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RESUMEN

El foco principal de esta tesis se sustenta en conformar la vinculacién entre la
transferencia del conocimiento vy la capacidad de innovacién en servicios enmarcado en
el sector hotelero. El estudio de las relaciones existentes entre la vision global que se
aprecia holisticamente junto con los lazos de la red y la capacidad de aprendizaje
continuo de las organizaciones como factores que influyen en la capacidad de
transferencia del conocimiento.

El trabajo empirico se traslada a los hoteles de 4 y 5 estrellas ubicados en territorio
espafol, fundamentado por la importancia que aporta el sector al turismo y por ende, al
PIB nacional, convirtiéndolo en un sector estratégico. Realizamos 280 encuestas validas
a los gerentes de los hoteles. Empleamos la metodologia de ecuaciones estructurales y
el Andlisis Factorial Exploratorio para comprobar las relaciones existentes entre las

variables y la sostenibilidad del modelo propuesto.

Palabras clave: Vision Holistica, Lazos de Red, Aprendizaje continuo, Transferencia del

Conocimiento y Capacidad de innovacién en servicios.



ABSTRACT

This thesis focuses on shaping the link between knowledge transfer and the
service innovation capability within the hospitality sector. More specifically, the thesis
studies the existing relationships between the comprehensive overview, seen holistically
along with the network ties and the lifelong learning capacity of the organizations as
factors that influence the capacity of knowledge transfer.

The empirical work is carried out with 4 and 5 star hotels located in Spain, due to
the importance of this sector’s contribution to tourism and, therefore, to the country’s
GDP, thus making it a strategic sector. We conducted 280 valid surveys of hotel managers.
Methodologically, we used Structural Equations and Exploratory Factor Analysis to test

the relationships between the variables and the sustainability of the proposed model.

Keywords: Holistic Vision, Network ties, Lifelong Learning, Knowledge Transfer and
Service Innovation Capability.



RESUM

El focus principal d'aquesta tesi se sustenta a conformar la vinculacié entre la
transferencia del coneixement i la capacitat d'innovacio en serveis emmarcat en el sector
hoteler. L'estudi de les relacions existents entre la visid global que s'aprecia
*holisticamente juntament amb els llacos de la xarxa i la capacitat d'aprenentatge
continu de les organitzacions com a factors que influeixen en la capacitat de transferéncia
del coneixement.

El treball empiric es trasllada als hotels de 4 i 5 estreles situats en territori
espanyol, fonamentat per la importancia que aporta el sector al turisme i per tant, al PIB
nacional, convertint-lo en un sector estratégic. Realitzem 280 enquestes valides als
gerents dels hotels. Emprem la metodologia d'equacions estructurals i I'Analisi Facotorial
Exploratori per a comprovar les relacions existents entre les variabes i la sostenibilitat del

model proposat.

Paraules clau: Visid Holistica, Llacos de Xarxa, Aprenentatge continu, Transferencia del

Coneixement i Capacitat d'innovacio en serveis.
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CAPITULO 0. INTRODUCCION GENERAL

0.1 Justificacion del estudio

En los ultimos afios, la sociedad esta sufriendo un cambio continuo y creciente. R
Todos los avances producidos dentro de los sectores empresariales o de produccién
tienen en comun entre otras cosas una mejora sustancial a la hora de reducir costos,
mejorar la seguridad y salud en el trabajo, intentar satisfacer mas y mejor las necesidades

del cliente, aumentar la eficiencia y efectividad empresarial.

Esta evolucién social, ha ido a la vez cambiando las formas y estructuras de
trabajo. La independencia, el aislamiento, la falta de comunicacién se han quedado
obsoletas y hoy en dia seguir aplicando estas formas de trabajar condenan a la
organizacion a un fracaso seguro. La globalizacién manda. En este sentido, hoy en dia, en
cualquier sector en que nos movamos se tiende a trabajar de manera conjunta y
coordinada (aunque no siempre con éxito). Finanzas, economia, contabilidad, fiscalidad,

politicas internacionales, cada vez se pretende una mayor armonia y homogenizacién.

Es por ello, que la coordinacion, la comunicacion y las relaciones se han
convertido en recursos necesarios y fundamentales para el devenir de las empresas. Por
este motivo, todos estos progresos han ido sustituyendo los factores de produccion
tradicionales, como eran el trabajo o el capital, por otra serie de recursos que se han
convertido en primordiales para el desarrollo empresarial. Sin duda, alguna uno de ellos
es el conocimiento, hasta el punto de que algunos autores hablan de la “sociedad del

conocimiento” (Garate et al.,, 2019).

Por todo esto, es conveniente estudiar la importancia que ese conocimiento juega
dentro de un sector tan importante como es el de servicios y en concreto el turismo.
Dicho sector que ha sido uno de los mas importantes en cuanto a aportaciéon al PIB
(Producto Interior Bruto) en Espafia. Ademas, tal y como establece la OMT (Organizacion
Mundial del Turismo) el volumen de negocios que mueve el turismo es igual o superior a
las exportaciones que se realizan de productos tales como el petrdleo, los automaoviles o

de productos alimentarios. El turismo ha sido una pieza fundamental dentro del comercio



internacional y se ha convertido en una de las fuentes de ingresos mas importantes de

los paises en desarrollo y de generacion de trabajo.

Gréfico 1.

Aportacion del turismo al PIB (2006-2020)
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Grafico 2.

Proporcidn del producto interno bruto (PIB) total generado por la industria de viajes y
turismo en todo el mundo de 2000 a 2020
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En este sentido, debido a la importancia que en la actualidad ha tomado el
conocimiento, justificaremos la importancia del mismo basandonos en tres grandes
factores, visidn holistica, Network Ties y aprendizaje continuo, que inciden directamente
en su gestidn, y en concreto en la faceta de compartirlo (Song et al., 2019). Por una parte,
es importante tener una vision holistica y conjunta de toda la organizacion como factor
determinante a la hora de compartir el conocimiento. No es posible pretender progresar
en una empresa donde se actla de manera independiente, sin considerar a todas las
partes de la misma como un todo, donde el engranaje y la comunicacién entre todos los

miembros y departamentos debe ser total (Xie et al., 2020).

Es aqui donde las relaciones juegan un papel transcendental en la transmision de
ese conocimiento. Las empresas, en general, y las de servicios en particular necesitan en
la actualidad, en un contexto donde la globalizacidon impera, relaciones constantes vy
estructuradas, tanto a nivel interno como externo. Las relaciones intradepartamentales
deben formar parte de la estructura de trabajo de una empresa, de la misma forma, éstas
deben extenderse al resto de empresas que conforman su entorno ya que ese vinculo es
vital para transmitir un conocimiento que resulta primordial para la supervivencia

empresarial (Teng y Pedrycz, 2021).

Ademads, el aprendizaje es otro recurso imprescindible para mantener un
conocimiento activo. Las organizaciones deben implantar entre sus miembros un
aprendizaje continuo que garantice una formacion moderna, actual y una comunicacion
constante y fluida de todos los conocimientos e informacion que se originen o reciban
(Schijven et al., 2021). Todo ello, facilita dentro de las empresas, y en concreto en las de
servicios, una fluidez en la transmisidon del conocimiento que aumenta y garantiza la

capacidad innovadora de las mismas.

En consecuencia, resulta muy interesante estudiar como esas relaciones y el
aprendizaje, inciden directamente en el conocimiento y en concreto, en como se
comparte, para posteriormente ver su influencia en la creacién, mejora y aplicacion de la
capacidad innovadora de las empresas y en concreto, las del sector servicios

(Ghasemzadeh et al., 2021).
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0.2 Objetivos

Los objetivos de la presente investigacién se desglosan a nivel tedrico y a nivel

empirico de la siguiente forma:

e En primer lugar, revisar los avances tedricos y de investigacidon que se han
producido en lo relativo a transferencia del conocimiento y a la capacidad
innovadora de las empresas de servicios como puntos centrales de la tesis.

e En segundo lugar, analizar como las empresas del sector turistico pueden
optimizar sus procesos innovadores, mejorando su eficiencia y rentabilidad
respaldados por el conocimiento y por una serie de factores que inciden de
manera positiva en el mismo.

e A continuacidén, estudiar la incidencia directa de la vision holistica, las Network
Ties y el aprendizaje continuo, sobre la transmision del conocimiento, como
elemento motivador de la capacidad innovadora.

e Establecer un modelo tedrico donde se incluyan las variables anteriormente
mencionadas y analizar las relaciones directas e indirectas que surjan entre ellas.

e Contrastar el modelo tedrico desarrollado con el estudio empirico, llevado a cabo
en el sector hotelero espafiol.

e Por ultimo, aportar a las empresas de servicios un modelo eficiente que les
permita aprovechar el conocimiento que adquieren y que comparten como
potenciador de su capacidad innovadora y que les repercuta en unos resultados

empresariales positivos.

12



0.3 Estructura del trabajo a desarrollar

La estructura del trabajo se divide en 10 capitulos a través de los cuales se

demuestra la relacidn existente entre las diversas hipdtesis planteadas.

Tras la justificacién del estudio en el primer capitulo se desarrolla el marco tedrico
donde se desarrollan las principales teorias que han servido de base y la justificacion de
las hipdtesis propuestas. A continuacion, en los capitulos 2 al 6, se justifican la
importancia de las variables latentes propuestas en el estudio. En estos capitulos se
destaca, partiendo de la concepcion de cada uno de los constructos que conforman la

tesis, la importancia que juegan y la evolucion que han tenido a lo largo del tiempo.

En los capitulos 2, 3y 4, se estudia la relacion existente entre la vision holistica, el
aprendizaje continuo y las Network ties, con transferencia de conocimiento. A lo largo de
los mismos se analiza y se establece como estos constructos inciden directa vy
positivamente en el conocimiento y en concreto en su transferencia. En el capitulo 5, al
igual que en los tres anteriores se plantea a través de la revision de la literatura la relacion
existente entre transferencia del conocimiento y la innovacion, es decir, esa transmision
se convierte en uno de los motores impulsores de la capacidad innovadora en las
empresas de servicios. Para terminar la revision de la literatura, en el capitulo 6, se

estudia la evolucion de la capacidad innovadora dentro de las empresas de servicios.

Una vez realizada la revision de la literatura en el capitulo 7 se estudia el modelo
tedrico. En este capitulo justificamos el modelo y las relaciones entre las hipdtesis
planteadas. El capitulo 8 se dedica a estudiar el sector hotelero justificando laimportancia

de este en nuestra tesis.

En el capitulo 9 se analizan los resultados obtenidos a lo largo de todo el estudio
empirico realizado. Por ultimo, en el capitulo 10 se establecen las conclusiones
conceptuales, empiricas y gerenciales, ademads de las limitaciones del estudio y se

proponen futuras lineas de investigacion.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO.

1.1 Introduccidn

Durante la década de los afios 80 la ventaja competitiva de las empresas se
fundamentaba en el analisis externo, de la tal manera, que dichas ventajas surgian a
través de la relacion existente entre las tacticas empresariales y el ambiente externo

empresarial (Grant, 1991).

Es también durante esta década, cuando empiezan a plantearse dudas sobre la
teoria de que las empresas alcanzan dicha ventaja a través de esa perspectiva externa y
surge la teoria basada en los recursos y capacidades, donde la empresa debe conocer los
recursos que posee para saber explotarlos, de manera que les permita sacarles provecho
de la mejor manera posible (Wernerfelt, 1995; Barney, 1991; Grant, 1991; Teece, 1990).
Esta teoria se basa en las aportaciones realizadas por Penrose (1959), donde definen las
empresas como el conjunto de recursos que poseen y que, gracias al rendimiento que se

obtiene de los mismos y al provecho que alcanza con ellos, logra progresar.

A partir de estos recursos es cuando surge el enfoque basado en el conocimiento
como unos de los factores indispensables para las empresas. De esta manera Grant

(1996), resalta el conocimiento desde dos puntos de vista:

1) Como un activo que va a aportar mayor valor a las empresas.
2) Como al transmitirlo se consigue que tenga un valor decisivo que

no tienen otros recursos.

El conocimiento y su gestion se convierten en elementos necesarios e
indispensables para poder entender las tacticas y maniobras adoptadas por las empresas
y los cambios que se producen en los mismas. De esta forma, el conocimiento tacito juega
un papel fundamental en su origen, donde el aprendizaje y la transmisién hacen que se

convierta en un conocimiento explicito (Nonaka, 1994).

Los enfoques comentados con anterioridad tienen una caracteristica en comun 'y
es que son estaticos y asi, en contraposicion, autores como Mahoney y Pandian (1992),
establecen que el enfoque de recursos y capacidades se fundamenta en la unién de los

recursos y de las capacidades dinamicas (Teece, 1990). En este sentido, la teoria que
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explica como las empresas logran una posicion competitiva y mantienen la ventaja
diferencial en el mercado a través de los recursos, capacidades, es la teoria basada en las

competencias (Sun et al., 2017).
1.2 Enfoque basado en competencias

Este enfoque se encarga de agrupar los puntos de vista que destacan la
importancia de los activos intangibles como origen de las capacidades competitivas de
las empresas. Asi, autores como Sanchez et al. (1996) establecen que las organizaciones
van a pugnar entre ellas a través del aprendizaje que adquieren con sus habitos vy
confluyen en una serie de atributos que al aplicarlos en sus negocios obtienen productos

Unicos y diferenciados.

La cantidad de investigaciones que se han realizado sobre los enfoques o modelos
de competencias a lo largo del tiempo ven en el conjunto de activos tanto tangibles como
intangibles, especialmente estos Ultimos (tecnologia, habilidades, sinergias), una fuente
generadora para alcanzar sus logros, ya que en campos tales como la tecnologia, la
digitalizacion acarrea a una metamorfosis de la creacion, logistica, comunicaciéon vy la
gestion de los recursos humanos que genera un fuerte impacto en la organizacion en el

gue debe considerarse una buena gestién de competencias (Figueiredo et al., 2022).
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Tabla 1.

Lineas de pensamientos mds relevantes basadas en el enfoque de competencias

TEORIA

AUTORES

CONCEPTO

Teoria de |a estrategia

Teoria basada en

recursos

Teoria del enfoque

evolutivo

Enfoque basado en las

capacidades dindmicas

Enfoque de la
competitividad basada en

las competencias

Enfoque basado en el

conocimiento

(Penrose, 1959)

(Wernefelt, 1984;
Barney, 1991; Grant,
1991)

(Nelson y Winter,
1982)

(Mahoney y Pandian,
1992; Teece et al.,
1997; Eisenhardt y
Martin, 2000; Zollo y
Winter, 2002)

(Prahalad y Hamel,
1994; Hamel y
Prahalas 1993;
Sanchez et al., 1996)

(Kogut y Zander,
1992; Nonakay
Takeuchi, 1995;
Grant, 1996;
Spender, 1996;

Los recursos heterogéneos de una
empresa marcan la posicion competitiva

entre ellas.

La empresa se fija Unicamente en sus
recursos e intereses y en cémo se

vinculan con la estrategia empresarial.

La empresa se adapta a su entorno a
través de sus normas y procedimientos

organizativos.

Una empresa es mas competitiva gracias

a sus capacidades y habilidades.

la empresa es el conjunto de
competencias que aplica a las actividades
vinculadas a una base

que realiza,

tecnoldgica comun.

El conocimiento es el activo principal, el
origen de las competencias

empresariales.

16



Nonaka y konno,

1998)
Enfoque basado en el (Browny Duguid, El aprendizaje es el activo que hace que
aprendizaje 1991; Lave y Wenger, las personas elaboren, creen en el seno

1991; Cook y Yanow,  de las organizaciones.

1993)

Nota. Cuadro adaptado de la tesis de Francisco Javier Lara Garcia “Estudio de la
gestion del conocimiento sobre los resultados organizativos: Andlisis del efecto mediador

de las competencias directivas”

En la actualidad, los avances a los que las organizaciones se exponen diariamente
requieren asiduamente competencias. Las capacidades de una empresa se derivan de
habilidades y actitudes adquiridas a través de la absorcién del conocimiento permitiendo
determinar el éxito de una organizacién (Skrinjari¢, 2022). Las organizaciones permiten
el aprendizaje que mejora las habilidades gracias a la transformacién que realizan de
manera constante de sus ventajas competitivas. A fin de conseguir esto, es necesario
una comunicaciéon y un flujo constante de informacién, asi como una organizacion que
esté coordinada para obtener, mantener, crear y transformar las competencias

necesarias para el éxito de la organizacion (Schulze et al., 2022).

