frank (1988) consideran que la buena relacion no es fruto de un enfoque estratégico sino moral.

Es decir, si la empresa orienta su estrategia, en funcion de las demandas de sus grupos de interés, obtendran una
buena reputacion o “rendimiento social”, que a largo plazo se trasladara al resultado econdomico de la empresa.
Post, Preston y Sachs (2002), de acuerdo con la aportacion de Jensen (2001), argumentan que si la creacion de
valor es el objetivo fundamental de la empresa, este valor no serd maximo si no consigue que los GI implicados
o relacionados con la empresa no consigan también valor de sus relaciones de intercambio.

En definitiva, tanto el modelo estratégico como el de compromiso intrinseco pronostican la influencia positiva de
la integracion de los grupos de interés, en el resultado empresarial. Simplificando las tres posibles relaciones de
la integracion de los GI con el resultado podemos hablar de una influencia directa sobre el resultado y una
influencia indirecta a través de la estrategia de la empresa.

Ademas puesto que el trabajo de Berman et al. (1999) no concreta la interrelacion de la integracion de los GI en
capacidades concretas de la empresa, se hace necesario contrastar estas relaciones de acuerdo a determinadas

capacidades concretas. En este trabajo abordaremos la innovacion y el aprendizaje organizativo.

Ademas en ambas capacidades la literatura corrobora una relacion positiva con el resultado con lo que lo que se
hace necesario es desarrollar el efecto indirecto de la integracion de los GI con estas capacidades.
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En este efecto indirecto a través de otras capacidades, el grafico nos indica la posibilidad de que la integracion se
relaciones con las capacidades empresariales bien como POTENCIADOR de esas capacidades o bien como
ACTIVO COMPLEMENTARIO para el logro de mayores rendimientos empresariales. A continuacion
analizaremos ambos efectos para las capacidades referidas.

2.1.- EL EFECTO POTENCIADOR DE LA INTEGRACION DE LOS GI.
2.1.1.- EFECTO SOBRE LA INNOVACION.

La exploracion de las relaciones entre la responsabilidad social y la innovacion organizacional ha emergido
recientemente en los ultimos 5 afios (Epstein et al., 1999; Cumming 2001; Andriof 2001; Mclntosh et al., 2001;
Zadek 2001). La literatura sobre responsabilidad social indica que hay relativa poca discusion acerca de una
relacion positiva entre los sistemas de gestion de la responsabilidad social y la innovacion. La integracion de los
GI, como referente importante en la responsabilidad social, debiera tener una relacion similar.

La conexion entre la innovacion y la integracion de los GI se aprecia por ejemplo en las causas que motivan la
innovacién. Utterback (1971) explica que el proceso de innovacion se ve altamente afectado por dos fuerzas del
entorno: el estado actual del conocimiento técnico y el uso actual de productos y procesos, junto a las
necesidades y deseos de nuevos productos y procesos. La influencia del entorno en el proceso de innovacion esta
patente en la literatura. (Maute y Locander, 1994; Kandampully y Duddy, 1999 o Andriof, 2001). Por ejemplo,
Maute y Locander (1994) indican que la innovacidén es un proceso socio-politico, y sugieren que en la
innovacion de nuevos productos existe también una dimension sociopolitica. Indican que tanto la organizacion
como el entorno que los define y las caracteristicas de los productos, condicionan las innovaciones que surgen.
Por su parte, Kandampully y Duddy (1999) sefialan que la innovacion es el resultado de una orientacion de la
empresa hacia sus clientes. Al pensar en sus clientes, la empresa tiene que atender al entorno en el que se mueve
y que influye en el desarrollo de las nuevas innovaciones.
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De acuerdo con la Teoria de los GI, el entorno lo componen los GI. Por tanto, si el entorno influye en la
innovacidn, esta influencia no puede sino hacerse a través de los GI.

Por otra parte, la literatura también identifica el conocimiento como eje fundamental de la innovacion (Hedlund,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Demerest, 1997; McAdam, 2000). La innovacion es producto de varios factores
que incluyen la capacidad organizacional, la capacidad individual y los nexos que tienen lugar entre los entornos
internos y externos. Cada entorno en el que un individuo o grupo se sitiia, juega un papel importante en mostrar
su capacidad de innovacion. La importancia del conocimiento en un proceso de innovacion es clara, ya que tal y
como se define el proceso de innovacion, la primera de las fases, la invencion es en realidad fruto del
conocimiento. Por tanto, cuando las empresas incrementan el conocimiento de sus GI y demandas, estan
adquiriendo nuevas ideas, que combinadas con sus propios conocimientos puedan motivar el origen de alguna
invencion. En algunos casos estas invenciones pueden derivar en innovaciones.