El enfoque basado en competencias permite comprender las diferencias vy
semejanzas que surgen dentro de las empresas y que, ofreciendo productos Unicos y
diferentes al resto, sirven para satisfacer las mismas necesidades (Venesaar et al.,,
2021).Dentro de este enfoque se puede percibir la evolucion de varias lineas de
pensamiento tales cdmo, el enfoque basado en recursos y capacidades, el enfoque de las
capacidades dindmicas, el enfoque basado en el conocimiento y el enfoque basado en el
aprendizaje. Respecto al enfoque basado en las competencias, este va orientado hacia

lo que poseen las personas que les permite llevar a cabo una tarea (Skrinjari¢, 2022).
1.3 Enfoque basado en recursos y capacidades

La diferenciacion y beneficios competitivos que las organizaciones han
conseguido hoy en dia, son el fruto de las fortalezas que han ido instaurando para dar

respuesta a las nuevas estrategias y necesidades. En este sentido, las capacidades que
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una organizacién desarrolla son necesarias para poder alcanzar determinados objetivos
y que, por lo tanto, sean competitivas. Estas capacidades surgen gracias a la combinacion
entre los recursos que una empresa posee con los medios que dispone para poder

organizarlos y aplicarlos (Mikalef et al., 2020)

La teoria de los recursos y capacidades surge debido a la necesidad de explicar
cOmo una empresa se sitla en una posicion ventajosa (Barney, 1991; Grant, 1991;
Wernerfelt, 1995). Esta teoria parte de la base de que la empresa debe conocer los
recursos que posee para sacarles el maximo provecho y ademas poder prever aquellos
gue va a necesitar en un futuro. Aunque originariamente fue introducida por Penrose
(1959) y posteriormente por Wernerfelt (1984) quien realmente la desarrolla fue Barney
(1991), llegando a ser una de las teorias fundamentales dentro de la direccion estratégica
empresarial (Leiringer et al., 2021). Este enfoque se centra, en principio, en ver cual es
la posicién que ocupa la empresa dentro de un sector especifico y partiendo de dicha
situacién, definir qué estrategia debe seguir para obtener la mayor rentabilidad posible
desarrollando los recursos/activos y capacidades que posee y de esta manera aportar
valor visualizando las estructuras necesarias para la organizaciéon, y asi, generar el

maximo rendimiento (Meyer et al., 2018).
Autores como Barney (1991) basa este enfoque en una serie de estipulaciones:

° El comportamiento de las empresas puede ser diferente en funcion
de los recursos que poseen.

° Ese comportamiento diferente explica los diferentes resultados
gue pueden obtener las empresas.

° La capacidad de las organizaciones es la destreza para llevar a cabo

“rutinas organizacionales”.
En este sentido, esta teoria se basa en dos grandes premisas Barney (1991):

La gran diversidad de recursos que domina una empresa y “la imperfecta
movilidad de algunos de esos recursos que permite mantener en el tiempo esa
heterogeneidad” (Penrose, 1959). Estos recursos no son suficiente para aportar valor a
una empresa, necesitan poseer las capacidades oportunas para conjuntarla con esos

recursos y sacarles el provecho maximo. En consecuencia, esta teoria permite distinguir
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entre la innovacién como resultado, que es una medida del desempefio, y las capacidades
dinamicas o de innovacion, que son conjuntos de recursos que la gerencia maneja de
manera coordinada para optimizar el desempefio de la innovaciéon (Camisén-Zornoza

et al., 2020)

Por otra parte, a la hora de establecer una definicion sobre lo que se consideran

recursos y capacidades, la literatura ha establecido varias acepciones:
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Tabla 2.

Recursos y capacidades. Definiciones

AUTORES - DEFINICIONES
(Grant, 1991)

Ve en las capacidades de la empresa el conjunto de recursos y facultades que la empresa

lleva a cabo para conseguir los objetivos definidos.
(Amit y Schomaker, 1993)

Establecen que los recursos son elementos que la empresa tiene y que domina. Por otra
parte, las capacidades son como la empresa administra esos recursos para conseguir
los fines propuestos. Podemos decir en este sentido que los recursos son el origen de
las capacidades que la empresa desarrolla. Las capacidades son la base principal para

obtener ventajas competitivas.
(Camisdn, 2002)

Recursos y capacidades son conceptos similares, ya que a través de los recursos la
empresa puede alcanzar los fines que tiene como objetivo. En este sentido, este autor
también aplicaria esta definicién al concepto de capacidades, ya que estas no son mas

que otra serie de recursos con los que cuenta las empresas.
(Helfat y Peteraf, 2003)

Un recurso son los factores que la empresa posee y las capacidades son todas las

actividades que la empresa realiza con estos recursos para obtener un fin.
(Hit et al., 2008)

Los recursos son todo lo que la empresa utiliza para producir, las capacidades son los

recursos que utilizamos para llevar a cabo una actividad.

Nota. Cuadro de definiciones de los recursos y capacidades adaptado segun

autores y fechas.

La literatura distingue entre el valor de los recursos del significado de las
capacidades para las empresas. En este sentido, debemos entender que el solo hecho de
poseer recursos no implica que le va a aportar a la empresa un valor de manera ilimitada,
sino que al contrario de como se pueda pensar, esta aportacidon de valor a las

organizaciones estd condicionada principalmente por dos motivos:
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En primer lugar, que, aungue se posean recursos Unicos o propios, éstos pueden
perder valor a lo largo del tiempo, debido a que en entornos cambiantes pueden dejar
de aportar esa ventaja competitiva (Quaye et al., 2019) la adquisicion o tenencia de
recursos no justifica que la empresa va a tener una posicion superior en el mercado. Para
conseguirlo, es fundamental utilizar las capacidades necesarias para desarrollarlas de

manera que conduzcan a la ventaja competitiva (Dickmann et al., 2019).

De esta forma, los recursos unicos son aprovechados por los mercados
emergentes para fortalecer sus actividades y mejorar su ventaja competitiva empresarial,
sin embargo, estos recursos no son rentables per se, por lo que se considera que la
absorcién de conocimientos procedente de la relacién interorganizacional permite la
identificacion de nuevos recursos o la reconfiguracion de los existentes y que genera una

mayor competitividad (Lopez-Vega y Nicolette, 2022).

Ademas, las organizaciones pueden conseguir resultados diferentes en cuanto
permitan la integracion de recursos del capital humano, conocimientos y capacidades,
obtenidas de la adaptacion al entorno cambiante y a la relacién con el entorno (Barroso-
Castro et al.,, 2022). La innovacion, forma parte esencial de la teoria de recursos y
capacidades dentro de la estructura empresarial consiguiendo desarrollar nuevos

productos que responden a las necesidades del mercado (Anshari et al., 2022).

En este sentido, al delimitar la capacidad de innovacién y la capacidad para
innovar, se puede establecer que la capacidad de innovacién se relaciona mas con el
proceso que realizan las empresas para introducir y realizar medidas innovadoras,
mientras que la capacidad para innovar se vincula mas con la capacidad para llevar a cabo

o poner en funcionamiento ideas innovadoras (Igbal., 2020)

Las empresas necesitan adaptarse a los cambios organizacionales para la
generacion de nuevos productos. De esta manera, puede existir una incompatibilidad
entre la estructura organizativa que permite desarrollar los servicios o productos
tradicionales y las necesidades del nuevo producto. Es por ello que, las empresas precisan
un cambio radical en la estructura organizativa para desarrollar nuevos productos (Zhang
et al., 2022). Al permitir ese cambio, es cuando los miembros de una organizacion tienen
participacion en la toma de decisiones y se fomenta el aprendizaje y teniendo en cuenta

las necesidades de los empleados, brindando una cultura participativa y de trabajo en
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equipo, permitiendo asi que la organizacion aumente su empoderamiento y se produzca

la innovacion (Beltran et al., 2022).

Se hace necesario para evolucionar con el entorno cambiante, que las
capacidades esenciales de la empresa se actualicen; cada organizacion se adapta a sus
recursos y reconfigura sus propias capacidades, por ello, resulta peligroso que las
empresas copien las formas de trabajo y organizacion de las demas (Moller y McCaffrey,
2021). De esta manera, el valor y larareza de los recursos y las capacidades de la empresa,
le confieren esa caracteristica de insustituibles estableciendo una relacion positiva con el
rendimiento organizacional (Vrakas et al., 2021). Ademas, hay que entender y analizar
todos los elementos que condicionan la rigidez de las estructuras organizacionales
establecidas e instaurar la necesidad de acabar con las estructuras y actitudes

tradicionales para reorganizar las capacidades primordiales de una empresa.

Para ello, la transmision del conocimiento consigue mejorar y desarrollar el
discernimiento existente y evitar situaciones de constante rigor e inflexibilidad. (Vestal y
Danneels, 2021). Hoy en dia, las empresas necesitan de una serie de recursos vy
capacidades para poder dar respuesta a las necesidades del mercado. De tal forma que
las organizaciones precisan desarrollar capacidades adscritas con el estudio del mercado
y su entorno, es decir con el marketing y las tecnologias, con la finalidad de encontrary
adaptar a la empresa oportunidades futuras y también prever y prevenir amenazas

(Nenonen et al., 2019).

Todas estas capacidades que las organizaciones poseen les agiliza y facilita un uso
mas eficiente de los activos que conforman su patrimonio consiguiendo una mayor
competitividad y unos mejores resultados empresariales (Mikalef et al., 2020). Asi, las
capacidades relacionadas con el marketing y la tecnologia son indispensables para
afrontar y cubrir las necesidades que los clientes demandan y producir los bienes y
servicios que la sociedad exige, pero pese a su importancia, las nuevas condiciones del
mercado donde la versatilidad del entorno produce inquietud sobre estas capacidades
pudiendo dejar de generar los beneficios necesarios que hagan competitivas a la
empresa, se sugiere entonces, cambiar hacia unas capacidades dindmicas que permitan
responder mas eficazmente a las necesidades impuestas (Vrakas et al., 2021; Mikalef et

al., 2020).
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1.3.1 Teoria de recursos y capacidades cdmo valor esencial de la gestién

del conocimiento.

Para Grant (1997), el conocimiento como recurso es considerado un impulso para
el crecimiento econdmico. De esta manera, se ha convertido en unos de los activos
indispensables como apoyo a todo proceso y estrategia innovadora empresarial. En este
sentido, la manera en que las empresas gestionan el conocimiento, como lo adquieren,
lo conservan y lo aplican resulta fundamental para los futuros resultados y el progreso

empresarial (Shahzad et al., 2021).

Es por ello que, las organizaciones requieren de un conjunto de capacidades
facilitadoras tales como la capacidad de mejora y optimizacion, capacidad de proactividad
estratégica, entre otras, que facilitaran el empoderamiento de los diferentes
departamentos de las empresas y hagan mas dindmico todo el proceso de adopcion de

decisiones, relacionado con la gestion del conocimiento. (Muninger et al., 2019).

Hassani y Mosconi, (2022) mencionan la vinculacion existente entre
conocimiento, el aprendizaje y la situacién competitiva empresarial. Uno de los factores
determinantes y diferenciadores frente al resto de las empresas es el conocimiento que
las organizaciones pueden poseer. En este sentido, lo que realmente distingue a las
empresas son todas esas facultades y capacidades que la empresa posee y que son
Unicas, permitiendo la creacion de valor (Barakat et al., 2022). De esta manera, se hace
necesario conocer cuales son los recursos y capacidades que colocan a la empresa en una
posicion ventajosa (Barney, 1991), asi mismo, el permitir la absorcién, mejora vy
transferencia del conocimiento que contribuya a la innovacion podria tener un impacto

positivo en el desempefio organizacional (Kassa y Tsigu, 2021).

Asi, desarrollar estrategias que permitan desplegar el aprendizaje organizacional
tanto interno como externo y su capacidad de absorcién mejora significativamente el
valor del mercado de las organizaciones (Yiu y Wu, 2021). Autores como Teece et al.
(1997), establecen como una extension de la visidn basada en recursos (Barney, 1991),
las capacidades dindmicas, que son aquellas que permite que la empresa pueda
adaptarse, actualizarse a todas las modificaciones y cambios del entorno, asi como para

obtener recursos mediante el conocimiento generando un potencial organizacional que
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permite detectar amenazas y oportunidades para tomar decisiones oportunas (Wided,

2022).
1.4 Enfoque de las capacidades dindmicas

Las capacidades dinamicas son fundamentales para que las empresas obtengan
ventaja competitiva y como consecuencia de ello un mejor desarrollo de su gestion
estratégica (Ferreira et al., 2020). La capacidad dinamica es la facultad que posee la
organizacion de realizar sus cambios y ajustarse a la evolucion del entorno cambiante
(Wided, 2022). En el proceso de la revision de la literatura acerca de las capacidades

dindmicas se encuentran las siguientes definiciones:

Tabla 3.

Definiciones de las capacidades dindmicas.

AUTORES DEFINICIONES

(Teece y Pisano, 1994) Vinculan capacidades dindmicas con la innovacién de productosy a
como las empresas gestionan de manera provechosa sus

capacidades.

(Teece et al., 1997) Determinan Como la empresa crea y adapta todo el conjunto de
competencias que posee para adaptarlas a entornos tan

cambiantes.

(Eisenhardt y Martin, 2000) Conjunto de actividades especificas que la empresa lleva a cabo
para que, en mercados cambiantes a través de los recursos,

conseguir aportar y crear valor.

(Zahra y George, 2002) Establecen que gracias a estas capacidades las empresas pueden
adaptar sus recursos para hacer frente a los mercados cambiantes

y obtener ventajas competitivas.

(zollo y Winter, 2002) Pautas que las organizaciones aprenden y que les permiten
originar y cambiar sus formas de trabajo para conseguir ser mas

eficientes.
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(zahra et al., 2006)

(Prieto y Revilla, 2006)

(Teece, 2007)

(Helfat y Raubitschek, 2007)

(Teece et al., 2016)

(Teece, 2018)

Establece que estas capacidades permiten a las empresas adaptar
sus recursos y formas de trabajo de acuerdo a los resultados y

decisiones que quieren adoptar.

Las capacidades dindmicas se caracterizan entre otras cosas por
poder influir y alterar los recursos y estructuras de las empresas, o
que un factor determinante para originar o modificar capacidades

dindmicas es el aprendizaje

Capacidades Unicas e inimitables necesarias para adaptarse a los
cambios que los clientes y la tecnologia les impone. Como la
empresa se adapta al nuevo entorno, configura nuevos productos y
servicios y, en definitiva, consigue configurar tipos de negocios

factibles.

Estas capacidades no sélo modifican estructuras organizativas, sino
gue también sirven para conocer la “naturaleza de los cambios del

entorno” e identificar los beneficios y ventajas que producen.

Son capacidades que permiten que las organizaciones administren
sus recursos de manera eficiente para una creacién de valor dada

en un entorno volatil.

Las competencias dindmicas permiten integrar, crear, y reconfigurar
las competencias internas y externas para evolucionar en el entorno

cambiante.

Nota. elaboracién propia en base a Elazhary et al. (2022); Abrantes et al. (2022);

Teece, (2018); Mrutzek-Hartmann et al. (2022).

En definitiva, las capacidades dindmicas se definen como la facultad que poseen

las organizaciones para prever sus aptitudes y poder hacer frente a los cambios que se

producen en su medio (Teece et al., 1997). En este sentido, Teece et al. (2018) establece

de manera mas general que son las facultades que la empresa tiene para crear y adaptar

el conjunto de competencias, que tanto a nivel interno y externo posee a través de

“procesos de exploracion y explotacion” (Vecchio et al., 2021), para asi poder introducir

nuevas disposiciones de trabajo mas competitivas que les permitan hacer frente a las

necesidades que el entorno le impone.
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Por lo tanto, la capacidad que las organizaciones tienen para realizar actividades
tanto exploratorias como de explotacion se conoce con el nombre de ambidextreza,
capacidad que les permite poder afrontar de manera eficiente y competitiva las
exigencias que la sociedad les demanda (Anzenbacher y Wagner, 2020). Ademas, la
exploracion supone una indagacion de conocimiento y que, por consiguiente, va a
implicar desarrollar capacidades innovadoras y a la vez la ejecucién de acciones que
impliguen descubrir y aprovechar nuevas oportunidades y la explotacién es trabajar con
las actividades que la empresa ya lleva a cabo, lo que implica mejorar la forma de trabajo,
sus estructuras, tecnologia para de esa manera conseguir ser mas competitivos (Gayed y

El Ebrashi, 2022).

En la actualidad, las capacidades dindamicas se han convertido en un elemento
esencial para que las organizaciones alcancen el grado de diferenciacion y la
competitividad necesaria en el desempefio de sus actividades. La capacidad dinamica es
la facultad que tienen las organizaciones para afrontar y resolver los problemas o
conflictos gracias a la posibilidad de poder localizar las amenazas y oportunidades,
adoptar las soluciones necesarias e introducir las estrategias y formas de trabajo que

conviertan a la empresa en un ente mas eficiente (Ferreira et al., 2020).

Respecto a la gestion del conocimiento, las empresas deben realizar las
capacidades dinamicas que le permita poder introducir dentro de la empresa y adaptar
tanto el conocimiento interno como externo para poder, de esa forma, hacer frente al
entorno tan cambiante que les rodea (Teece et al., 1997; Wided, 2022). En este sentido,
las capacidades dinamicas se convierten de esta forma en un poderoso activo que aporta
ventaja competitiva a las organizaciones ya que adapta los recursos que la empresa posee
a las nuevas necesidades originado de esta manera nuevos conocimientos y recursos para

la empresa (Dezi et al., 2018).

Ademas, las capacidades dinamicas afectan de manera directa a las estrategias
empresariales ya que influyen y modifican las formas y rutinas de trabajo, la transmision
del conocimiento y la adopcidén de decisiones. Todo esto repercute en la creacion de
nuevo conocimiento que a su vez resulta esencial para desarrollar actitudes innovadoras
(Santoro et al., 2019). Con todo esto, el enfoque basado en los recursos no aclara de una

manera concreta como hay empresas que se sitan en una posicidon mas competitiva en
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un entorno tan cambiante (Black y Boal, 1994; Foss, 1997; Koster, 2021). Frente a ese
hecho y como evolucion de la teoria de los recursos y capacidades, surge la teoria basada
en las capacidades dindmicas, teoria que se centra en todos aquellos conocimientos y
destrezas que forman las competencias esenciales de una organizacién (Dovbischuk,

2022).

En este sentido, |la teoria de las capacidades dindmicas establece que las empresas
no sélo aplican los recursos y capacidades que poseen, sino que debido a que nos
encontramos con un medio tan variable deben también adaptarlos y actualizarlos a esos
cambios (Chikdn et al.,, 2022). Ademas, las capacidades dindmicas propician que las
empresas puedan aclimatarse y abrirse camino en un entorno cambiante y que por ello
resultan de gran valia por el valor que aportan y porgue son Unicas, inimitables vy

exclusivas (Barney, 1991; Arifiani et al., 2021).

En resumen, la teoria de recursos y capacidades determina el modo en que se
desarrollan los recursos de la empresa, entendidos como el conjunto de elementos tanto
tangibles como intangibles que posee. Sin embargo, esta teoria de los recursos ha sido
criticada por muchos autores al establecer que no tiene en cuenta el ambiente que rodea
a la empresa, estableciendo un caracter demasiado rigido a la relacion entre la
organizacion y el medio que le envuelve, (Goaill y Al-Hakimi, 2021; Eisenhardt y Martin,
2000; Ambrosiniy Bowman, 2009; Chatterji y Patro, 2014; Chang et al., 2015), y también
a la variedad de los recursos Unicos, peculiares (Barney, 1991), exclusivos que son
imprescindibles para que una empresa obtenga una posicidn relevante en el mercado

(Zahra, 2021; Hart, 1995).

En este sentido, hay autores que establecen que esos recursos tan excepcionales
no se sostienen en el tiempo debido a los constantes cambios que sufren los mercados
(Cruz etal., 2009; Koster, 2021). Ademas, otros autores ven insuficiente esta teoria de los
recursos para entender y comprender como las empresas, poseyendo elementos de
trabajo parecidos, no alcanzan los mismos logros, o como pese a encontrarse con
ambientes tan cambiantes si que hay empresas que logran alcanzar una posicion
relevante en el mercado, o que el mero hecho de poseer los recursos necesarios o de ser

una empresa importante no son motivos suficientes para alcanzar la competitividad
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necesaria ante las posibles alteraciones que se pueden producir en los diferentes

mercados de bienes y servicios (Mrutzek-Hartmann, 2022; Yang et al., 2022)

Sin embargo, existen una serie de factores como el conocimiento, su transmisién,
la asociacion de empresas y las capacidades innovadoras que se convierten en elementos
relevantes para que las empresas puedan complacer les exigencias impuestas por los
clientes y hacer frente a las peticiones que el entorno tan variable les exige (Umrani,
2022). De todo lo anterior, surge una nueva teoria que tiene en cuenta ese dinamismo,
es decir, que sabe adaptar, modificar y sustituir los recursos y las capacidades que sean
necesarias para que se adapte a las exigencias que el entorno les impone (Jurkisiene y
Pundziene, 2016) y que van a suponer ademas la introduccion de medidas innovadoras

al saber unificar y adaptar los recursos y capacidades presentes (Pitelis, 2022).

De esta manera, Jin (2022) establece dentro de las empresas como mecanismo
diferenciador a las capacidades dindmicas para la innovacion. Las facultades, las
capacidades tecnoldgicas, y en general la estructura organizativa de una empresa debe
orientarse para apoyar e impulsar el proceso innovador empresarial. En definitiva, la
innovacién es considerada una capacidad dindmica fundamental para la adaptacién y
modernidad de los recursos de las organizaciones (Elazhary et al., 2022), aunque no todas
las empresas tienen las mismas facilidades y actitudes para adaptar sus recursos vy

capacidades a estas necesidades (Goni, 2022).

Ademds, las capacidades dinamicas relUnen todas las acciones mas
estratégicamente cualificadas (saber establecer un buen plan estratégico, sacar
rendimiento a las oportunidades que surgen, saber detectar las amenazas y sabe incitar
los métodos de aprendizaje y de innovacién) que permiten a la empresa enfocar su
guehacer diario a obtener las ventajas mas altas, para asi poder hacer frente a la

competitividad exigidas basados en la innovacién (Teece, 2014).

De esta forma, se establecen tres elementos necesarios para que en una empresa

se den las capacidades dindamicas:

e En primer lugar, que la empresa lleve a cabo unos métodos en su organizacién y

gestion que se realizan de manera habitual. Las empresas con capacidades
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dindmicas tienen introducidas en sus estructuras de trabajo métodos de
aprendizaje y conocimiento.

e En segundo lugar, alcanzar un buen “posicionamiento” en el mercado que se
consigue con adquirir u obtener las inversiones y activos que le cologuen en una
posicion competitiva en el mercado

e Entercer lugar, “trayectoria” En definitiva, crear una experiencia.

Por lo tanto, el aprendizaje es un proceso constante de pruebas que se van
realizando y de errores, todo esto la empresa debe almacenarlo, guardarlo como
experiencia (Teece, 2019). Gracias a las capacidades dindmicas las empresas consiguen
crear, constituir y adaptar las competencias que poseen tanto a nivel interno como
externo en entornos cambiantes (Dovbischuk, 2022). Teece et al. (1994), asociaban el
concepto de dinamismo a los cambios que se producen en el entorno. Posturas actuales
asocian el concepto de capacidades dinamicas, en determinar cémo las empresas
modifican y crean recursos, para de esa manera, poder hacer frente a las nuevas

exigencias requeridas (Pitelis, 2022).

Diversos autores resaltan la diversidad y particularidad de los recursos vy
capacidades que las empresas poseen (Heidt et al., 2022; Goniy Van Looy, 2022). Gracias
a ello les permite conseguir una posicion competitiva en un entorno cambiante y
dindmico, y de esta forma, explicar los procesos que desembocan en los cambios que
afectan a las empresas, y en especial, obtener un resultado definitivo en la innovacion

organizativa.

Otros autores se centran en distinguir entre las “capacidades ordinarias o
sustantivas y las dindmicas”. Estas uUltimas son un elemento basico para la introduccion y
aplicacién de los métodos innovadores en la empresa (Lin et al., 2016; Liuy Yu, 2021) y
se distingue de las capacidades ordinarias precisamente en eso, en que se centran en los
procesos innovadores (Cyfert y Krzakiewicz, 2016). En este sentido, las capacidades
sustantivas u ordinarias se dirigen hacia la operativa diaria y rutinaria de la empresa, para
conseguir de esta forma los resultados fijados por ella, en cambio las capacidades
dindmicas se centran mas en procesos y medidas innovadoras que entre otras cosas, vas
a permitir cambiar y mejorar la operativa que la empresa aplica para conseguir sus

objetivos diarios (Freij, 2021).
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De esta forma, las capacidades dinamicas dentro de las empresas pueden generar
productos y servicios que respondan a los cambios que constantemente se producen, por
lo que de alguna forma estan vinculandose a las innovaciones y estructuras y estrategias
qgue las empresas llevan a cabo (Hassani y Mosconi, 2022). En definitiva, la literatura es
consciente que las empresas tienen una faceta de adaptacion para, de esa manera, poder
entrar a formar parte de toda la dinamica y exigencias que el medio requiere, tomando

como base los recursos y capacidades con los que cuenta.
1.4.1 Tipologia de las capacidades dindmicas.

Tabla 4.

Tipologia de las capacidades dindmicas

AUTORES TIPOLOGIA

(Augier y Teece, 2009) Las que permiten a las empresas obtener las oportunidades que
les son necesarias.
Las que les permiten sacar provecho de esas oportunidades.
las que le permiten hacer frente a los riesgos que surgen con los
activos que poseen.

(Ambrosini y Bowman, 2009) Las que modifican los activos propios.
Aplicacion de los recursos en otras actividades.
La capacidad del aprendizaje como motor de la eficacia.
Unificacidn de activos para generar nuevos recursos.

(Dannels, 2010) Utilizar los recursos existentes para nuevos fines.
Crear nuevos recursos de las estructuras internas empresariales.
Obtener mas recursos de manera externa.
Abandonar recursos que poseen.

Nota. Elaboracién propia basado en los tres tipos establecidos por Augier y Teece

(2009); Ambrosini y Bowman (2009); Dannels (2010)

En este sentido, Rashidirad y Salimian (2020), definen un nuevo enfoque de
capacidades dinamicas a través de cuatro procesos: Aprender, sentir, coordinar e
integrar. Asi, las capacidades dindamicas aportan competitividad debido a la adaptabilidad
al ambiente volatil, sin embargo, no todas las empresas pueden llevarlo a cambio, y eso

es sindnimo de diferencia (Liu et al., 2019).

Por su parte, Wilhelm et al. (2021) establece que las capacidades dindmicas se
constituyen por tres actividades: deteccidon, captura y reconfiguraciéon, lo que hace

posible que las organizaciones creen configuraciones mas complejas de capacidades
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dindmicas, permitiendo asi a las empresas tener en todo momento sus recursos al dia

para que se mantengan en una posicidon competitiva en el mercado. Asi mismo, las

actividades de deteccion, captura y reconfiguracion al integrarse con los procesos

permiten a las organizaciones innovar en entornos tan cambiantes (Ali et al., 2022).

1.5 Enfoque basado en la capacidad de absorcion

El conocimiento y cdmo las empresas lo adquieren, se ha convertido en un

proceso que tanto a nivel empresarial como interempresarial es fundamental para

mantener la ventaja competitiva (Ge y Liu, 2022). De acuerdo con la literatura la

capacidad de absorcion se obtienen las siguientes definiciones:

Tabla 5.

Definiciones del concepto de “capacidad de absorcion”

AUTORES

DEFINICION

(Cohen y Levinthal, 1990)

(Lane y Lubatkin, 1998)

(zahra y George, 2002)

(Lane et al., 2006)

La destreza que posibilita a las empresas
reconocer, comprender vy aplicar el nuevo
conocimiento  adquirido  para sus  fines

empresariales.

Habilidad relativa de la empresa que le permite
comprender, asimilar y aplicar conocimiento

externo.

Actividades que las empresas realizan y que les
permiten adquirir, comprender vy aplicar los
conocimientos adquiridos con el fin de crear

“capacidades dindmicas organizativas.

La facultad de usar el conocimiento en tres fases o

procesos:

Un primer proceso mediante el que la empresa

adquiere y comprende el nuevo conocimiento.

Un segundo proceso mediante el que lo

comprende.
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(Patterson y Ambrosini, 2015)

(Cho et al., 2022)

(Romasanta et al., 2022)

(Liu et al., 2021)

Un tercer proceso en el que se aplica ese
conocimiento que a su vez va a permitir generar

nuevo conocimiento.

Proceso a través del cual el conocimiento se mueve
entre sus distintos componentes o dimensiones de
manera secuencial, desde el punto de las

capacidades dindmicas “.

Proceso de busqueda de oportunidades
permitiendo que conocimiento externo sea
reconocido, transformado y utilizado dentro de la

organizacion

Destreza de las organizaciones para reconocer la

informacion externay explotarla con fines propios.

Permite la transformacion del conocimiento, causa
la capacidad de innovacion de las empresas,
promueve y mejora la competitividad de las

organizaciones.

Nota. La capacidad de absorcion definida a partir de 1989 a 2021.

De esta manera, se destaca el concepto de capacidad de absorcién como la

facultad que tienen las empresas para usar el conocimiento externo a través de tres

métodos (Lane et al., 2006):

1. A través del saber reconocer y entender el conocimiento externo

adquirido y el valor que tiene por medio de aprendizaje exploratorio.

2. Saber aprovecharlo a través del aprendizaje transformativo.

3. Por Ultimo, saber aplicarlo para de esa manera poder crear mas

conocimiento y obtener mejores

aprendizaje de explotacion.

resultados empresariales a través del

Las capacidades consiguen que las empresas puedan prosperar y avanzar en

periodos de tiempo firmes, pero pueden resultar perjudiciales en momentos de cambios

rapidos, debido a que originan actuaciones rigidas e inflexibles a las empresas (Eisenhardt
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et al., 2000). Es por ello que, surge el concepto de capacidades dindmicas donde las
empresas adaptan sus recursos y capacidades para poder hacer frente en todo momento
a los constantes e imprevisibles cambios que sufre el entorno adecuando asi las

capacidades existentes en un nuevo contexto (Teece et al., 1997; Liu et al., 2020).

Por ello, las capacidades dinamicas pueden verse como una mezcla de todas las
capacidades relacionadas con la deteccion, absorcion, reconfiguracion y transformacion
(Nguyen et al., 2022). De esta manera, se encuentran la deteccién que es la capacidad de
identificar las oportunidades internas o del entorno (Teece, 2018). La absorcion de los
conocimientos necesarios y la capacidad de reconfigurar o transformar la organizacion

para aprovechar las oportunidades detectadas (Markovich et al., 2022).

La capacidad de absorcion se puede definir como aquella capacidad que posee
una empresa para saber valorar, entender, asimilar y aplicar la informaciéon que recibe
para poder utilizarla en los fines y objetivos de la empresa (Cohen et al., 1990). Esta
capacidad depende del conocimiento que la empresa haya adquirido, ya que cuanto mas
conocimiento posea y mas amplio sea, mas capacidad tendra para entender los avances

y cambios que se producen.

En este sentido, se entiende la capacidad de absorcidon como el conjunto de
procedimientos y formas de trabajo de las organizaciones donde gracias a las cuales
obtienen, entienden y aplican el conocimiento para obtener capacidades dinamicas, que
van a permitir a la empresa poder adaptar sus recursos y capacidades a las necesidades
y exigencias del mercado y asi de esa manera mantener o mejorar su competitividad

(Khan et al., 2022).

De esta manera, se distingue dentro de esta capacidad las de tipo potencial,
formadas por el conocimiento obtenido de manera externa y que permite a la empresa
poder progresar conforme las exigencias impuestas por el entorno, y las realizadas,
donde la empresa convierte y obtiene rendimiento del conocimiento adquirido. Estos dos
tipos conviven conjuntamente en la empresa y son necesarios para su progreso ya que
las organizaciones afrontan cambios contantes en el medio en el que se mueven vy
necesitan para poder hacer frente a un entorno tan dindmico buscando un equilibrio

entre las decisiones que tanto en el momento actual como en un futuro deben tomar. La
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capacidad de absorcion permite a las empresas poder perfilar sus estrategias innovadoras

gue luego aplicaran a su modelo de negocio (Mdller et al., 2021).

Por tanto, podemos concluir que esta capacidad de absorcidn no es un proceso
esporadico, sino que se realiza de manera continuada y progresiva en la empresa, no hay
gue olvidar que la informacién se ha convertido en un bien necesario que contribuye a
mejorar la capacidad innovadora de las empresas y por tanto es imprescindible saber
gestionarla de manera correcta para que aporte esa ventaja competitiva a las empresas

(Rehmy Gole, 2015).

Por ello, es necesario que las organizaciones desarrollen la capacidad de
absorcién que les posibilite impregnarse de toda la informacion que les es vital para que
aporte el grado de diferenciacién que a su vez también proporcione mejorar su capacidad

innovadora (Duan et al., 2020).
1.5.1 Capacidad de absorcion del conocimiento externo

La capacidad de absorcion es la destreza que tienen las empresas para captar,
entender y aplicar el conocimiento que reciben de manera externa proveniente o bien
de las indagaciones e investigaciones que el departamento de |+D lleva a cabo de las
propias actividades de produccion que la empresa realiza o de la cualificacién y formacién

gue sus trabajadores tienen (Cohen y Levinthal, 1989).

En este sentido, esta capacidad se encarga de captar y aplicar ese conocimiento
externo, distinguiendo dentro de ella dos enfoques (Zahra et al., 2002): un enfoque o
dimensién potencial dirigida a la captacion de fuentes o conocimiento externos y una
dimension realizada dirigida a la captacion de conocimiento interno, pero donde ambos
tipos son totalmente compatibles y persiguen el fin comun de obtener e incrementar los

resultados de la empresa (Rodriguez-Serrano y Martin-Armario, 2019).

La capacidad de absorcion permite a las empresas utilizar el conocimiento externo
y esto lo llevan a cabo a través de dos fases: En una primera fase, donde a través de un
“aprendizaje exploratorio”, descubren y valoren dicho conocimiento y una segunda fase
donde a través de un “aprendizaje transformador” aplican y armonizan el nuevo
conocimiento adquirido con el que ya poseen para de esa manera obtener nuevos

resultados y objetivos (Lane et al., 2006).
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El conocimiento se ha convertido en uno de los recursos que permite a las
organizaciones conocer los mercados y el entorno que les rodea. Este conocimiento
externo que las empresas absorben permite convertirlo en fuente de generacién de
innovacion por lo que la capacidad de absorcion de conocimientos externos consigue
transformar ese conocimiento en nuevas innovaciones (Saebi y Foss, 2015). En este
sentido, la capacidad de absorcidn de las empresas comienza con la adquisicion de
conocimiento externo que les va a proporcionar una mayor capacidad de trabajo y
autonomia lo que les va a permitir aumentar su capacidad innovadora al ser la base y

contenido de sus conocimientos mucho mayor (Hu, 2014).

Ademas, las organizaciones que asimilan conocimiento externo requieren de todo
un proceso de asimilacion, comprension, y aplicacion de la informacion conseguida, por
lo que se necesita de una organizacion estructurada y preparada que comprenda vy
asimile los nuevos conocimientos, por lo que las empresas si quieren crear valor,
diferenciacion en sus productos y servicios y adaptarse a nuevos modelos de negocio
necesitan nuevas maneras de pensar que les facilite su adaptacion al entorno que le

rodea (Ehret y Wirtz, 2017; Frank et. al, 2019).

Tabla 6.

Cuadro resumen de los posibles factores determinantes de esta capacidad y que inciden
en su creacion.

FACTORES AUTORES
Inversién realizada en investigacion y desarrollo. (Coheny Levinthal, 1990);
El nivel de conocimientos que posea la empresa. (Ahuja 'y Lampert, 2001; Zahra y George, 2002)
La variedad de conocimientos, backgrounds de la (Coheny Levinthal, 1990); Davenport y
empresa.

Prusak, 1998; Lane y Lubatkin, 1998)

El sistema de recompensas impuesto en la (zahra'y George, 2002)
empresa.