De acuerdo con Nonaka (1994, pp. 15), a través de los intercambios con los GI, una empresa empieza a apreciar
y comprender las posibilidades de actuar (Nahapiet y Ghoshal, 1998) y equilibrar los conflictos con sus GI. La
integracion de variados y multiples GI en las toma de decisiones estratégicas altera la estructura de conocimiento
de la organizacion (Bronw & Duguid, 1991; Nonaka, 1994) y por tanto afecta a la innovacion organizacional
(Sharma, 2004). La diversidad de los GI provee un acceso a mucha informacion pero es la calidad de las
relaciones (por ejemplo la confianza) lo que facilita la completa realizacion de un potencial de creacion de
conocimiento (Kale et al., 2000) mejorando la comunicacion (Hagg y Johanson, 1983; Tsai, 2000).

Sefiala Hosmer (1995) que es necesario que los directivos fomenten la confianza; lo que se transforma en
compromiso e incrementa el esfuerzo de innovacion. Sugiere que la confianza y el compromiso resultan en un
ambiente de cooperacion; y que el esfuerzo innovador va mas alla de los incentivos econdmicos o los contratos,
y que solo la confianza puede asegurar que las personas se impliquen en el proceso de innovacion. Por tanto,
encontramos como la confianza y el compromiso son muy importantes en el proceso de innovacion.

En la integracion de los GI la confianza y el compromiso también juegan un papel fundamental. Iannuzzi (2000)
estudio la forma de incrementar la confianza de los GI y determiné que las principales acciones que debe tomar
la empresa deben ir dirigidas a involucrar a los GI, y colaborar con ellos. Otros autores dedicados al estudio de
los GI también han destacado la importancia de buscar la confianza en las relaciones con los mismos (Polonsky
et al. 2002), y han convenido en la importancia de desarrollar procesos de colaboracion con los GI para
conseguirlo. Una consecuencia de esta implicacion de los GI en la empresa debe ser el incremento de su nivel de
confianza. De hecho, la confianza y el compromiso de los GI, son algunas de las principales dimensiones
relativas a la satisfaccion de los GI. En definitiva, la implicacion de los GI en la empresa incrementa la confianza
de los mismos, lo que de acuerdo con Hosmer (1995), favorece el desarrollo de procesos innovadores.

Ademas, la transferencia de tecnologia puede tener lugar entre distintas empresas o bien dentro de una misma
entidad. En esta segunda situacion, la tecnologia puede ser transferida verticalmente, esto es, entre distintos
departamentos, como por ejemplo entre [+D y fabricacion, o bien horizontalmente, en cuyo caso la tecnologia se
transfiere entre las diferentes divisiones de la empresa. (Shield, 1989; Bechtel et al. 1993 y Schill y et al., 1994).
En ambos casos la colaboracion y cooperacion, en este caso de los GI internos, seran factores criticos.

Por otra parte, cuando la empresa adopta medidas para implantar las innovaciones que provengan de

aportaciones de sus GI, en ocasiones puede estar también modificando sus objetivos y prioridades para adaptarse
a sus GI, pero a la vez estara incrementando su grado de innovacion. Por tanto también se puede esperar una
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relacidon positiva entre el esfuerzo de la empresa para hacer modificaciones y adaptarse a los GI y el grado de
innovacién en la empresa. Por ejemplo, una demanda de mayor informacion por parte de los GI, o mas
actualizada, puede derivar en el desarrollo de determinados proyectos asociados a las nuevas tecnologias de la
informacion en la empresa para poder satisfacer dicha demanda. Esta modificacion para adaptarse a las
demandas de sus GI supone incrementar la innovacion para la empresa. En definitiva, sugerimos una relacion
positiva entre el proceso de integracion de los GI y el grado de innovacion de la empresa.

HIPOTESIS 1: La integracién de los GI incrementa el nivel de innovacién de las empresas.

2.1.2.- EFECTO SOBRE EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO.

La capacidad de aprendizaje de una organizacion viene determinada por diversos factores. De caracter interno,
como la cultura corporativa, la estrategia de negocio, la estructura organizativa (Dodgson, 1993; Lei et al., 1996)
o el sistema de recursos humanos (Ulrich, Jick y VonGlinow, 1993; Jones y Hendry, 1994), y de caracter
externo, como el entorno en el que ésta se desenvuelve (Hedberg, 1981)

Por la inevitable relacion entre la influencia del entorno y los GI nos centramos en este ultimo motivo, si bien
aspectos internos como las practicas de recursos humanos, también afectan a un GI, en este caso los empleados.

El aprendizaje organizativo favorece la alineacion entre organizacion y entorno, necesaria para mantener la
competitividad y sobrevivir a largo plazo. Las organizaciones deben ajustarse, por tanto, a los cambios de un
entorno que puede ser mas o menos fluctuante, y esto dependera de su mayor o menor flexibilidad para aprender
y desaprender (McGill y Slocum, 1993; Lei et al., 1999). El conocimiento crece y, simultineamente, queda
desfasado al cambiar la realidad. La comprension implica aprender nuevo conocimiento pero también eliminar
conocimiento engafioso u obsoleto que puede dificultar la entrada de nuevas ideas (Hedberg, 1981) y crear
rigideces que impidan la renovacion de las capacidades organizativas (Leonard-Barton, 1992).

Se puede dar por sentado que las organizaciones buscan el ajuste o adaptacién al entorno, lo que esta en
consonancia con la perspectiva reactiva propia del enfoque estratégico tradicional. Sin embargo, una
organizacion orientada al aprendizaje debe adoptar una postura mas proactiva (Slocum, McGill y le Lei, 1994)
buscando crear su propio entorno e intentando relacionarse lo mas posible con el, es decir, cambiarlo para que
éste se ajuste a sus caracteristicas y proporcione nuevas oportunidades de aprendizaje.

En este sentido, la integracion de los GI juega un papel fundamental puesto que el proceso de integracion con los
GI, entre otras ventajas motiva la satisfaccion de los mismos, y en definitiva una mejor relacion con los GI. Esta
situacion es beneficiosa para relacionarse con el entorno; es decir, la integracion de los GI favorece la existencia
de unas circunstancias favorables para que la empresa tenga una buena relacion con su entorno, lo que
incrementara su capacidad de aprendizaje.

Las interacciones siempre ofrecen a las partes la oportunidad de aprender algo sobre las acciones que afectan a si
mismo, a la otra parte y a la relacion. (Polonsky et al., 2002). La organizacion también incrementa su capacidad
para aprender de la interaccion con otras empresas y otras organizaciones (Fynes & Anti, 1998). Polonsky et al.
(2002) habla de un ciclo de aprendizaje por parte de la organizacion consistente en: concepcion de objetivos,
acciones apropiadas, actuaciones, experiencia de beneficios de esas acciones y evaluacion de los beneficios a fin
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de concebir otros objetivos y acciones. La integracion de los GI consiste basicamente en potenciar o mejorar esas
interacciones y por tanto favorece el aprendizaje organizacional.

Sefialan Post et al. (2002, pp. 199) que el proceso de aprendizaje incluyendo a los GI mejora en muchos
elementos el proceso general de aprendizaje. Los cambios externos imponen diferentes grados de presion en la
organizacion, y por lo tanto imponen diferentes grados de aprendizaje. La interaccion de una organizacion con
sus GI mejora un proceso de sensibilidad que incluye la generacion de conocimiento interno y externo de la
organizacion en una cuestion dada.

Cuando los GI se esfuerzan en conocer a sus GI, sus demandas y las relaciones de éstos con la empresa estan
incrementando su conocimiento del entorno e incluso conocimiento interno, segun se trate de GI externos o
internos. Pero, el conocimiento organizacional no es solo la suma de los conocimientos individuales, sino que es
producto de un complejo conjunto de practicas sociales de colaboracién (Nahapiet y Ghoshal, 1998, pp. 246)
dentro de los limites organizativos (Nonaka, 1994). Consecuentemente, si los miembros de una red pueden
“cooperar en una comunidad social”, se estaran generando las oportunidades para un mayor nivel de aprendizaje
(Dyer y Nobeoka, 2000, pp. 352). Esta “cooperacion con la comunidad social” se hace patente en el proceso de
integracion de los GI. Ademas, en un proceso de aprendizaje donde las buenas relaciones con los GI son
necesarias. Aquellas medidas que mejoren las relaciones con los GI indirectamente estaran mejorando las
condiciones para un aprendizaje organizativo. Por tanto, la modificacion para adaptarse a los GI también mejora
las condiciones del entorno, esto es, las relaciones con los GI y esta situacion favorece la capacidad de
aprendizaje organizativo de las empresas. En definitiva, el repaso de la literatura nos aporta argumentos acerca
de una relacion positiva entre el proceso de integracion de los GI en la empresa y el incremento de su capacidad
de aprendizaje organizativo.

HIPOTESIS 2: La integracion de los GI incrementa el nivel del aprendizaje organizativo de las empresas.

2.2.- LA INTEGRACION DE LOS GI COMO ACTIVO COMPLEMENTARIO.
2.2.1.- LA INTEGRACION Y LA INNOVACION COMO ACTIVOS COMPLEMENTARIOS

Las iniciativas innovadoras de los GI pueden contribuir en ocasiones al éxito en el mercado de las empresas
(Post et al. 2002, pp. 113). De acuerdo con Weisenfeld (2003), se hace necesario tener en cuenta los intereses de
las partes implicadas en un proceso de innovacion para satisfacer esos intereses. La informacion acerca de esos
intereses y la negociacion entre quienes proponen las innovaciones (GI) y la empresa, son elementos
imprescindibles para provocar esa satisfaccion. Un mayor conocimiento puede provocar un mayor numero de
invenciones y en ocasiones innovaciones. Aunque muchas de estas invenciones pueden fracasar, bien en su
consolidacion como innovacion o bien en su difusion, es importante desarrollar el mayor niimero posible de
invenciones. En este sentido, la integracion de los GI, y en concreto el conocimiento de los mismos y de sus
demandas puede ayudar a incrementar el nimero y calidad de estas ideas.