La cultura de innovacion y aprendizaje. (zahray George, 2002)
Disefio organizativo abierto al aprendizaje. (Lane et al., 2006)
Sistema de gestidén de conocimiento e (Davenport et al., 1998)
Informacion.
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La antigliedad de la empresa. (Sorenson y Stuart, 2000; Rao y Drazin, 2002)

Recursos financieros. (Kamien y Zang, 2000)

Nota. Valencia, Arenas y Villar (2018) basado en Forés y Camison (2008).

Para satisfacer las necesidades organizacionales en un contexto continuamente
cambiante, las empresas deben desarrollar una cultura en la que el aprendizaje y la
busqueda continua de conocimientos en el entorno les permitan reconfigurar sus
capacidades para mejorar su orientacion en el mercado (Rodriguez-Serrano y Martin-
Armario, 2019). En este sentido, innovacion y capacidad de absorcidon estan relacionados,
ya que el conocimiento se ha convertido hoy en dia en uno de los activos necesarios que
las empresas utilizan para producir y ofrecer esos productos a sus clientes, por lo que
aquellos cambios que afectan al conocimiento de la empresa van a afectar de igual

manera a los productos y servicios que ofrece (Von Briel et al., 2019).

Por este motivo, cuando hablamos de innovacidon debemos integrar un proceso
conjunto, que no afecta Unicamente al proceso productivo, sino que es un proceso
contiguo e integro en toda la empresa y que abarca como es logico al conocimiento,
(Chesbrough, 2003). En este sentido, las empresas que llevan a cabo innovaciones
exitosas son aquellas que se nutren de informacién proveniente de la investigacion y
desarrollo que practican dentro y fuera de la organizacién, de las relaciones que
mantienen con sus clientes y de la informacion que obtienen de universidades y otros
centros cientificos y de investigacion, de los vinculos externos que mantienen con
proveedores, empresas de su ramo, en definitiva, de toda la informacién y conocimiento
externo que se obtiene y permite desplegar y reutilizar los conocimientos y capacidades

necesarias para ofrecer un mejor rendimiento (Farzaneh et al., 2022).

Asi, las empresas deben saber sacar provecho de todo lo que les aporta el
conocimiento externo, sobre todo, en mercados emergentes donde muchas
organizaciones andan escasas de los conocimientos requeridos y necesarios para poder
innovar, pero no solamente este conocimiento es necesario para este tipo de empresas,
los trabajadores de aquellas organizaciones donde la innovacién se convierte en uno de
sus objetivos y metas confian en todas las aportaciones que el conocimiento, tanto a nivel
interno como sobre todo externo, les proporciona para realizar su proceso innovador(

Badir et al., 2019)
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1.6 Enfoque basado en el conocimiento

Hoy en dia, los recursos intangibles de una empresa han tomado un cariz muy
importante frente a los activos materiales que posee a la hora de explicar la evolucién y
supervivencia de una organizacién. El dinamismo hacia el que ha evolucionado los
mercados de los productos y servicios que las empresas ofrecen, ha implicado un cambio
a la hora de estructurar la empresa hacia el conocimiento y la informaciéon (Spender et

al., 1996).

En este sentido el que una empresa aumente sus rendimientos es algo que se
produce dentro de su estructura, de su actividad y ello es fruto de los activos intangibles
gue la empresa aplica siendo uno de los mas influyentes en esa mejora el conocimiento
(Spender, 1996). El conocimiento se convierte en el recurso mas valioso con el que puede
contar una empresa para conseguir obtener en el mercado una posicidon relevante.

(Teece, 1998; Spender, 1996).

Por lo tanto, las empresas deben, en todo momento, ser el medio para la creacion,
transmision y uso de este conocimiento, donde la coordinacion que la empresa lleve a
cabo en este tema resulta primordial para su éxito (Nonaka y Takeuchi, 1995; Spender,
1996). El conocimiento es el recurso mas importante que las empresas poseen para

poder alcanzar ventajas competitivas (Nonaka, 1994).

Asi, las empresas necesitan de un desarrollo de su capacidad de conocimiento
independientemente de cdmo lo consiguen, bien dentro de su organizacion o de manera
externa, todos los flujos de conocimiento que perciban deben encauzarlos para saber
aprovechar las oportunidades que este les ofrece adaptando de esta manera su entorno
y formas de trabajo a las nuevas necesidades tan cambiantes y dinamicas a la vez que las

convierten en mas competitivas e innovadoras (Bresciani et al., 2016; Papa et al., 2018).
1.6.1 La gestién del conocimiento

El conocimiento, sobre todo a partir del comienzo de este siglo, ha tomado mucha
relevancia en todo lo que tiene que ver con la gestidon del mismo vy en especial, la relacién
existente con la innovacion, surgiendo asi nuevas teorias de la empresa donde se
establece la creacion de valor por parte de las organizaciones a través del conocimiento.

Hoy en dia, las empresas desarrollan formas de trabajo donde conviven y se relacionan
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las culturas de los individuos con los conocimientos del resto de la organizacion (Azua,
2001). Esto se consigue gracias a una buena politica de gestién del conocimiento que

debe implantar la propia empresa.

En la actualidad, lo que realmente hace que un recurso sea relevante para las
organizaciones es como lo gestiona la empresa (Kor y Leblebici, 2005; Mahoney, 1995),
por lo que el conocimiento se ha transformado en uno de los recursos mas significativos
para aportar a las empresas los elementos necesarios para convertirse en organizaciones

mas competitivas, (Clark y Scott, 2006).

A la hora de situarse en una posicion relevante en el mercado y poder convertirse
en una empresa totalmente competitiva, el conocimiento es fundamental y tiene un valor
estratégico indiscutible. Es decir, las empresas deber ser un compendio de creacion,
unificacion y acopio de conocimiento (Grant, 1996; McEvily y ChaKravarthy, 2002). El
conocimiento se ha convertido en un activo donde las empresas no solamente lo crean,
sino que su objetivo es utilizarlo y sacarle provecho de manera totalmente eficaz
(Nonaka, 1994). En este sentido, un elemento diferenciador a la hora de aportar valor es
el capital intelectual, entendido como el valor que aporta a la empresa el conjunto de

activos inmateriales que la misma ha ido creando (Bontis, 2000).

De esta forma, El capital intelectual es un conjunto de capacidades que la empresa
ha ido generando y que le han ido aportando un valor relevante en el mercado; la forma
de trabajar, su manera de interrelacionar con sus clientes y proveedores, su estructura
organizativa, es lo que Tobin (1969), establecia como el indicador “Q”( relacién entre el
valor en el mercado de un activo de una empresa y entre su valor intrinseco, la Q de

Tobin nos indica si un activo esta sobrevalorado o infravalorado).

En este sentido esas empresas con unas practicas y una experiencia en
conocimiento tienen unos valores “Q” mas altos que todas aquellas que no consideran el
conocimiento como un activo basico y fundamental. Es evidente la vinculacién que debe
existir entre conocimiento tomado como recurso decisivo y la estructura organizativa
(Clark et al., 2006), por lo que se debe fomentar el conocimiento y el intercambio del

mismo.
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Asi se puede establecer como precursor del conocimiento en las empresas una
cultura de trabajo donde el aprendizaje y el conocimiento vayan unidos para de esta
forma no solo mejorar el trabajo desarrollado, sino que ademads se consiga transmitir
entre el resto de la organizacién los conocimientos adquiridos. De esta forma, Nielsen
(2006) establece una relacion entre las ocho actividades que se producen dentro de la
gestion del conocimiento con las tres formas de capacidades dinamicas cuyo fin es

modificar los recursos de las empresas.

Figura 1.

Relacion entre actividades de gestion del conocimiento, stock de conocimiento y
capacidades dindmicas y organizativas.
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DEL CONOCIMIENTO
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STOCK DEL CONOCIMIENTO

Y - 13

CONOCIMIENTO
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DEL
CONOCIMIENTO

DESARROLLO DEL
CONOCIMIENTO

Nota. Nielsen (2006)

Este autor establece que la primera capacidad dindmica que surge es la del
“desarrollo del conocimiento” fruto del origen, obtencion y posesién del conocimiento
nuevo. La segunda capacidad que surge es la “recombinacion del negocio”, es decir es
gue todos los recursos que surgen en funcidon del conocimiento se combinan y se

relacionan para de esa forma crear “capacidades organizativas”.

III

Por ultimo, la tercera capacidad es la del “uso del conocimiento”, es decir, una
vez la empresa tiene ya en posicion los recursos generados por el conocimiento los va a

emplear para aporta y originar valor dentro de la organizaciéon. De esta manera, las
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organizaciones deben convertirse en lugares de aprendizaje en donde se maximicen sus
conocimientos y generen una ventaja competitiva (Mai et al., 2022). De esta manera se
hace necesario que las organizaciones disefien un plan para gestionar correctamente ese
conocimiento, la transferencia del conocimiento se hace necesaria sin embargo no es

facil (Liu et al., 2022).

Asi es como Nielsen (2006), considera el conocimiento como un motivo precursor
de la innovacién ya que la innovacion tiene una relacién positiva con la facultad de usar
los “recursos del conocimiento”. De esta manera, la gestién del conocimiento se
convierte en una funcion transcendental que abarca una serie de procesos; Procesos que
abarcan desde la generacion del mismo, pasando por su transmisién y posterior
aplicacion en las practicas empresariales (Clark et al., 2006). O bien considerando cuatro

grandes fases en la gestion del conocimiento (Turner y Makhija, 2006).

> Creacion.

> Transmision.

> Saber analizar el conocimiento adquirido.
> Aplicacién del conocimiento.

En este sentido, al hablar de conocimiento organizativo y de como influye en la
capacidad innovadora depende del tipo de aprendizaje que las empresas apliquen. Asi se
distingue entre el aprendizaje de “explotacion” que perfeccionay mejora el conocimiento
existente o el de “exploracion” que busca conocimiento nuevo (March, 1991). De esta
forma cuando las empresas buscan innovaciones mas incrementales, lo que estan
buscando es mejorar los productos o servicios existentes, y por tanto se vincula con el
aprendizaje de explotacion y se trabaja con el conocimiento existente (Anderson y
Tushman, 1990; Hanvanich et al., 2006;). En cambio, ante el reto de obtener o modificar

sustancialmente lo existente se vincula con el aprendizaje exploratorio (Xiao et al., 2022).

Por otra parte, el entorno en el que se mueve la empresa puede afectar a la
capacidad innovadora y al conocimiento que posee la organizacion, entendiendo que
cuando el medio que rodea a la empresa es muy cambiante el conocimiento que posee
la empresa no le es provechoso (Hanvanich et al.,, 2006). En este sentido cuando las
empresas ante los nuevos retos y exigencias del mercado deben abandonar los

procedimientos actuales, los métodos tradicionales pueden suponer un limite, es por ello
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gue, aunque una empresa posea una consistente estructura de conocimientos, esto
puede ser positivo para innovaciones incrementales, pero no para radicales (Li vy

Atuahene-Gima, 2001).

En definitiva, en mercados estables las empresas deben configurar unas
estructuras y formas de trabajo mas estables y duraderas para sacar provecho del
conocimiento adquirido (Hanvanich et al., 2006), pero por otra parte ante ambientes
cambiantes las empresas deben saber en todo momento modificar y mantener al dia los
conocimientos adquiridos para no perder posicion en el mercado (Hanvanich et al., 2006;

Wang et al., 2009).

La sociedad actual y en concreto la industria hotelera es muy vulnerable a sufrir
una serie de amenazas causadas por desastres naturales, atentados o como ha ocurrido
recientemente ser uno de los sectores mas castigados por epidemias como la causada
por el COVID-19. (Hung et al., 2018). Por ello resulta fundamental, para la subsistencia de
los hoteles que lleven a cambio unos cambios y unas adecuaciones de sus servicios que
les permitan adaptarse a las nuevas situaciones que el entorno les exige y que les permita

en todo momento mantener la confianza de su clientela (Jiang, y Wen, 2020).

De esta manera, el conocimiento y su gestiéon se convierte en una de las
herramientas esenciales y necesarias que permite a los hoteles ser mas resilientes y de
esa manera conseguir adaptarse y enfrentarse mejor y mas rdpidamente a situaciones

producidas por acontecimientos inesperados (Jiang et al.,2020)

Pero no solamente el conocimiento es necesario para afrontar acontecimientos
extremos, este activo y la gestion del mismo se convierten en premisas fundamentales
para que cualquier organizacion pueda alcanzar sus objeticos y tener éxito (Le y Lei,
2017). Por todo ello resulta necesario que dentro de cualquier organizacién todas las
técnicas o aptitudes que favorezcan el desarrollo de la gestion del conocimiento como
saber identificarlo, transmitirlo, guardarlo y aplicarlo deben ser desarrolladas vy
reforzadas (Le y Lei, 2018). El éxito de todas aquellas actividades que permitan un
desarrollo de las capacidades relacionadas con la gestion del conocimiento va a permitir
qgue los miembros de esas organizaciones puedan conseguir los fines y objetivos

marcados de manera mas satisfactoria y eficiente (Le y Lei, 2019).
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Por tanto, la gestion del conocimiento se ha convertido hoy en dia una de las
herramientas sin la cual resulta dificil poder entender y administrar el nuevo marco social
y econémico, un marco complejo y cambiante donde el conocimiento se convierte en
unos de los abanderados para mejorar el desempefio econdmico empresarial (Caputo et
al., 2019). Por ello, las nuevas necesidades que la sociedad impone, precisa de modelos
donde las organizaciones sean mas eficientes y eficaces, mas resolutivas y donde las
decisiones que se tomen no solamente beneficien a la empresas sino que sean unas
respuestas que ayuden a mejorar y a entender el entorno social y econdmico tan
complejo, que a su vez sean sostenibles a las nuevas demandas El conocimiento vy la
gestion del mismo se convierte en uno de los motores solucionadores a estos problemas

(Caputo et al., 2019).

1.7 Enfoque basado en el aprendizaje

Siguiendo la teoria de los recursos y capacidades, acoplar activos estratégicos no
es requisito para que las empresas sean capaces de poder adaptarse al medio social y
garantizar el éxito (Barney, 1991). Para ello es necesario crear nuevas capacidades que
propicien innovaciones tanto las de caracter incremental (aportar valor sobre un
producto que ya existe) como radical (generar nuevos productos o servicios). Es
necesario, por tanto, que la empresa trabaje y gestione intangibles que aporten a la

empresa nuevas competencias (Grant, 1996).

En este sentido el aprendizaje es calificado una capacidad dinamica por excelencia
(Lado y Wilson, 1994), y generador de aptitudes distintivas dentro de la empresa (Zander
y Kogut, 1995).De esta manera el aprendizaje en las organizaciones es fuente de creacion
de nuevo conocimiento y de renovacion y actualizacién del ya poseido, pero ademas
permite a la empresa intuir posibles cambios e incluso ser inductor de ellos gracias a la

innovacion, lo que les permite prosperar de manera mas rapida que la competencia.

Dentro de las capacidades dinamicas aparecen las capacidades dinamicas de
aprendizaje como un mecanismo para que la empresa pueda desenvolver sus
competencias, lo que va a suponer una mejora considerable en el desarrollo del trabajo
y le va a permitir alcanzar una ventaja competitiva sostenible (Garzén, 2015).A lo largo

de la literatura los autores han ido definiendo lo que considera la capacidad dindmica de
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aprendizaje: Asi, algunos autores asocian la capacidad dindmica con el término
competitividad, con innovacién, aungque distinguiendo que no siempre que la empresa

desarrolla la capacidad innovadora obtiene resultados competitivos (Dosi et al., 2000).

Otra concepcion la define como la manera que tienen las empresas de aprender
y de desenvolver sus capacidades de manera coherente y organizada. Es necesario para
ello un compromiso por parte de la organizacién a comprometerse a través de su trabajo
a encontrar las soluciones necesarias a los problemas que surgen en la organizacién. Para

Zollo et al. (2002) establece 3 grandes requisitos que deben darse en toda empresa:

v" Experiencia que la empresa va adquiriendo con sus trabajos diarios.

v’ Articulacion del conocimiento: es como las empresas consiguen que el
conocimiento implicito que posee se manifiesta a través de informacion,
discusion y evaluacion por parte de la empresa.

v" Por ultimo, la codificacién del conocimiento o como la empresa interpreta ese

conocimiento a través de su quehacer diario.

De acuerdo con Tamayo-Torres (2016), el aprendizaje como capacidad se
considera como la adquisicién de conocimientos, distribucion de informacién. Wang y
Ahmed, (2003) utilizan términos tales como adquisicidn, perfeccionamiento, creacién e
implementacién. Ademas, Mertens y Palomares (2006), definen las capacidades de
aprendizaje como el resultado de los aprendizajes que de manera personal y colectiva se
practican dentro de la empresa y que son frutos de las relaciones surgidas en el interior

y exterior de la organizacion.

En este sentido, Weerawardena et al. (2014), definen esta capacidad de
aprendizaje como la capacidad para crear, integrar el conocimiento que nace en el
interior de la organizacion. Shu-Mei y Pei-Shan (2014), establecen una definicion mas
amplia estableciendo que es la capacidad que tienen las empresas a través de la cual
constituyen, innovan y estructuran los recursos que poseen. Permana et al. (2017), asocia
la capacidad del aprendizaje con las capacidades dindmicas y que afectan de manera

directa en la rentabilidad y eficacia de la empresa.