Sharma (2003, pp. 2) explica como por ejemplo para las cuestiones ambientales, “integrar las perspectivas de
diversos GI, algunos de los cuales pueden ser adversarios de la organizacion, tiene el potencial de influir en el
conocimiento de la organizacion y la innovacion”. Por un lado los directivos son mas sensibles a las
preocupaciones de sus GI, lo que condiciona a las estrategias y acciones de la organizacion (Dutton y Jackson,
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1987; Jackson y Dutton, 1988; Sharma, 2000); y por otro, altera el conocimiento de la organizacion dirigiéndolo
a productos, procesos y modelos mas sostenibles y de acorde a los GI.

The Conference Board of Canada, (2002, pp. 1) sefiala que la responsabilidad social de las empresas, (y en
especial, las relaciones con sus GI) junto con la innovacidn organizacional son 2 claves en los cambios de los
negocios en el siglo XXI. Distintos defensores, de una relacion positiva entre responsabilidad social e innovacion
organizacional puntualizan una serie de consideraciones de valor de negocio de ambas capacidades. (Kanter,
1999; Sabapathy”', 2000; Andriof, 2001; Kenmore, 2001; Weiser, 2001; Innovation through Partnership, 2004).

Otro argumento esta relacionado con los tipos de innovaciéon (incremental y radical). Cooper (2000) enfatiza la
importancia de los GI y la necesidad de analizar sus intereses e influencias en el desarrollo de nuevos productos
de forma radical. En este sentido, la cooperacién con los GI es importante ya que cambios radicales pueden
provocar situaciones de rechazo que dificulten el proceso innovador o el efecto sobre el rendimiento del mismo.
Por ejemplo, un cambio en el sistema de produccion que afecte a los empleados de la empresa debe negociarse
con los mismos, porque si el cambio es radical y los empleados rechazan su implantacion, atin imponiéndose y
llevandose a cabo, el efecto sobre el resultado de esa innovacion sera menos positivo, que si dicho cambio cuenta
con la conformidad de los empleados.

La integracion de los GI conlleva una cooperacion interna y externa de la empresa, lo que beneficia el proceso de
implantacion de una innovaciéon. Por lo que respecta a los acuerdos de cooperacion, en algunos casos es
necesario mantenerlos con las empresas competidoras, dada la magnitud de los proyectos y la necesidad de
ayuda externa. En otros casos, estos acuerdos se firman con los potenciales usuarios, que son los que indican qué
caracteristicas deberia presentar la tecnologia para que sea rapida y adecuadamente comercializable.

Chesbrough (2004, pp. 23-24) sefiala la importancia de un nuevo paradigma entorno a la innovacion. Diferencia
entre “innovacion cerrada® e “innovacion abierta”. Sefiala este autor, que el paradigma de la “innovacion
abierta” esta emergiendo. Este paradigma asume que las empresas pueden y deben usar tanto las ideas externas
como internas. La innovacidn abierta asume que las ideas internas también pueden ser llevadas al mercado a
través de canales externos a la empresa para generar valor adicional. Admitir fuentes externas de tecnologia en
el proceso de innovacion tecnoldgica no solo incrementa las fuentes de innovacion, sino que incrementa la
posibilidad de que la innovacion tenga éxito en el mercado. Ademas estas fuentes externas incrementan la
posibilidad de evaluar la capacidad de tecnologias en su fase inicial, y por tanto favorece el desarrollo de
correcciones y modificaciones que puedan favorecer la comercializacion de dichas innovaciones.

El papel de los GI en este proceso puede ser muy relevante y puede ayudar a la difusion y por tanto,
comercializacion de nuevas innovaciones. Por ejemplo, una aceptacion positiva de los medios de comunicacion
sobre las caracteristicas ¢ innovaciones de nuevos productos puede incrementar su aceptacion en el mercado.

Por otra parte, para el enfoque de capacidades dinamicas, la innovacion y el progreso tecnoldgico son las
principales fuentes de generacion de rentas. De esta forma, la empresa que se adelante a los competidores
invirtiendo de forma continua en innovacion, para adaptar los procesos y rutinas a los cambios internos y
externos, y para mejorar y ampliar su dotacion inicial de recursos, estara fomentando su capacidad para

*! Citado en Zadek (2001b): The civil corporation. The New Economy of Citizenship.