Para Castrillén (2018), la capacidad dindamica de aprendizaje es una aptitud que a

las empresas les permite adquirir, instaurar, tratar la informacion que recibe y que
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ademas le permite implantar nuevos conocimientos en todas las facetas tanto a nivel
personal como en grupo o como el que surge en las relaciones entre organizaciones por
medio de tres estados. “capacidad de adquisicién de conocimiento”, “capacidad de

generacion de conocimiento” y “capacidad de combinacién de conocimiento”

En definitiva, estas capacidades de aprendizaje consiguen que las empresas
puedan obtener una posicion ventajosa en el mercado llevando a cabo una oferta de
productos y servicios que satisfagan las expectativas que sus clientes esperan (Mertens
et al., 2006) siendo conscientes de que estas capacidades son fruto de una relacion
conjunta proveniente de aprendizajes individuales y colectivos, y de las relaciones que

tanto a nivel interno como externo se producen en las organizaciones.

De nuevo, Mertens et al. (2006) definen estas capacidades como todo el
tratamiento que la empresa realiza del aprendizaje desde su adquisicién hasta su
estructuracion, para de esa manera poder hacer frente a todos las exigencias y cambios
gue el medio o la sociedad les impone. La competitividad y el entorno dinamico obliga a
las organizaciones a que el grado de informacién necesaria para poder tomar mejores
decisiones sea cada vez mayor, es por ello que esta misidon se convierte en todo un reto
para muchas empresas sobre todo las que llevan porco tiempo en el mercado (Foster et

al., 2015).

En este sentido el conocimiento se convierte en unos de los recursos mas valiosos
gue permite a las empresas poder obtener mas informacién y a su vez proporcionarles
un grado diferenciador y una mayor competitividad (Lonial y Carter, 2015; Caseiro y
Coelho, 2019). El conocimiento, tan necesario y valioso, requiere de un aprendizaje para
gue se genere, y ademas este aprendizaje ayuda a las empresas a conseguir nuevas
capacidades que les van a permitir ser empresas mejor preparadas, mas efectivas y
proporcionales un crecimiento continuo. Es por ello por lo que las empresas necesitan de
la capacidad del aprendizaje, capacidad que debe instaurarse dentro del seno de la

empresa y garantizar un aprendizaje continuo (Caseiro et al., 2019).
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CAPITULO 2 VISION HOLISTICA

2.1 Objetivos y contenido del capitulo

Los modelos empresariales existentes dentro de una organizacion precisan de una
vision global para poder adaptarse a los diferentes segmentos de mercado, con un marco
holistico que sirva para desarrollo del conocimiento y planificacién de las innovaciones
en los modelos (Li, 2020). Por ello, la importancia de estudiar el desarrollo holistico en las
empresas y comprobar la transcendencia y necesidad de transferencia del conocimiento
como factor determinante para mejorar y optimizar el valor y rendimiento empresarial

(Edquist, 2019)

El objetivo de este capitulo es demostrar el alcance que tiene a nivel empresarial
gue los miembros de una organizacion tengan un compromiso y una vision conjunta de
la empresa, ya que ese vinculo que surge a nivel colectivo va a servir de impulso para
establecer unas formas de trabajo conjunto dentro de la organizacion que mejoren el
desempefio y los rendimientos empresariales y aporten a las sociedades una posicion

competitiva dentro del mercado (Eldor, 2020)
2.2 Introduccion

Segln establece Senge (1990) tener una visidn holistica de una organizacion
resulta fundamental para que una empresa aprenda y evolucione. El enfoque holistico
permite afrontar el desarrollo de innovacién en nuevos productos de manera mas
satisfactoria ya que permite agrupar y comunicar a los principales actores que forman
parte de todo el proceso empresarial (Kafouros et al., 2020). Dentro de los recursos que
la empresa puede disponer nos encontramos con dos tipos; los recursos propios de la
organizacion y los recursos obtenidos a través de red, network ties, estos recursos se han
estudiado de forma singular, sin embargo, desde la perspectiva holistica se estudian de
manera conjunta facilitando el poder alcanzar mas facilmente la innovacion (Demirkan,

2018).

El comportamiento holistico dentro de una organizacién es sindénimo de unién, de
vinculacion, es un proceso asociativo que comporta una serie de estrategias, relaciones
y formas de trabajo necesarias hoy en dia y que permite una mejor transferencia de
conocimientos, elemento indispensable para la evolucion de las empresas (Norouzilame
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et al., 2018; Kafourus et al., 2020). El proceso innovador dentro de las empresas es algo
fundamental para el desarrollo de las mismas y en este sentido juega un papel
transcendental la participacion conjunta tanto del capital social interno como externo

(Bendig et al., 2020).

En este sentido la visidon compartida se convierte en un recurso motivador, en una
forma de vinculacién de todos los miembros de la empresa que se fundamente en
conseguir unas expectativas y unos fines comunes repercutiendo de manera positiva en
el desarrollo empresarial (Eldor, 2020). Por lo que el conseguir aumentar un mejor
rendimiento en los servicios prestados y el conseguir una mejor calidad de los mismos
con la consiguiente satisfaccidon por parte del cliente se ve influido muy directamente por

una vinculacion, un trabajo colectivo y de conjunto (Edquist, 2019; Eldor 2020).
2.3 Una cultura organizacional. Una cultura conjunta

La innovacion es un proceso donde la gerencia de la empresa juega un papel muy
importante como impulsora de la misma. Por ello, es muy importante para promover la
innovacion dentro de una organizacién que los responsables de la misma se asocieny se
comuniquen con los diferentes miembros de la sociedad promoviendo un trabajo
conjunto que incida directa y positivamente sobre el desempefio e innovacion

empresarial (Janka et al., 2020).

En este sentido, la innovacidon gerencial es una clase de innovacion, que va a
aportar transformaciones dentro de toda la organizacion empresarial (Damanpour,
2014). Este tipo de innovacidn va a suponer cambios dentro de la estructura empresarial,
aportando a las empresas nuevas modos de trabajo que van a incidir en toda la
organizacion proporcionando una mejora en su gestion, la innovacion gerencial supone
un cambio tanto a nivel de direccion como para el resto de los trabajadores (Janka et al.,
2020). De esta forma la innovacion gerencial es fundamental para el desarrollo innovador
dentro de la empresa y se vincula de manera directa y positiva con el desempefio
empresarial, pero para ello es necesario que esa innovacién se extienda y se lleve a cabo

dentro de toda la organizacion (Janja et al., 2020).

Ademas, la gerencia empresarial precisa de un aprendizaje continuo y efectivo

basado en el conocimiento y que aporte valor a la organizacion de manera que dicho
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aprendizaje se instaure en toda la empresa para que influya positivamente en el
desempefio empresarial y proporcione los beneficios necesarios para hacer mas
competitiva a la empresa (Arefin et al., 2020). Por ello las relaciones y el trabajo conjunto
dentro de las empresas es necesario para el progreso de la organizacion donde la
capacidad de innovacion que las empresas tengan y su mejora en los rendimientos esta
muy influenciado por las relaciones y trabajo conjunto que lleven a cabo. Las relaciones
sociales que surgen entre las organizaciones, el trabajo conjunto y el impulso que los
directivos lleven a cabo para incentivar y fomentar esas relaciones supondran una mejora

en la operatividad e innovacién empresarial (Iranmanesh et al., 2020).

La cultura organizacional estd formada por una serie de elementos
independientes como son el liderazgo, las formas y estructuras de la empresa, las
habilidades o practicas de trabajo que las organizaciones lleven a cabo, que coordinadas
de manera conjunta son predictoras de una mejora y aumento de la efectividad
empresarial, es por ello que las empresas deben ser capaces de generar una cultura
conjunta de trabajo dentro de las organizacion para de ese modo aumentar la eficiencia

de las empresas (Hartnell et al., 2019).

Por ello, una vision vinculada de toda le empresa, donde exista una forma de
trabajo grupal , orientada hacia una cultura conjunta donde los conocimientos que se
poseen y se adquieren son transmitidos entres sus miembros y donde se incentiva y se
beneficia el colaborar y trabajar colectivamente es un tipo de cultura que fortalece la
confianza entre sus miembros que potencia la cooperacion facilitando de este modo el
intercambio de conocimiento y facilitando el desarrollo de medidas innovadoras (Ling et
al., 2020). De este modo, la cultura organizacional recoge unas formas de trabajar, de
actuar, de pensar, unos valores que son compartidos por toda la empresa, por lo que esta
estructura de trabajo no sélo mejora la eficiencia empresarial, sino que afecta
positivamente a la adquisicion y transmision del conocimiento mejorando de esta manera

las tomas de decisiones empresariales. (Arefin et al.,2020)

Hoy en dias las organizaciones deben ser cada vez mas competitivas y promover
el desarrollo del conocimiento ya que este progreso se convierte en un recurso
imprescindible para ser mas eficientes , es por ello que el conocimiento se convierte en

uno de los recursos mas valiosos y necesarios para aumentar la capacidad empresarial y
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por ello aquellas organizaciones donde el conocimiento se obtiene fruto de un
aprendizaje continuado se convierte en unos de los recursos mas eficientes para las
empresas mejorando ademas la capacidad innovadora empresarial. En este sentido,
debe generarse una cultura dentro de la empresa que vincule a todos los trabajadores

generando un ambiente de trabajo Unico y coordinado (Fantazy y Tipu, 2019).

Mencion aparte merece el nuevo impacto producido por el COVID-19 dentro de
las organizaciones. Las formas de trabajo habituales, las reuniones presenciales, las
estructuras y organizaciones habituales han sido sustituidas por unas estructuras basadas
en la digitalizaciéon., donde los valores anteriores de trabajo han sido depuestos por la
prudencia, la seguridad y la resiliencia (Kniffin et al., 2020). En este sentido, es importante
ver como esta nueva realidad va a incidir en la cultura organizacional, como habra
empresas que adaptaran esa cultura a la nueva situacion o si por el contrario sucumben

ante el nuevo entorno (Howard y Greeville, 2020).

De este modo, nos encontramos ante una nueva realidad, donde aun es pronto
para ver las influencias totales sobre la cultura organizacional. Habrd que ver que
elementos de estas culturas cambian y cudles permanecen, que tipo de organizaciones
perdurany cuales sucumben, es importante ver como se han adaptado las organizaciones
a estos cambios, como se han reconvertido para adaptarse a esta nueva situacion como
cambia la idea que teniamos de trabajar conjuntamente, donde la necesidad de seguir
comunicados, interrelacionados es aln mayor pese a en muchos casos no encontramos
en un mismo local de trabajo (Spicer, 2020). Por todo ello, las empresas pese al gran
cambio sufrido en nuestro entorno de trabajo, ante la nueva realidad, deben seguir
manteniendo una cultura que les permita absorber el impacto econdmico sufrido, pero
aun es pronto y habra que estudiar en como los cambios en las culturas organizacionales

inciden sobre el desempefio dentro de las organizaciones (Spicer, 2020).
2.4 Vision holistica y conocimiento.

La visidon holistica orientada hacia la gestion del conocimiento en las
organizaciones permite analizar las relaciones que se establecen entre la cultura
organizativa y la fortaleza de la instituciéon (Liu et al.,, 2019). El conocimiento se ha
convertido en un recurso imprescindible para alcanzar una ventaja competitiva y dicha

ventaja va unida a todo el proceso de gestion del conocimiento, desde la generacion del
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mismo pasando por su transmisién y su posterior aplicacién. Es por ello por lo que el
conocimiento se ha convertido en un activo que requiere de una colaboracion conjunta
y de unas continuas relaciones tanto a nivel interno como externo, buscando la
transmision del mismo, dentro de la transicion natural de la sabiduria tacita al aprendizaje
explicito, en la espiral del aprendizaje del conocimiento, buscando convertirse en una

practica que se instaure dentro de toda la organizacion (Nonaka, 1995)

La obligacién adquirida, dentro del pensamiento holistico empresarial precipita a
las empresas a realizar unas propuestas de los modelos necesarios para conseguir
alcanzar las ventajas competitivas, suficientemente diferenciadoras que permitan
mantenerse dentro del mercado, y eso no es tarea individual, sino que supone una
actividad coral en la cual deben participar todos los miembros y estamentos de la
empresa, donde en especial sus directivos, deben saber valorar la importancia que tiene

el conocimiento, tal y como se plantearia en cuadro de mando.

Asi, una cultura organizacional que se identifique por la formacion de los
empleados, un reconocimiento por parte de la sociedad y un servicio entregado al cliente
esta directamente relacionado con los procesos de creacién y organizacion del
conocimiento (Liu et al., 2019).Uno de los principales retos en la automatizacion de los
sistemas roboticos, supone la comprensiéon de la aceptacion holistica de las empresas
dentro del mundo industrial y es la flexibilidad holistica empresarial donde reside la

mayor complejidad de mecanizar desde el punto de vista de la maquina (Fran et al., 2022)

En definitiva, las empresas deben estar provistas de las capacidades necesarias
para que el conocimiento que se origina en ellas sea eficiente y posteriormente de origen
y conciba las innovaciones necesarias para su progreso, y en este sentido se requiere de
un trabajo conjunto de toda la organizacion (Faccin et al., 2019). Por todo ello, una
manera de mejorar la competitividad de las empresas es a través de equipos de trabajo
formados por miembros de los diferentes departamentos que gracias a sus experiencias,
cualidades y capacidad de generacion de conocimientos interactlan para obtener unas
mejores capacidades y competencias asegurando obtener unos mejores resultados en

sus servicios y proyectos (Zhang y Guo, 2019).
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2.5 Sostenibilidad

El concepto de sostenibilidad en las organizaciones como referente necesario de
competitividad empresarial y proveedor de ventaja diferencial en el actual entorno
competitivo precisa de una vision de conjunto de todos los procesos empresariales
adoptando por tanto una necesaria visién holistica como alternativa de aplicacién de la
idea de sostenibilidad (Kazancoglu et al., 2020). Ademas, la implantacién de la
sostenibilidad en la empresa requiere un marco conceptual holistico que defina los
criterios principales y las medidas a implantar en todo el proceso productivo sostenible

empresarial (Sagnaket et al., 2019).

En este sentido, la sostenibilidad estd ligada necesariamente al concepto de la
economia circular (Geissdoerfer, 2017). en la busqueda de los beneficios tanto en modo
econdémico, como social y medio ambiental y para conseguirlo precisa de un marco
holistico de indicadores que estudien la interrelacion entre los diferentes niveles de la
organizacion (Yadav, 2020). Asi, la visién holistica en torno a las capacidades dindmicas
generadas en la empresa, el desarrollo tecnolégico y la cualificacion profesional de los
empleados permite vaticinar un buen control de la sostenibilidad empresarial (Thakur et

al., 2020).

Las empresas tienen la necesidad de transmitir veracidad en el compromiso de la
sostenibilidad y una herramienta que lo permite comprobar es el modelo canvas
sostenible, denominado de tres capas, que afiade al ya clasico de Osterwalder (2007) los
mapas de canvas que atiende de forma singular a la necesidad social y la medioambiental

(Joyce y Paquin, 2016).
2.6 Capital humano

La importancia del capital humano para el desarrollo empresarial se ve
representada en la busqueda y retencién de la gestion del talento dentro de la
organizacion (Brymer et al., 2019). Las organizaciones gestionan desde el punto de vista
estratégico y por ende holistico la diversidad del capital humano que hace acopio de
talento (Brymer et al.,2019; Saunila, 2019). Existen dos materias de estudio clave que son
la interaccién de la queja del cliente y el esfuerzo de rehabilitacion y recuperacién de la

confianza en la marca consiguiendo el efecto de lealtad después de la queja producida, a
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través de un modelo holistico que permita la cocreacion como efecto rehabilitador de la

teoria dindmica del esfuerzo de recuperacion (Mody et al., 2020).

Publicaciones recientes se han dirigido hacia el establecimiento del estudio
holistico acerca de las opiniones de los clientes en linea para conseguir el calculo del valor
del cliente obteniendo unos resultados que habilitan el mejor entendimiento hacia el
cliente y proponen una mejora de la operativa de los servicios (Kwon et al., 2020). A la
hora de innovar muchas empresas intentan abrir nuevos campos para poder introducir
productos o servicios novedosos. Para ello, ademas de contar con sus conocimientos,
precisamos muchas veces acceder a nuevas ideas, nuevos procesos que todavia no

poseen (Kaiser et al., 2018).

Para alcanzar esas ideas el capital humano juega un papel transcendental, ya que
independientemente de como esté organizada una empresa, requieren de la implicacion
de sus individuos bien de manera individual o sobre todo actuando de manera conjunta,
donde las interacciones que se lleven a cabo entre los diferentes miembros y
departamentos de las empresas van a resultar transcendentales para obtener una mejora

es su rendimiento y un aumento gradual en los beneficios (Tasheva y Hillman, 2019).

Por ello, es indiscutible la importancia que la gestion humana tiene en la empresa
para aportar valor a la misma, la relacién o vinculacion existente entre la mejora en los
resultados de una empresay el capital intelectual es evidente, los componentes del dicho
capital (capital humano, estructural vy relacional) se han convertido en un intangible
necesario para impulsar la rentabilidad, obtener mds ganancias y ser tener una eficiencia

operativa empresarial mucho mayor de la que se posee (Xuy li, 2019).

Es por ello que el capital intelectual juega un papel muy importante a la hora de
que las empresas decidan llevar a cabo muchas de sus tareas en el sentido de que
aquellos proyectos donde las empresas tienen en cuenta las diferentes dimensiones que
presenta este capital (capital humano, estructuras y social) garantizan un alto porcentaje

de continuidad y de éxito de los mismos (Subramanian y Van de Vrande, 2019).
2.7 Vision holistica como factor innovador en los hoteles.
El éxito en la implantacidn de tecnologias innovadoras en el sector servicios obliga

a sustentar una visién holistica empresarial (Luomaranta y Martinsuo, 2019). La
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experiencia del cliente se fundamenta en cuatro pilares, el sentimental, el
epistemoldgico, el sensorial y el apelativo proponiendo una vision holistica en el previo,
durante vy al finalizar la visita en cuanto a experiencias del turista (Godovykh y Tasci,

2020).