32 El paradigma de la “innovacién cerrada” hace referencia a que las empresas generan sus propias e ideas y entonces desarrollan mercados,
distribucion servicios, financiacion, etc. y las soportan por si mismo. Este paradigma aconseja a las empresas ser muy independientes, porque
no pueden estar seguras de la calidad, disponibilidad y capacidad de otras ideas.
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desarrollar nuevas formas de crear valor y para implementar estrategias. Es decir, estard desarrollando
capacidades de orden superior (Collis, 1994) o capacidades clave (Prahalad y Hamel, 1990) que le permitiran
obtener rentas schumpeterianas. Kandampully y Duddy, (1999, pp. 51), argumentan que a las empresas se les
requiere no solo mejorar, innovar productos y servicios, sino también anticiparse a las necesidades de los
clientes. Subrayan que, a fin de mantener una relacién a largo plazo con los clientes, las empresas necesitan
demostrar su habilidad para pensar en los clientes, y concebir ¢ implementar nuevas formas para servirles mejor
y necesita la asistencia y participacion de sus respectivos GI (empleados, proveedores y distribuidores). El
desarrollo de un proceso de integracion de los GI facilitara la adopcion de procesos de conocimiento y
cooperacion que puedan ser necesarios y urgentes para el desarrollo o implantacion de nuevas innovaciones.

Los argumentos anteriores nos llevan a sugerir que las empresas innovadoras que integran a sus GI, consiguen
diferentes sinergias de ambos procesos y por tanto son capaces de conseguir que ambas capacidades se
comporten como activos complementarios en su efecto sobre el rendimiento empresarial.

HIPOTESIS 3: La integracion de los GI y la innovacion son activos complementarios para el logro de
ventajas competitivas.

2.2.2.- LA INTEGRACION Y EL APRENDIZAJE COMO ACTIVOS COMPLEMENTARIOS

Si bien la adquisicién de conocimiento requiere que los individuos se especialicen en areas especificas de
conocimiento, la aplicacion del mismo a la produccion de bienes y servicios, requiere la integracion de distintas
areas de conocimiento especializado (Grant, 1996). Es por ello que el conocimiento individual debe ser
intercambiado, transformado e integrado dentro de la organizacion para que pueda crear valor, y, por
consiguiente, pueda contribuir a la generacion de ventajas competitivas sostenibles (Nonaka y Takeuchi, 1995).
Es decir, se hace necesario un proceso de comunicacion y transferencia de este conocimiento.

La integracion de los GI favorece estos procesos de comunicacion tanto con los GI externos como internos. Asi
por ejemplo, las empresas, que integran a sus empleados tendran establecidos procedimientos para facilitar su
participacion y colaboraciéon con la empresa. De esta forma, facilitan que la comunicaciéon con los mismos sea
los mas eficiente posible. El desarrollo de este tipo de procedimientos puede beneficiar también la transferencia
del conocimiento y por tanto ayudar a la generacion de ventajas competitivas sostenibles.

Nevis et al. (1995) diferencian entre adquisicién (desarrollo o creacion de habilidades, conocimientos y
percepciones), participacion (diseminacion a otros de los que ha sido aprendido por cada uno) y utilizacion de
conocimiento (integracion de lo aprendido de forma que esté disponible y pueda ser generalizado a nuevas
situaciones). Snell et al. (1996) ven el aprendizaje organizativo como un proceso de creacion, transferencia e
institucionalizacion del conocimiento que conduce a la adaptacion organizativa. Lei et al. (1996), por su parte,
hablan de recogida, proceso, almacenamiento y recuperacion de informacion, implicando las dos ultimas fases la
existencia de una memoria organizativa. La dimension de consulta y participacion de los GI en la empresa
facilitara este proceso de aprendizaje y en especial la participacion o diseminacion de conocimientos a otros.

En definitiva, se observa cierto parecido en el proceso de aprendizaje organizativo y el proceso de integracion de
los GI en la empresa, en realidad mas que parecido, encontramos que ambos procesos tiene fases muy similares
como por ejemplo la importancia del conocimiento. En ambos procesos la importancia de la proactividad de la
empresa se presenta como factor muy importante. Ademas ambos procesos encuentran un factor importante de
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éxito la relacién con el entorno (interno y externo de la empresa), y en ambos procesos la participacion y la
comunicacion son muy relevantes.

Por tanto, atendiendo a los costes de implantacion de los procesos de aprendizaje e integracion, podemos
encontrarnos con empresas que realizan inversiones para mejorar bien el proceso de aprendizaje o bien el
proceso de integracion, y que por esta similitud en los procesos pueden obtener sinergias de determinadas
inversiones que puedan beneficiar la eficiencia y eficacia de ambos procesos. Por ejemplo, una reuniéon para
tratar un tema conflictivo con los GI puede tener consecuencias positivas para la empresa como la reduccion de
conflictos que se vean reflejados en su resultado. Pero ademas, también provoca que la empresa aprenda mas
sobre ese Gl y le ayude a transformar su conocimiento sobre el mismo en ventajas sobre el resultado. La propia
satisfaccion del GI puede hacer que iniciativas de aprendizaje sean bien recibidas y por tanto aporten un mayor
beneficio a la empresa. Por tanto sugerimos que la integraciéon de los GI ademds de incrementar la propia
capacidad de aprendizaje de las empresas, también tiene un efecto complementario sobre el logro de ventajas
competitivas derivado de dicha capacidad.