Por otro lado, el recorrido de compra turistico que realiza el cliente en el proceso
de eleccion de su destino y que percibe a través de la informacion de destinos sigue un
cierto patrén cognitivo-afectivo y normativo planteando un proceso holistico que hasta
la fecha no ha sido realizado (Garcia-Milon et al., 2020). Ademas, el sector hotelero en su
compromiso hacia la consecucién de los objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), precisa
fundamentar sus politicas de sostenibilidad en los pilares del individuo, la sociedad v el

planeta.

El giro ecosdfico promovido por Guattari (1989) fundamentado en la tripleta
ecoldgica, mental, social y ambiental, permite establecer los vinculos de relacion entre la
mision de la empresa vy el aspecto dimensional de la agenda para el Desarrollo Sostenible,
bajo la visidon holistica de la gestidn constante del sector hotelero (Rubio et al., 2020). En
este sentido, un factor clave para conseguir cierta armonia entre los elementos vy la
positiva emocion de los clientes en un establecimiento hotelero, necesita una experiencia
estética holistica que envuelve el entorno fisico, el producto o servicio y la estética de los
clientes y empleados para obtener una opinién favorable en la toma de decisiones de los

clientes (Horng y Hsu, 2020).

Ademas, la irrupcion de los robots de servicio en la organizacién hotelera procesa
un marco holistico de estudio que envuelve a los empleados, a los consumidores y a los
organismos publicos (McCartney y McCartney, 2020). El comportamiento humano del
cliente frente a los servicios hoteleros precisa una vision holistica que englobe la
retroalimentacion y la compra cruzada teniendo presente que el fallo en el servicio
modera negativamente y la adecuacion personalizada del producto apoya positivamente

el factor holistico (Zhang et al., 2020).

A todo esto, se le suma la incorporacion del internet de las cosas en el sector
hotelero que esta permitiendo un gran avance en el proceso de innovacién, permitiendo

tomar decisiones mejor orientadas, consiguiendo una personalizacién de los servicios de

52



manera mas eficiente a través de un enfoque holistico que habilita tomar en

consideracion todos los aspectos de las tendencias recientes (Mercan et al., 2020).

En este sentido, el factor de co-creacion entre las plataformas de los usuarios, los
destinos de viaje y el grado de satisfaccion del cliente permite ser estudiado bajo un
vector holistico que englobe estas caracteristicas descubriendo que la utilidad percibida,
la sencillez de uso y la estética afectan positivamente al proceso de co-creacién (Lam et
al., 2020). La accion proactiva de Colaboracién Humano Robot (HRC), necesita de un
desarrollo holistico en la integracion de los sistemas dentro de las empresas, para lo cual
la percepcidn de la vision holistica por parte de los procedimientos robdticos se convierte

en fundamental y practicamente imprescindible (Wang et al., 2019; Li et al., 2021)

CAPITULO 3 NETWORK TIES

3.1 Objetivos y contenido del capitulo

El objetivo de este capitulo es demostrar el alcance que tiene a nivel empresarial
las relaciones o conexiones que existen entre las empresas y dentro de las mismas, siendo
un factor que potencia y beneficia la capacidad innovadora en las empresas, pero esos
vinculos dependen del nimero de fuentes externas que las organizaciones utilicen en
esas relaciones, de manera que cuanto mayor sea numero, la posibilidad de conseguir un

mayor éxito innovador aumenta (Liang et al., 2021).

La relacidn entre redes sociales conocimiento e innovacién a nivel organizacional
es evidente ya que les redes ponen en contacto a las personas de una empresa. Gracias
a esa relacion, el alcance, la creacidon e intercambio de conocimientos es evidente, mas
factible y esto hace que los trabajadores sepan en todo momento cuales son los fines y
objetivos que persigue la organizacion. A lo largo del capitulo se vera los objetivos, tipos

de redes y su relacién con conocimiento e innovacién.,
3.2 Introduccion

El objetivo de este capitulo es demostrar el alcance que tiene a nivel empresarial
gue los miembros de una organizacidn tengan un compromiso y una vision conjunta de
la empresa, ya que ese vinculo que surge a nivel colectivo va a servir de impulso para

establecer unas formas de trabajo conjunto dentro de la organizacién que mejoren el
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desempefio y los rendimientos empresariales y aporten a las sociedades una posicion

competitiva dentro del mercado (Eldor, 2020)
3.3 La necesidad de las relaciones o redes sociales

Las organizaciones encuentran frente a ellas un entorno cambiante, conflictivo,
donde el nivel de competencia y de adaptacion es cada vez mayor y donde los clientes
son mas exigentes en sus demandas, por ello las empresas deben buscar nuevas y
mejores oportunidades para dar respuestas a todas estas necesidades (Berraies etal.,
2019; Zuraik y Kelly, 2019). Para poder satisfacer esas necesidades uno de los requisitos
gue las empresas deben llevar a cabo es potenciar sus relaciones sociales de manera que
esas redes que surgen con otras organizaciones influyen positivamente en la manera de
actuar de sus miembros y en la forma de interactuar y colaborar con otras empresas

(Berraies, 2019).

Es por ello que hoy en dia si las empresas quieren garantizar el progreso dentro
de sus organizaciones requieren de unas relaciones no solamente a nivel interno entre
los diferentes departamentos de la empresa, sino a nivel externo, creando unos vinculos
y relaciones firmes, estables, que corroboren el avance y el éxito empresarial. (Berraires,
2019) De esta manera podemos concretar los objetivos que a las empresas le supone las

relaciones surgidas a nivel interno e interorganizacional
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3.4 Objetivos que aportan las redes entre organizaciones

Figura 2.

Objetivos de las redes entre las organizaciones.

Mejorar el potencial y la capacidad
empresarial.

Aumentar la productividad, eficaciay
beneficios de la empresa.

1

Fortalecer su presencia en el mercado.

I

Tener acceso a medios y servicios que
de manera individual les seria
imposible.

OBIJETIVOS

Mejorar y tener mejor acceso a
colaborar y cooperar con otro tipo de
empresas.

Facilita y mejora la especializacion por
parte de la empresa en alguna de las
L] fases de la produccion.

Nota. Elaboracién propia segun Castillo (2018).

Por otra parte, respecto a los beneficios que aportan estas relaciones, muchos
autores coinciden en que facilitan el acceso a nuevos conocimientos (Nonaka y Takeuchi,
1995), asi de esta manera gracias a estos vinculos sociales empresariales la transmisiéon
del conocimiento estd asegurada, en concreto el conocimiento tacito (Archer-Brown vy
Kietzmann, 2018). En este sentido, fruto de esa transmisiéon del conocimiento, las
empresas consiguen aplicarlo en sus formas de trabajo, alcanzando mayor valor en las
funciones que llevan a cabo (Archer-Brown y Kietzmann, 2018). A su vez, esa transmision
del conocimiento impulsada a través de estas redes aumenta y mejora de su capacidad

innovadora (Mahdi et al., 2019).
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En definitiva, estas redes, sobre todo las que tienes un caracter externo, son

necesarias para el progreso de las empresas ya que proporcionan el alcance a un

conocimiento externo sin el cual no les seria posible mantenerse dentro del entorno y

del mercado, ademas de permitir generar procedimientos y capacidades innovadores

dentro de las empresas (Mahdi et al., 2019)

3.5 Tipos de redes sociales

Dentro de las diferentes colaboraciones que surgen entre las empresas, la

literatura ha establecido una clasificacién de los diferentes tipos de redes que pueden

existir. De este modo nos encontramos con:

Tabla 7.

Clasificacion de los diferentes tipos de redes que pueden existir

AUTOR CATEGORIA

CLASIFICACION

(Astley y Fombrun, 1983) Segun el tipo de relacién:

Por la fuerza de la relacion:

(Hinterhuber y Levin, 1994) En funcién del tipo de relacion:

(Grandoriy Soda, 1995) En funcién del tipo de acuerdos

formalizados:

En funcion del grado de

centralizacion:

Comensalistas (mismo sector)
Simbiodticas (diferentes
sectores)

Vinculos directos

Vinculos débiles

Redes Internas

Redes Verticales (Dentro de la

misma empresa)

Redes Horizontales (entre

empresas del mismo sector)

Redes Diagonales (entre

empresas de distintos sectores)
Redes burocraticas

Red propiedad

Redes simétricas

Redes asimétricas o

centralizadas

56



(Inhpen y Tsang, 2005) En funcion de la asociacion Redes intracorporativas

existente: L
Redes estratégicas
Clusteres geograficos
(Pickernell et al., 2007) En funcion del tipo de relacién:  Relaciones formales
Relaciones lineales
En funcién de su estructura: Verticales
Horizontales
(Casanueva y Gallego, 2009) Redes basadas en las dos Redes aglomeradas (empresas
dimensiones de Astley y del mismo sector con una débil
Fombrun. alianza)

Redes confederadas (empresas
del mismo sector con una

fuerte alianza)

Redes Conjugadas (Empresas
de distintos sectores con una

vinculacién sélida)

Redes Organicas (Empresas de
diferentes sectores con

vinculaciones indirectas)

Nota. Estos autores idearon un nuevo modelo que se fundamentaba en la
estrategia colectiva, donde las agrupaciones o vinculaciones surgidas entre las empresas
es fruto de una actuacién voluntaria, asi en las redes que se producen entre pequefias
empresas surgen de los comportamientos y actuaciones que van realizando de manera

conjunta (Castillo, 2018).
3.6 Redes sociales y capital social

El capital social se puede entender como las relaciones que se producen entre los
diversos actores que posibilitan la actividad productiva, y donde ademas en cualquier
momento puede participar cualquier otro actor compartiendo la informacién que poseen
y produciéndose acuerdos entre ellos (Coleman, 1988; Fukuyama, 1995).También se

puede entender como el compendio de determinadas particularidades como normas vy
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redes, que hacen que la sociedad sea mas eficiente a través de tareas o trabajos
coordinados (Putnam, 1993). Otros autores, le dan un enfoque mas corporativo y asi
referencian el capital social a la relacion, al conjunto de personas aportando beneficios a

nivel comunitario (Fukuyama, 1995; Putnam, 1993).

En este sentido, el capital social lo podemos definir como esas cualidades que
poseen las organizaciones a nivel social, tales como las normas y la comunicacion que
posibilitan la colaboracién, la coordinacidon mutua para que todos lo que conforman esa
red de colaboracion se puedan beneficiar (Putnam, 1995). El capital social no es sélo la
red o el conjunto de organizaciones que conforman esa relacion, es también todo el
conjunto de bienes de recursos que arrastra y moviliza a través de esa colaboracion

(Nahapiet y Ghoshal, 1998)

Gracias al capital social y al conjunto de redes sociales que representa, al acceso
a los diversos recursos que tanto de caracter material o intangible puede alcanzar la
empresa, lo convierte en una fuente permanente para alcanzar las ventajas competitivas
necesarias e impulsar el emprendimiento empresarial (Lee et al., 2019).Asi tanto las
personas como las organizaciones a la hora de llevar a cabo medidas emprendedoras,
sobre todo en momentos de incertidumbre social y econdmica, convierte al capital social
en uno de los recursos que proporciona a las empresas el alcance a determinas recursos

fruto de esa confiabilidad surgida de dichas redes (Lee et al., 2019).

Gracias al capital social las relaciones que surgen pueden tener fines dispares, asi
hay veces que las personas que se relacionan buscan fines sociales comunes y otras veces
el fin puede ser econdmico, de manera que sea el fin que sea potencia los vinculos, La
confianza, la creatividad, el emprendimiento y la competitividad empresarial (Ghahtarani

et al., 2020).
3.7 Redes sociales y conocimiento

En una sociedad donde unos de los principios que rige su economia es el
conocimiento es primordial la capacidad que la empresa demuestre tener en gestionar
dicho activo ya que una buena gestién del mismo incide en proporcionarle una mejor
ventaja competitiva (Le y Lei, 2018). En este sentido, el intercambio del conocimiento

juega un papel transcendental para alcanzar esa mejora y obtener unos mejores
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resultados, por ello es sumamente importante el intercambio de ese conocimiento en

especial el tacito (Chen et al., 2018).

Por ello, este tipo de conocimiento se puede compartir de diversas formas bien
de manera personal entre las relaciones que se mantienen entre los miembros de los
diferentes departamentos o por las relaciones sociales que mantienen con otras
organizaciones, por lo que las empresas deben tener en cuenta la importancia que tiene
este conocimiento y como su transmisidn incide positivamente en la organizacion por lo
gue debe llevar a cabo las medidas necesarias que promuevan actitudes que faciliten su

transmision (Chen et al., 2018).

Pero a veces no es una tarea facil implementar esa transmision de conocimiento
por falta de comunicacién o relacion entre los miembros de la empresa, y es aqui donde
aquellos trabajadores que estén mdas comprometidos con la organizacion deben actuar
de nexo entre sus compafieros vy facilitar la relacion entre sus miembros. De esta forma,
esa comunicacién no debe cefiirse Unicamente a los componentes de una organizacion,
la conexion con otras organizaciones externas debe convertirse en un método de trabajo
asiduo para favorecer el intercambio de conocimiento entre ellas con los consiguientes

beneficios que les reporta (Borges et al., 2019).

La transmisién del conocimiento es una de las fases mas importantes dentro de
todo el proceso de la gestién del conocimiento por lo que las redes se convierten en el
mecanismo necesario para que dicho conocimiento supere las fronteras de las empresas
y llegue a todos los rincones de cualquier organizacion (Marchioriy Franco, 2020). Asi,el
conocimiento tacito para que se impulse necesita de redes sociales consistentes y estas
a su vez requieren de unas conexiones solidas y organizadas por parte de todas aquellas
personas que conforman las redes. Es por ello que transferencia de conocimiento y redes
sociales son factores muy vinculados porque la calidad y eficacia de como se transmita
ese conocimiento depende mucho de la capacidad y calidad de las redes generadas

(Marchiori et al., 2020).

Dentro de la gestidén del conocimiento, el intercambio del mismo en uno de los
procesos clave para que las organizaciones mejoren y mantengan su capacidad
empresarial, (Franco et al.,, 2015). Esta transmisién requiere de las personas, de los

grupos, de toda la organizacion de forma que las redes sociales que surgen entre los
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diversos departamentos de las empresas o las que se producen a nivel externo entre
organizaciones se convierten en los motores necesarios que el conocimiento necesita

para impulsarlo, para que llegue al mayor nimero de personas (Marchiori et al.,2020).

Ademas, esos vinculos nacidos de las relaciones hacen que los trabajadores de
una empresa puedan llegar con mas facilidad y rapidez al resto de miembros de esa red
con las consecuencias directas de aportar los conocimientos y valores deseados (Ganguly
et al., 2019; Ko, 2019). Las organizaciones contantemente gestionan conocimiento, para
de esa forma garantizar el progreso y el éxito de las empresas, el conocimiento se ha
convertido en la actualidad en unas de las claves fundamentales para no quedarse fuera

del mercado (Tsaiy Hsu, 2019).

Pero las empresas necesitan para que estas redes se consoliden y se conviertan
en portadoras del conocimiento que se den una serie de requisitos que fortalezcan y
garanticen esa gestion del conocimiento, asi uno de esos factores es la centralizacion, si
la centralizacion es alta, el nUmero de actividades e interacciones que se llevan a cabo
dentro del grupo referidas al conocimiento serd alto y la frecuencia con la que se realizan
actividades que inciden en la creacidon y transmision del conocimiento es elevado (Tsai et

al., 2019).

Otro de los factores que potencia esa transmision del conocimiento es la
confianza entre los miembros que componen esas redes, ya que, si se crea un ambiente
intimo, seguro y de compafierismo entre las partes favorecera esa transmision (Wei et
al., 2018).Sin embargo, una confianza excesiva puede empobrecer la variedad o la
heterogeneidad del conocimiento ya que al fiarse tanto de tus compafieros la necesidad
de buscar nuevos conocimientos puede disminuir ya que confias en el conocimiento

aportado por los demas (Tsai et al., 2019).

Ademas, la confianza y los vinculos internos generados mediante estas redes
favorece el intercambio de conocimientos, por tanto, unas redes que promueven que se
generen unas uniones poderosas e intensas entre sus componentes potenciaran el
intercambio de conocimientos entre ellas (Garcia-Sanchez et al., 2019). En este sentido
estas fortalezas vendran reforzadas por la confianza que se genera al trabajar de manera

constante entre los miembros de dicha red (Karahanna y Preston, 2013).
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Ademas de esa centralizacién y confianza, factores como el compromiso o el
grado de conexidn que existe entre las partes que conforman las redes sociales o como
no, el grado de entendimiento fortaleceran la cantidad y calidad del conocimiento que se
transmite (Garcia-Sanchez et al., 2019).Todos estos factores que intensifican el uso de las
redes derivan en actuaciones que generan entre las organizaciones un mejor
entendimiento, un sentido de respeto y de pertenecia a esa red, intensifica el aprendizaje
de las partes al poder observar la manera de actuar del resto de los miembros y crea
lenguajes, normas y formas de trabajar propias de esos grupos (Garcia —Sanchez et al.,

2019).

La transmision del conocimiento generada a través de las redes sociales no
solamente genera correlaciones, sino que alienta y aumenta la eficiencia de las
organizaciones (Marchiori et al., 2020). Sin embargo, el conocimiento necesita de las
organizaciones para que sea eficaz, las empresas deben tener |la suficiente capacidad para
conseguir gestionar de manera eficiente dicho conocimiento para que aporte el valor

necesario a las empresas (Marchiori et al., 2020).
3.8 Importancia de las redes sociales en la innovacion.

Las relaciones o conexiones que existen entre las empresas es un factor que
potencia y beneficia la capacidad innovadora en las empresas, pero esos vinculos
dependen del nimero de fuentes externas que las organizaciones utilicen en esas
relaciones, de manera que cuanto mayor sea numero, la posibilidad de conseguir un
mayor éxito innovador aumenta (Liang et al., 2021). Sin embargo, ese éxito no depende
sélo de la cantidad de empresas con las que se relaciona, la proximidad, confianza y
frecuencia en las relaciones puede deteriorar la calidad innovadora al producir unos
resultados mas predecibles, por lo que las relaciones entre empresas donde no existe una
comunicacion o trato tan frecuentes puede repercutir en un mayor esfuerzo y por

consiguiente mejorar los resultados innovadore (Liang et at., 2021).

En este sentido, debido a la innovacidn las empresas realizan mejoras y progresos
constantes para mantenerse competitivas utilizando las capacidades que poseen. De esta
forma, las organizaciones precisan actualizar y encontrar nuevos y modernos recursos
gue les permitan no quedarse obsoletos. Para que todo esto se produzca las relaciones

sociales son necesarias para mantener el desempefio y la eficacia empresarial (Ganguly
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et al., 2019). El capital social se ha convertido en un factor necesario para mejorar el
desempefio empresarial, pero ademas este capital social hoy en dia ha tomado fuerza y
arraigo dentro de las relaciones que se producen entre organizaciones y entre los
miembros de ella como un recurso necesario que va a mejorar ostensiblemente los
resultados de las empresas gracias al intercambio de conocimientos que se producen

fruto de dicho capital (Ko, 2019).

La relacién entre redes sociales conocimiento e innovacién a nivel organizacional
es evidente ya que les redes ponen en contacto a las personas de una empresa. Gracias
a esa relacion, el alcance, la creacidon e intercambio de conocimientos es evidente, mas
factible y esto hace que los trabajadores sepan en todo momento cuales son los fines y
objetivos que persigue la organizaciéon. Por ultimo, ese conocimiento adquirido fruto de
esas relaciones ayuda y contribuye a crear procesos innovadores (Soda et al., 2019; Wang
y Zatzick, 2019). Estas colaboraciones surgidas entre organizaciones se han convertido en
una de las soluciones para encontrar nuevos caminos que mejoren y aumenten la
capacidad innovadora de las empresas ya que permiten un flujo constate de informacion,
una transmisién del conocimiento y genera un aprendizaje continuo dentro de las

empresas (Torfing ,2019).

La necesidad de crear vinculos entre empresas, donde las relaciones entre ellas
jueguen un papel importante, se ha convertido hoy en dia en unas de las tacticas mas
utilizadas para incidir en la innovacién empresarial tanto a nivel exploratorio como
explotador (innovacion ambidiestra de las empresas), en este sentido estas relaciones
favorecen la adquisicion de conocimiento externo lo que va a incidir en aumentar y

mejorar la capacidad innovadora de las empresas (Xie et al., 2020).

En este sentido, las relaciones que las empresas plantean con otras
organizaciones externas son fundamentales para conseguir una innovacién con mejores
resultados, ademas al encontrarnos en entornos tan dindmicos y cambiantes la
orientacion que la empresa haga sobre este tema es fundamental junto con las medidas
gue tome y como enfoque este tema va a ser decisivo para los resultados que se van a

conseguir a través de la innovacion (Zhang et al., 2020).
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3.9 Redes sociales y sector turistico

El sector hotelero, se encuentra sometido a cambios constantes y en entornos
inestables. En estas condiciones las organizaciones precisan poseer la informacioén, el
conocimiento y de las relaciones internas y externas para satisfacer las necesidades de
los clientes, mejorar y adaptar sus formas de trabajo y aprovechar las nuevas
oportunidades que el mercado les pueda ofrecer (Rienda et al., 2020; Romero y Tejada,

2020).

Estas colaboraciones realizadas tanto a nivel interno como entre organizaciones
facilitan el transito y comunicacion de nuevas ideas, de informacion que va a originar la
practica de tareas innovadoras (Zheng, 2010). En este sentido, estas redes se van
consolidando con el tiempo fruto del trabajo y cooperacion que van realizando sus
miembros consiguiendo con el tiempo y la confianza nacida de estas uniones la
transmision del conocimiento aumentado de esta forma la capacidad y las practicas

innovadoras de manera continua (Martinez-Pérez et al., 2019).

Las redes sociales han sido reconocidas como una de las cualidades que fomentan
el crecimiento empresarial, y que puedan garantizar un aumento del rendimiento de las
organizaciones y mantener o garantizar su ventaja competitiva (Lohrke et al., 2018;
Mishra et al.,, 2019). Asi, aquellas organizaciones que promueven y fortalecen estas
uniones creando unos lazos de red consistentes tienen mas alta posibilidad de avanzary
continuar en entornos tan cambiantes y dinamicos, ademas de conseguir aumentar la

competitividad de sus empresas (Zhang et al., 2019).
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CAPITULO 4.- EL APRENDIZAJE CONTINUO

4.1 Objetivos y contenidos del capitulo

El objetivo de este capitulo es presentar el marco conceptual del constructo
aprendizaje continuo dentro la empresa, explicar su evolucion y la importancia que tiene
para el desarrollo de su capacidad innovadora y relacién con la transferencia de
conocimiento dentro de la organizacién. El aprendizaje continuo, por tanto, se convierte

en un elemento necesario para el progreso de las empresas.

Las empresas necesitan combinar una serie de factores para conseguir, mantener
y mejorar el rendimiento de estas. En esta mision la gestion del conocimiento se convierte
en un elemento determinante y la colaboracion surgida entre los miembros de la
empresa, el desarrollo e implantacién de las nuevas tecnologias y una cultura de

aprendizaje continuo son factores que potencian esa gestion (Abubakar et al., 2019)

4.2 Introduccion

Alcanzar la calidad empresarial es un proceso que requiere una mejora continua,
donde el conocimiento se convierte en una herramienta necesaria para fomentar la
innovacion empresarial que requiere de un aprendizaje constante que permita a las
organizaciones conseguir y mantener una competitividad alta en el mercado (Mendoza-
Arvizo et al., 2022).El aprendizaje continuo se convierte en unos de los recursos
necesarios para conseguir un crecimiento y desarrollo empresarial fomentando vy

mejorando el desempefio organizacional (Oh, 2019).

De esta forma el aprendizaje consigue que la empresa pueda acumular vy
desarrollar una serie de activos de caracter intangible como es el conocimiento que
consigue mejorar las capacidades de las empresas, de manera que un aprendizaje
profundo y continuado incrementa el rendimiento operativo de las organizaciones (Kraus

et al., 2020)
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4.3 Aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizacional es un proceso constante de interactuacion donde se
origina, analiza y se aplican nuevos conocimientos creados bien de manera individual,
grupal u organizacional dirigidos a poder obtener y conseguir los fines perseguidos o para
poder progresar y adecuarse a los cambios que de forma mas exigente y constante se
producen en el entorno que nos rodea. El aprendizaje organizacional se convierte asi en
un requisito necesario para poder afrontar con éxito los cambios que se produciran en el

seno de la empresa (Tuy Wu, 2021).

Las empresas necesitan combinar una serie de factores para conseguir, mantener
y mejorar el rendimiento de estas. En esta mision la gestion del conocimiento se convierte
en un elemento determinante y la colaboracion surgida entre los miembros de la
empresa, el desarrollo e implantacién de las nuevas tecnologias y una cultura de
aprendizaje continuo son factores que potencian esa gestion (Abubakar et al., 2019). Asi,
mantener la ventaja competitiva obtenida no es una tarea facil por lo que las
organizaciones requieren de la obtencidn y posterior explotaciéon de un conocimiento
gue le permita mantener esa competitividad en el tiempo y para ello requiere de una
capacidad de aprendizaje continuado y de una transmision de los conocimientos

adquiridos (Manesh et al., 2020).

En este sentido, la innovacion es un elemento ineludible para conseguir esa
mejora en el rendimiento empresarial y el aprendizaje organizacional se convierte en una
pieza necesaria para conseguir y mejorar la capacidad innovadora. Esta innovacion se
lleva a cabo bien a nivel organizacional, cuando sus miembros comparten entre ellos los
conocimientos que poseen, intercambian la informacién que tienen y trabajan
conjuntamente utilizando los recursos empresariales mejorando de esa forma su
capacidad de aprendizaje o bien de manera interorganizacional donde el conocimiento
gue poseen las diferentes empresas los comparte permitiendo de esta forma adquirir

nuevas ideas (Cohen y Levinthal, 1990; Choi et al., 2019).

La innovacion que se produce dentro de las organizaciones se vincula al
conocimiento y en concreto al conocimiento tacito que a su vez se fomenta y se
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desarrolla gracias a la cultura de aprendizaje implementada dentro de las empresas
(Kucharska, 2022). La capacidad respecto al aprendizaje que las organizaciones
demuestran tener va asociado a todo el proceso de creacion, asimilacion y transmision
del conocimiento y de esta forma aprendizaje y conocimiento consiguen que las
empresas puedan adaptar su forma de trabajar y sus actuaciones a la nueva realidad
impuesta por el entorno que les rodea de manera que puedan mejorar su efectividad y

rendimiento (Kezar y Holcombe, 2019).

De este modo, vinculado con el aprendizaje organizacional, Senge (1990),
establece una serie de disciplinas o competencias que deben producirse en una
organizacion y que favorecen e inciden positivamente en la recepcion del aprendizaje,

estas competencias son:

Figura 3.

Disciplinas para una buena recepcion del aprendizaje

s Vision compartida

2 Aprendizaje en equipo

s ensamiento sistematico

Nota. “La quinta disciplina” de Peter Senge (Senge, 1990)

El aprendizaje organizacional es una capacidad que las empresas van
desarrollando gracias a las actividades y experiencia que van realizando dia a dia, por lo
gue de la misma manera que las empresas aprenden realizando estas practicas pueden
desaprender y perder conocimientos cuando dejar de realizar esas actividades
(Kucharska, 2022). Es por lo que las empresas buscan las relaciones con otras empresas

bien a nivel nacional o a través de colaboraciones internacionales que les ayuden a
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obtener conocimientos que requieren para un mejor desarrollo organizacional

(D’aAngelo et al., 2020).

Sin embargo, el mantener un aprendizaje continuado basado siempre en las
mismas técnicas no tiene por qué reportar los beneficios esperados, desaprender puede
contribuir a que se potencia la necesidad de originar nuevas formas de aprendizaje que
haga que las empresas abandonen técnicas obsoletas de trabajo y de conocimiento que
estan perjudicando y frenado la adquisicion de nuevos conocimientos necesarios para el

progreso de la empresa (Surdu y Narula, 2021)

El COVID-19 ha afectado ostensiblemente a la economia mundial, creando una
serie de dudas que han afectado a todo el entorno empresarial. El aprendizaje
organizacional influye en la respuesta que las empresas deben dar ante situaciones
cadticas como las vividas donde los conocimientos adquiridos y compartidos deben
proponer respuestas y soluciones activas y proactivas. En este sentido, el aprendizaje
adquirido ante situaciones vividas recientemente debe influir para poder crear
estrategias organizacionales que ayuden a prevenir o en caso de que ocurran responder
y asi de esta manera encontrarse mejor preparados para poder hacer frente a situaciones

futuras similares (Sharma et al., 2021).

4.4 La ambidextreza organizativa

La ambidextreza organizacional hace referencia a como las organizaciones tienen
la capacidad para poder ejecutar la realizacidn de actividades tanto exploratorias como
de explotacion para poder enfrentarse de manera competitiva a los cambios y demandas
que el entorno en el que se mueven les somete constantemente (Anzenbacher et al.,
2020) En este sentido, todas aquellas empresas que de alguna manera consiguen tener
la capacidad para equilibrar ese tipo de actividades estan avocadas al éxito, por lo que
conseguir que las organizaciones lleven de manera ecudnime la realizacién de estos dos
tipos de tareas garantizan, no solamente un nivel de mejora en sus resultados, sino que

aumentan la capacidad innovadora de las mismas (Bao et al., 2022).

Asi las organizaciones no soélo deben realizar actividades tanto exploratorias como
de explotacion, sino que ademas deben encontrar el equilibrio entre ellas para que de
esa manera se facilite la ambidextreza organizativa. Si las empresas utilizan los recursos
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y capacidades que poseen junto con un aprendizaje continuado de manera provechosa
les permitird llevar a cabo y acrecentar actividades innovadoras tanto a nivel exploratorio

como de explotacion (Colisum y Liu, 2019).

Las organizaciones ambidextras trabajan con el compromiso de apertura al futuro
afianzando el presente, manteniendo la dualidad de exploracién y explotacion (Wang y
Wang, 2021). El aprendizaje continuo mantiene una estructura secuencial, donde en
funcion de las circunstancias del entorno se desarrolla primero una labor de exploracion
cuando el entorno es cambiante y posteriormente de explotacion cuando el factor
entorno permanece estabilizado, generandose habitualmente en empresas una
interconexion dentro de la organizacién de los dos componentes de la ambidextreza, este
enlace debe permitir sincronizar la parte explotadora de los recursos con el fragmento

exploratorio (Nowacki y Monk, 2020).

La maximizacion de la ambidextreza estructural y contextual permite el mejor
desarrollo del aprendizaje continuo organizativo. Serd las condiciones del entorno quien
determine el uso de cada una de ellas convergiendo la ambidextreza estructural con la
visién de unas oportunidades que necesiten de la cultura organizativa mientras que la
secuencial se sostiene en un ambiente de numerosas oportunidades basandose en los

conocimientos individuales (Ossenbrink et al., 2019).

Esta ambidextreza hibrida es reflejo continuo de la componente estructural y de
la componente contextual calificando las necesarias capacidades de los directivos en las
empresas (Foss et al., 2020). Ademas, los mandos intermedios en las organizaciones
implementan un rol integrador a la hora de realizar la ambidextreza organizativa
mediante un trabajo colectivo, consiguiendo conocimientos participados y posibilitando
la aplicacion de la capacidad de aprendizaje v la aplicacién de conocimientos advertidos
consiguiendo una mejor resolucion de ambidextreza bajo la influencia del

empoderamiento empresarial (Harris y Wood, 2020).

En este sentido, el desarrollo paraddjico entre ambidextreza en su dualidad
exploratoria y explotadora frente a la integracién y la diferenciacién, resulta una pieza
esencial en el desarrollo de la estrategia de innovacién provocando un marco singular de
andlisis del comportamiento de aprendizaje enfocado a la innovacion (Joseph y Wood,
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2020). La capacidad ambidextreza en la organizacion permite establecer un nucleo de
funcionamiento entre los recursos humanos capacitados dindmicamente vy la capacidad
de adaptacion al entorno, junto con la absorcion de los conocimientos (Girlek, 2021). La
capacidad dindmica de aprendizaje es un vector clave en el desarrollo y alcance de la

ventaja competitiva y por ende de la gestién organizativa estratégica.

Desde el punto de vista de la capacidad ambidextra de exploracidon y explotaciéon
influye de manera positiva acerca del descubrimiento de las oportunidades y amenazas
(Ferreira et al., 2020). Las capacidades ambidextras dentro de la capacidad de aprendizaje
organizativo permiten alcanzar el desarrollo de nuevos productos, asi como el papel
mediador con el resto de las capacidades dindmicas, obteniendo un mejor desarrollo de
competicién. La sostenibilidad y el rendimiento de los recursos humanos se veran

incrementados (Ferreira, et al., 2020).

En este sentido, la ambidextreza del aprendizaje vy la resiliencia organizacional son
competencias que estdn muy relacionadas. La resiliencia organizacional es la capacidad
que demuestra tener una organizacién para poder enfrentarse y reponerse de aquellos
acontecimientos que de manera imprevista le suceden y que pueden poner incluso en
peligro su continuidad (Liu et al., 2019). Las empresas que demuestran tener instaurada
la capacidad de resiliencia no solamente tienen mdas probabilidad de conseguir ser
sostenibles, sino que son capaces de administrar y armonizar los diferentes recursos con
los que cuenta y de poder hacer frente de mejor forma a todas las necesidades que los

diferentes grupos que conforman la organizaciéon demanda (Tarba et al., 2019).

Por otra parte, la ambidextreza del aprendizaje hace referencia a la capacidad que
las empresas demuestran tener para poder llevar a cabo con los recursos que poseen
tanto actividades exploratorias como de explotacion a través de un aprendizaje
continuo (Al-Atwi et al., 2021). Es por lo que, la ambidextreza del aprendizaje tiene
efectos directos y positivos en la resiliencia organizacional y no solamente en ella, sino
gue favorece e incrementa la posibilidad de obtener unas mejoras significativas en el

desempefio y en los resultados empresariales (Al-atwi et al., 2021).

Una de las preocupaciones mas importantes que en la actualidad tienen muchas
empresas son las consecuencias de sus actividades sobre el aspecto medio ambiental,
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una orientacion por parte de las empresas de llevar a cabo sus funciones sin obviar las
repercusiones que a nivel medio ambiental pueden ocasionar ayuda a mitigar el impacto
gue sus trabajos puede producir sobre el medio ambiente. Asi, las empresas que orientan
sus actividades a mejorar y disminuir un impacto negativo sobre el medio ambiente
evidencian una avance y mejora en el entorno empresarial, incentiva su crecimiento a
nivel econdmico y como no mejora ostensiblemente los valores sociales (Orazalin vy

Baydauletov, 2020).