HIPOTESIS 4: La integracién de los GI y el aprendizaje organizativo son activos complementarios para
el logro de ventajas competitivas.

3.- MEDICION Y MUESTRA.
3.1.- MEDICION DE LAS VARIABLES:

Integracion de los GL

Hemos medido la integracion de los GI atendiendo de forma global a todos los GI. Otros autores como Murillo-
Luna, Garcés-Ayerbe y Rivera-Torres (2004) han encontrado evidencia empirica de que cuando un GI presiona a
la empresa los directivos también perciben cierta presion del resto de GI.

Aunque no hemos encontrado trabajos que traten el proceso de integracion de los GI como un conjunto de
dimensiones (iguales o diferentes a las que proponemos), si que existe en la literatura un amplio repertorio de
trabajos que intentan establecer unas guias de comportamiento en la relacion GIl-empresa. El repaso de estos
trabajos nos va a ayudar a identificar indicadores relevantes para establecer items validos de medicion del
proceso de integracion de los GI. (Freeman, 1984; Altman y Petkus, 1994; Polonsky, 1995, 2002; Thompson,
1997; Greenley y Foxall, 1998; Scholes y Clutterbuck, 1998; Wheeler y Sillanpad, 1998; Clarkson Centre for
Business Ethics, 1999; Delmas, 2001; Déniz Déniz, 2001; The Conference Board Of Canada, 2002; Elias,
Cavana y Jackson, 2002; Green y Hunton-Clarke, 2003).

Del repaso a la literatura y tras la realizacion de un pretest para eliminar items que dieran problemas hemos
identificado los siguientes como los principales items para medir el grado de integracion de los GI.

ITEMS PARA MEDIR EL GRADO DE INTEGRACION DE LOS GI
La empresa se preocupa por tener informacion documentada de las relaciones anteriores con los grupos de interés
El conocimiento de todos los Gl y sus demandas es muy importante para los directivos
La empresa se informa de la repercusion de situaciones o actuaciones de la empresa para los grupos de interés.
La empresa dedica poco tiempo y recursos a conocer las caracteristicas de sus grupos de interés
Existe falta de informacion y documentacion sobre las demandas de los grupos de interés.
La empresa tiene frecuentemente reuniones con los grupos de interés.
La empresa realiza consultas y pide informacion a todos los GI para la toma de decisiones.
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La cooperacion formal o informal de la empresa con los Gl es intensa

Los GI participan en la toma de decisiones de la empresa

La empresa acostumbra a desarrollar nuevos contactos con todos los grupos de interés.

La empresa dedica tiempo y recursos a valorar y priorizar las demandas de los distintos grupos de interés

La empresa realiza un esfuerzo especial dirigido a preparar la informacion que aporta a los distintos grupos de interés.
Las discusiones y debates directivos acerca de las demandas de los GI son frecuentes en la empresa.

La empresa tiene disposicion a cambiar su gestion para adaptarse a las demandas de los distintos grupos de interés.
La empresa compromete poco tiempo y recursos para adaptarse a las demandas de todos los grupos de interés.

Las politicas y prioridades de la empresa se adaptan a las demandas de todos los grupos de interés.

Grado de Innovacion en la empresa.

Christman (2000, pp. 672) sefiala la conveniencia de medir el nivel de innovacion relacionando la innovacion
general de una empresa en relacion a sus mayores competidores y la propension de la empresa a actualizarse con
nuevas tecnologias y equipos de produccion. De acuerdo con esta idea, hemos tratado de incluir en los
indicadores sobre innovacion items dirigidos a valorar tanto las innovaciones de producto como de proceso. Se
muestran los items utilizados en la tabla siguiente:

ITEMS PARA MEDIR EL GRADO DE INNOVACION EN LA EMPRESA
La empresa es pionera en la introduccion de nuevas tecnologias.
La empresa desarrolla con medios propios innovaciones en productos y procesos en mayor numero que los
competidores.
Las inversiones en nuevo equipamiento y maquinaria en la empresa son mayores que las de los competidores.
La empresa es una de las mas rapidas del sector introduciendo nuevos productos.
La empresa es una de las mas rapidas del sector incorporando nuevos procesos.
Sus productos son técnicamente mejores que los de la competencia.
Sus procesos de fabricacion son mas eficientes que los de sus competidores.

Grado de Aprendizaje Organizativo.

De acuerdo con LLoria (2004), pese al creciente interés en la ultima década en el estudio del proceso de
aprendizaje organizativo, son pocos los trabajos empiricos que tratan de desarrollar una escala de medida que
permita valorar al mismo. Algunos de los trabajos mas significativos los podemos encontrar en Goh y Richards
(1997), Decarolis y Deeds (1999), Vekstein (1998), Jeréz-Gomez (2001), Bontis et al. (2002), Calantone et al.
(2002), Montes et al.. (2002), Tippins y Sohi (2003), Prieto (2003) y Martinez y Ruiz (2003). A continuacion
detallamos los items:

ITEMS PARA MEDIR EL GRADO DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Los empleados poseen conocimientos y habilidades especificos muy superiores a los empleados de las empresas competidoras

La empresa fomenta la comunicacion entre sus empleados, con el objeto de que éstos compartan experiencias relacionadas con su trabajo.

En la empresa, el trabajo en equipo es la forma habitual de trabajar.

En la empresa se ofirecen oportunidades de promocion interna y desarrollo profesional para los principales puestos.

La empresa proporciona formacion continua a sus empleados.

Existen programas formales de formacion para enseiiar a los nuevos empleados las habilidades necesarias para desarrollar su trabajo.

Las evaluaciones del rendimiento se basan en resultados cuantificables y objetivos.

Los supervisores delegan frecuentemente en los empleados la toma de muchas decisiones de forma autonoma.

Los supervisores solicitan a menudo la participacion en las decisiones de los empleados.
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Hay una descripcion formal de los puestos de trabajo

El contenido de cada puesto de trabajo se adapta a las caracteristicas de la persona que lo ocupa (en lugar de que la persona tenga que
adaptarse al puesto de trabajo

Una parte importante de la retribucion de los empleados depende de los resultados obtenidos en su trabajo

Los empleados son recompensados por su especial contribucion a los resultados de la empresa.

Resultado Empresarial:

La medicion del resultado empresarial es una cuestion que se ha estudiado ampliamente. Las medidas
tradicionalmente empleadas son el beneficio empresarial (economico o financiero). Es cominmente aceptado
que el rendimiento organizativo también incorpore medidas no financieras. Asi lo hacen por ejemplo Bontis et al
(2002), Prieto (2003) o Gonzalez-Benito y Gonzalez-Benito (2004). Algunos autores como Sharma y
Vredenburg (1998) indican la importancia de considerar para la valoracion del resultado las posibles mejoras en
operaciones, en calidad, innovacioén, moral de los empleados, reputacion, etc.. Cuando es posible los diferentes
indicadores suelen ser valorados de forma cuantitativa; cuando no, lo hacen cualitativamente. También se han
utilizado propuestas generales de medicion del rendimiento como la de Camison (1999) o relacionadas con la
gestion de la calidad (Escrig, 2001 y Cruz, 2004).

No obstante, el rendimiento empresarial, ha sido repetidamente medido en base a percepciones o valoraciones de
las propias empresas en la literatura empresarial, siendo incluso, en muchos casos, preferible este tipo de
medidas (Venkatraman y Ramanujam, 1986; Smith et al., 1989; Miller y Cardinal, 1994; o Camisoén, 1999). Es
por ello que hemos elegido, al igual que para el rendimiento ambiental sugerir a los encuestados diferentes
criterios para valorar el resultado econdmico de la empresa o planta asi como otras cuestiones como su posicion
competitiva, eficiencia operativa, etc. en relacion a sus principales competidores.

Hemos incluido ademas del medidas del rendimiento financiero, otras medidas relativas el rendimiento operativo
de la empresa. De acuerdo con Venkatraman y Ramanujaman (1986), Mann y Keohe (1994), (EFQM, 1999),
Zhang (2000), Escrig (2001). Los principales indicadores utilizados para esta tarea se exponen a continuacion:

ITEMS PARA MEDIR EL RESULTADO ECONOMICO (en relacién con sus competidores)

Incremento de las ventas respecto a ejercicios anteriores

Rentabilidad de los activos (beneficio en relacion con el tamario del activo)

Rentabilidad por accion (beneficios en relacion con los fondos propios)

Posicion competitiva global de la planta

Los costes de fabricacion de sus productos son mucho mayores que los de sus competidores

Ha reducido notoriamente los costes de fabricacion de sus productos respecto a aiios anteriores

Sus productos son mas fiables y duraderos que los de los competidores

La planta ha reducido notoriamente respecto a afios anteriores el numero de defectos y no conformidades de sus productos o procesos

Son capaces de entregar sus pedidos de productos mds rdapido que sus competidores

Cumplen las fechas de entrega de sus pedidos en un porcentaje mayor que los competidores

Son capaces de variar las caracteristicas o el volumen de fabricacion de sus productos manteniendo los costes y los niveles de calidad

Son capaces de adaptarse mejor que los competidores a cambios en su entorno (en aprovisionamiento, maquinaria, transporte...)

La gestion ambiental contribuye positivamente al resultado economico de la empresa

Variables de Control.
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Para reducir la posibilidad de obtener resultados falseados, causados por la existencia de correlaciones entre los
aspectos estudiados y las variables de interés, se han incluido cuatro variables de control en el analisis
estadistico: tamafio, edad, actividad y central o planta de produccion.

Sector de andlisis y fuente de informacion.

El sector seleccionado es el correspondiente al epigrafe 32 de Duns&Bradstreet “PRODUCTOS DE PIEDRA,
ARCILLA, VIDRIO Y HORMIGON™. Se ha enviado el cuestionario a las centrales y plantas de produccion. La
tabla siguiente muestra la poblacion y encuestas recibidas.

CENTRALES PLANTAS TOTAL
ENCUESTAS RECIBIDAS 74 55 129
POBLACION TOTAL 329 574 903
INDICE DE RESPUESTA 22,49% 9,58% 14,28%

Hemos utilizado una encuesta sobre el sector dirigida a los directivos de las empresas, con items en una escala
LIKERT de 1 a 7 para valorar las variables estudiadas. Diferentes autores han convenido en la utilidad de
recoger la informacién de manos de los directivos tanto para los GI (Jones, 1995; Weaver, Trevifio y Cochran,
1999), como para las capacidades y resultado organizativo de la empresa (Venkatraman y Ramanujam, 1986;
Smith et al., 1989; Miller y Cardinal, 1994; o Camison, 1999).

4.- ANALISIS EMPIRICO:

Para contrastar estas hipotesis hemos realizado varios analisis de regresion, tanto sobre el resultado empresarial
como sobre las variables de innovacion y aprendizaje. Hemos insertado las distintas variables por bloques, y
hemos atendido al incremento en R* a la significatividad del cambio y los coeficientes estandarizados para
identificar el cumplimiento o no de la hipotesis sugerida. En el caso de los Activos complementarios se han
creado variables a partir de las variables iniciales. Para ello, hemos recalculado tanto las variables integracion,
innovacién y aprendizaje centradas a la media y posteriormente hemos creado 2 variables como producto de la
integracion de los GI con cada una de las capacidades objeto de estudio. INTEGRACION + INNOVACION e
INTEGRACION + APRENDIZAIJE). El analisis corrobora las 4 hipétesis planteadas.

5.- CONCLUSIONES, LIMITACIONES E IMPLICACIONES.

La conexion las relaciones con los GI y el resultado ha ocupado un lugar relevante en la literatura. En especial la
vision instrumental (Berman et al., 1999; Ruf et al., 2001) y normativa (Donaldson y Preston, 1995; Post et al.,
2002) sefialan la importancia de orientar esta gestion de forma que aporten beneficio a la empresa. Este aspecto
es muy importante incluso para el propio desarrollo de la teoria de los GI, porque la influencia en el rendimiento
puede aportarle mayor repercusion en los préximos afos.

En relacion con el efecto sobre el resultado de las relaciones con los GI la literatura (Greenley y Foxall, 1998;

Berman et al., 1999, etc.), se ha esforzado especialmente en demostrar este efecto de forma directa obviando su
efecto sobre otros aspectos o capacidades de la empresa (bien de forma indirecta o de forma conjunta actuando
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como activo complementarios con otras capacidades). La integracion de los GI también se comporta como una
capacidad que incrementa los niveles de innovacién y aprendizaje de las organizaciones.

Ademas hemos encontrado que la integracion de los GI actia como activo complementario en el logro de
ventajas competitivas y que su efecto de forma conjunta con las capacidades estudiadas tiene efectos
significativos sobre el rendimiento empresarial.

Sefialamos a continuacion las principales limitaciones del estudio:

Centrado en un unico sector.

Indice de respuesta no excesivamente alto.

El cuestionario ha sido rellenado en la mayoria de los casos por una sola persona, con lo que puede haberse
producido cierto efecto de complacencia.

= Caracter exploratorio de la escala de integracion de los GI que no ha sido utilizada en otros estudios.

= Caracter transversal que impide considerar un periodo temporal mas extenso.

= Lanovedad de la investigacion impide contrastar resultados de estudios similares.

Y

Respecto a las principales aportaciones del trabajo sefialamos que el hecho de que la integracion de los GI
incremente los niveles de innovacion y aprendizaje en la empresa da mayor peso a la Teoria de los GI y se hace
necesario incidir en la forma en que se producen estos efectos.

Asimismo, una vez encontrada una relacidon significativamente importante entre la integracién de los GI y
determinadas capacidades empresariales (innovacion y aprendizaje) encontramos muy interesante el estudio de
esta relacion en otras capacidades empresariales que también puedan estar relacionadas, sobretodo, y en especial,
aquellas que demuestren estar estrechamente mas relacionadas con el rendimiento empresarial.
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