De esta manera, factores como el conocimiento, el aprendizaje, la propia
organizacion y como se encuentre estructurada la propia empresa son factores que
provocan una mejor efectividad de la ambidextreza (Guo et al., 2020), por lo que las
organizaciones con una responsabilidad social en ese tema que lo combinan o
interactlan con una ambidextreza organizacional puede desembocar en fomentar en un
pensamiento empresarial verde tan importante y necesario hoy en dia (Shafique et al.,

2021).

La ambidextreza se convierte en una de las herramientas mas eficaces para que
las empresas obtengan unas capacidades y ventajas innovadoras superiores frente a
quien no las utilizan, de manera que las empresas que utilizan ese aprendizaje
exploratorio continuado mejoran no soélo su capacidad para conseguir productos o
servicios novedosos sino que ademas consiguen agilizar el proceso de obtencion de los
mismos, se adaptan con rapidez a las nuevas exigencias de sus clientes y son capaces de
modificar sus formas de trabajo para responder a las nuevas necesidades que el entorno

les impone (Tian et al., 2020).

De esta forma, el aprendizaje exploratorio lograra los éxitos que se esperen de él
siempre y cuando la empresa sepa manejar bien todo el conjunto de recursos, activos y
medios que disponga (Ojha et al., 2018), para ello es necesario que la eficacia operativa
gue la gerencia haga de esos recursos sea lo mas eficiente posible porque de esa manera
no solamente minoramos los costes al maximo sino que al explotar nuestros recursos de
la manera mas rentable para la empresa conseguird una serie de ventajas para la
organizacion como minimizar los errores, maximizar los tiempos dentro del proceso

productico y mejorar ostensiblemente las decisiones empleadas (Hardy et al., 2019).
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Por otra parte, el aprendizaje exploratorio es necesario para que las empresas no
se queden rezagadas ante entornos tan cambiantes (Mainert et al., 2018). Este tipo de
aprendizaje es necesario para que las empresas puedan alcanzar una posicion
competitiva dentro del mercado desarrollando productos o servicios nuevos y permite
gue las organizaciones puedan desarrollar un conjunto de conocimientos Unicos para la

organizacion (Wang y Xu, 2018).

En definitiva, ambos tipos de aprendizaje resultan necesarios para conseguir esa
ambidextreza, tiene que existir un equilibrio entre ambos, lo que no siempre es facil de
conseguir, de manera que aquellas organizaciones que se inclinen por aplicar,
principalmente, un aprendizaje exploratorio puede producir unos resultados innovadores
exiguos lo que conlleva no alcanzar la eficiencia necesaria aumentando de esa forma los

costes empresariales (Tian et al., 2020).

Por ello, ambidextreza organizacional se convierte en una herramienta
indispensable para mejorar el desempefio empresarial donde se necesita de un equilibrio
de ambos tipos de aprendizaje que llevaran a fomentar, incentivar y mejorar los
resultados innovadores (Soto-Acosta et al.,, 2018). De este modo, dentro de una
organizacion, los diferentes miembros de una empresa realizan los dos tipos de
aprendizaje tanto el exploratorio como el de exploracion consiguiendo asi el aprendizaje

ambidiestro.

Ademads, este aprendizaje es complementario de manera que dentro de una
empresa pueda por una parte explorar para de esa manera originar conocimientos
nuevos para la empresa o pueden explotar con una mejor gestion el conocimiento que
ya poseen, pero el realizar ambos tipos de aprendizaje consigue que las empresas puedan
aprovechar mucho mejor el conocimiento adquirido a través de ese aprendizaje y de esa
manera obtienes una rentabilidad y un rendimiento mucho mayor (Xiong, 2020). En este
sentido, La ambidextreza es fundamental para la innovacion empresarial la cual requiere
de un aprendizaje exploratorio y de explotador conjunto, ya que sin ellos el lograr una
innovacion exitosa es mas dificil y esto es asi porque aunque es verdad que en muchas
ocasiones la innovacion necesita de nuevas ideas necesitando de una aprendizaje

exploratorio, esas nuevas ideas requieren en muchas ocasiones de unas formas de
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trabajo, de unos conocimientos que la empresa ya posee (explotaciéon), por lo que el
trabajo conjunto de ambos aprendizajes serd fundamental para mejorar el desempefio

empresarial (Tho et al., 2018).

4.5 Aprendizaje continuo y conocimiento

La generacion de conocimiento empresarial precisa de la coopeticion como la
tensidn entre cooperacion y competencia, que se da en los ecosistemas empresariales, y
gue permite la generacidon de nuevos conocimientos que redundan en el mejor desarrollo
innovador (Ferreira et al., 2020). Las empresas utilizan las técnicas que la gestion del
conocimiento les ofrece para de esa manera procesar y manejar los diferentes recursos
y activos que tienen para poder conseguir un conocimiento que les sea Util y mejorar el

desempefio organizativo.

Sin embargo, para que desempefio y conocimiento produzcan un resultado
fructifero necesitan de un aprendizaje que se produzca de manera continuada. (Durmus-
Ozdemir y Abdukhoshimov, 2018; Obeso et al., 2020). El conocimiento se convierte en
una herramienta que las empresas deben saber aprovechar y obtener el mayor
rendimiento posible, asi el conocimiento externo que los miembros de una organizacién
obtienen es fundamental para la resolucion de muchos de los problemas que surgen en
el seno de la empresa a la vez que contribuye a mejorar la capacidad cognitiva de los
individuos y desarrollar sus habilidades para poder afrontar y solucionar las dificultades

que les surjan (Sjodin et al., 2019).

Cuando a los individuos de una empresa se le facilitan los medios necesarios para
acceder y obtener conocimiento y son conscientes de los beneficios que el mismo les
aporta, este conocimiento se convierta en un factor que potencia la practica de un
aprendizaje continuado por parte de los miembros de la organizacion (Zhao et al., 2022).
De esta forma, las empresas necesitan para innovar de un proceso conjunto entre
aprendizaje organizacional y conocimiento de forma que ambos contribuyen al proceso

innovador dentro de las organizaciones.

Ademads del conocimiento interno propio de los miembros que conforman la
organizacion las empresas necesitan de un conocimiento externo proveniente del
aprendizaje interorganizacional fruto de sus relaciones con los clientes, proveedores y
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empresas, sin olvidar todo el aprendizaje que les aporta el propio mercado en el que
compiten que les ayuda a entender las necesidades que deben satisfacer, las nuevas
directrices tecnolégicas a tomar y la manera de actuar de sus competidores (Tiberius et

al.,, 2021).

Asi, aprendizaje y conocimiento son necesarios en procesos de innovacion, sobre
todo cuando esta es radical ya que al ser un tipo de innovacién totalmente novedosa se
necesita conocer y aprender las necesidades que los clientes quieren ver satisfechas, que
estrategias de mercado se deben aplicar, la tecnologia a utilizar, en definitiva, factores
relevantes para aplicar una innovacion exitosa y que sin un aprendizaje continuado y sin
los conocimientos necesarios serd imposible conseguir (Semke y Tiberius, 2020;

Fergnani, 2020).

El aprendizaje organizacional se ha convertido en una de las llaves del desarrollo
empresarial que proporciona ventajas competitivas, y, para poder conseguir ese
aprendizaje dentro de las organizaciones deben saber gestionar perfectamente el
conocimiento que poseen y a su vez conseguir y generar nuevo conocimiento (Galeazzo,
y Furlan, 2019). En ocasiones, las organizaciones encuentran grandes dificultades para
entender, implantar y transmitir el conocimiento por lo que requieren de un aprendizaje
continuado donde los trabajadores de las empresas tienen que llevar a cabo una
formacién constante, poner en marcha unos métodos de conocimiento que fomenten e
inciten a los miembros de la organizacion a llevar a cabo un aprendizaje constante y

frecuente (Sdnchez-Polo et al., 2019).

Asi, las organizaciones necesitan de ese aprendizaje continuo para mantener su
posicion en el mercado, gracias a ese aprendizaje prolongado, duradero, las
organizaciones estan constantemente actualizando su conocimiento y asi hacen frente y
se adaptan a los entornos tan cambiantes, ya que les permite conseguir nuevas
competencias y facultades, que en muchos casos resultan Unicas, inimitables y todo esto
repercute en que se puedan adaptar a las nuevas necesidades, innovar y avanzar

(Sanchez -Polo et al., 2019).

En momentos tan versatiles e inestables, la adquisicion de determinadas
habilidades y conocimientos se convierte en requisitos necesarios para mantenerse
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competitivas (Schwab, 2019). En este sentido, las organizaciones deben implantar una
serie de mejoras que contribuyan a obtener resultados mas productivos, donde los
trabajadores estén abiertos y sean mas receptivos a estas nuevas mejoras, para ello es
fundamental una renovacion y constante actualizacién de los conocimientos que poseen
donde el aprendizaje se convierta en un proceso continuo gracias a implementar medidas
dirigidas a ello como formacion para los trabajadores o una politica de relaciones y
colaboraciones constantes entre los diferentes departamentos organizacionales con el
fin de obtener un progreso y perfeccionamiento de las facultades y competencias que

los trabajadores posean (Arif, 2019; Karim, 2019; Kapo et al., 2020).

4.6 Aprendizaje continuo como factor generador de innovacion

Las capacidades dindmicas de las empresas habilitan el proceso de
transformacion digital consiguiendo el desarrollo de la capacidad de aprendizaje en el
desarrollo del modelo de negocio generando nuevas formas de entrega de valor a los
clientes (Matarazzo et al., 2021). Ademas, la innovacion es una condicidén necesaria para
gue las empresas mantengan su posicion dentro del mercado. La innovacién consigue
gue las empresas mantengan sus cotas de competencia, de rentabilidad y eficiencia

exigida por sus clientes (Senge, 1990).

Sin embrago, las organizaciones deben adoptar las medidas necesarias para
fomentar la aplicacion y el mantenimiento de la innovacidn, se tiene que dar el ambiente
adecuado para que se pueda aprovechar de manera propicia y para ello uno de los
requisitos es introducir, mantener y fortalecer los procesos de aprendizaje dentro de la
empresa tanto de manera individual como para todos los miembros de la empresa
(Senge, 1990). El aprendizaje es una capacidad que permite a las empresas crear
capacidades dinamicas que facilitan el camino hacia la toma y préactica de medidas
innovadoras, (Farzaneh et al., 2020). Las empresas que realizan un aprendizaje
continuado tienen mas facilidad para entender los nuevos acontecimientos que devienen

en un futuro, su capacidad de comprender y afrontar las nuevas realidades aumenta.

En funcién de esto, las empresas que tienen la capacidad de aprender no
solamente conciben y asimilan las nuevas tendencias de los mercados, sino que tienen

mas facilidad para adaptarse a esos nuevos cambios, y, ademas ese aprendizaje les
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permite adaptar y cambias sus formas y estructuras de trabajo y redisefiar sus recursos y
activos a esas nuevas necesidades (Farzaneh et al., 2020). En consecuencia, las empresas
gue son capaces de aprender no solo tienen la ventaja de dar sentido a los patrones y
tendencias del mercado, sino que también pueden cambiar sus rutinas y reconfigurar

recursos continuamente (Ko y Liu, 2019; Birasnav et al., 2019).

De este modo, todo conocimiento que las empresas tengan tanto a nivel
individual como grupal proporciona a las empresas una ventaja competitiva frente al
resto, y, esto se produce cuando las empresas basan su enfoque de trabajo en un
aprendizaje continuo y constante (Farzaneh et al., 2020). Ademas, las empresas cuentan
cada vez con mas medios para acceder a la informacion que necesitan. Esto les permite
desarrollar cada vez mas su capacidad para conseguir todas las ventajas que les aporta

los conocimientos obtenidos.

En este sentido, la capacidad que los individuos tienen para adquirir conocimiento
afecta de manera positiva a la empresa ya que si lo comparten y lo ponen de manifiesto
de manera conjunta aumenta la posibilidad de que la organizacion lleve a cabo una mayor
capacidad innovadora (Yildiz et al., 2021).Es decir, el aprendizaje continuo y la capacidad
gue los miembros de la empresa tienen para absorber de manera individual los
conocimientos adquiridos a través de ese aprendizaje que practican conduce de manera
directa y positiva a obtener unos resultados altamente beneficiosos en materia de

innovacion para la empresa (Yildiz et al., 2021)

En este sentido, las empresas se mueven en un entorno muy competitivo por lo
que necesitan poseer las capacidades necesarias para poder alcanzar y mantener un
posicionamiento en el mercado. Jugando, el aprendizaje, un papel transcendental dentro
de todo el proceso de gestion del conocimiento que va a ser lo que conduzca a que las

empresas pueden realizar actividades totalmente innovadoras (Tho, 2020).

Por lo tanto, el conocimiento se ha convertido en la actualidad en unos de los
activos necesarios y fundamentales para que las empresas puedan alcanzar una posicion
diferenciadora frente a las demas y que ademads les aporta valor a las organizaciones
(Papa et al., 2020). Asi, el aprendizaje dentro de las organizaciones se convierte en uno
de los elementos transcendentales dentro de todo el proceso de gestién del
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conocimiento y que va a incidir de manera directa en facilitar, introducir y aumentar la

capacidad innovadora de las empresas (Pellegrini et al., 2020).

Ademas, el aprendizaje continuo se convierte en un recurso fundamental que
consigue instaurar dentro de las organizaciones una cultura empresarial que va a incidir
en que los diferentes miembros componentes de la empresa practiquen un aprendizaje
constante y permanente lo que va a producir una mejora en las capacidades que posean
(Jiang et al., 2019).Por todo ello, aquellas empresas que hacen de su aprendizaje, una
cultura permanente y continua, logran que la busqueda de conseguir y mejorar los
recursos que poseen sea algo habitual, lo que hace que no sélo puedan mejorar esos
recursos sino que esa investigacion continua consigue que conozcan mejor los recursos
gue poseen, ademds de que dichas practicas de aprendizaje permite que la coordinacion
e integracién de los recursos que poseen con los nuevos que consigan sea mayor, y como
no, esa politica de aprendizaje procura una mejor formacion a los individuos otorgando
la posibilidad de poder transformar los recursos obtenidos en unas mejoras constantes

y continuadas (Jiang et al., 2019)

En funcién de este aprendizaje continuado es importante determinar que las
empresas deben mantener un equilibrio en el aprendizaje ambidiestro, donde, por una
parte, el aprendizaje exploratorio que busca a través de nuevas relaciones o de nuevos
conocimientos obtener productos o servicios diferentes y por otra parte el aprendizaje
explorativo que busca la innovacion a través del conocimientos y recursos que poseen,
influyen positivamente en la capacidad innovadora de las empresas (Fu et al., 2021).Por
otro lado, es innegable el impacto tan negativo que la pandemia del COVID-19 ha tenido
en muchas organizaciones minorando los resultados y beneficios previstos e incluso
teniendo que cerrar sus negocios, bien de manera provisional o de manera definitiva.

(Mai et al., 2022).

Esta crisis ha convertido al liderazgo vy al aprendizaje en dos de los factores
necesarios y determinantes en el desarrollo de la innovacién empresarial (Chaithanapat
et al., 2022; Tandon, 2021).En este sentido, el aprendizaje organizacional continuado se
convierte en un activo que actla de intermediario entre los lideres de la empresa vy la

innovacion, sobre todo para el desarrollo de productos o servicios novedosos, ya que un
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aprendizaje que se instaura de manera habitual y frecuente en la empresa potencia y
desarrolla los diferentes procesos relativos a la gestion del conocimiento (adquisicion,
distribucion, e interpretacion) que a su vez facilitan y fomentan la capacidad innovadora

empresarial (Rehman et al., 2019; Mai et al., 2022).

Pero no solamente situaciones vividas como la pandemia ha cambiado la manera
de actuar o de pensar de las empresas, los problemas actuales de sostenibilidad, el
respeto y garantia de determinados aspectos sociales y éticos asi como el cambio
climatico al que nos enfrentamos, el aumento de los niveles de contaminacidn o el hacer
frente y paliar las desigualdades econdmicas y sociales han influido ostensiblemente en
las empresas en la manera de desarrollar sus actividades y en la forma de plantear los

nuevos modelos de negocio (Bocken et al., 2019; Nihof et al., 2019).

La innovacion es una capacidad que va a permitir a las empresas enfrentarse y
adaptar sus negocios a los nuevos retos, vy, para ello, uno de los factores que necesita es
el desarrollo de una capacidad de aprendizaje tanto a nivel individual como en todo el
conjunto de la organizacion (Nonaka y Takeuchi, 1995).De este modo, la capacidad de
aprendizaje que posea la empresa va a ser indispensable para promover dentro de las
organizaciones una capacidad innovadora consecuente con las nuevas exigencias, de
manera que cuando el aprendizaje de las empresas mejore y aumente, se conciencie mas
con los problemas actuales y avive la dedicacién e inquietud por las necesidades y

problemas sociales (Dominguez-Escrig y Mallén-Broch, 2021).

Ademas, el aprendizaje organizacional resulta necesario para implementar dentro
de las sociedades unas organizaciones mas sostenibles ya que permite plantearse y
cuestionarse formas y estructuras de trabajo impuestas planteando nuevos sistemas y
mentalidades mas sostenibles acorde a las demandas que la sociedad les exige (Chou vy
Ramser, 2019). De esta forma, el aprendizaje crea una innovacion sostenible ya que
cambie la mentalidad de los miembros de la empresa introduciendo un nuevo tipo de
conocimiento que va dirigido y se centra mas en crear nuevas formas y estructuras de
trabajo que van a facilitar los cambios necesarios para abordar y poner solucién a las

necesidades actuales (Weidner et al., 2020).
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CAPITULO 5 EVOLUCION Y DESARROLLO DE COMPARTIR
CONOCIMIENTO

5.1 Objetivos y contenido del capitulo

El objetivo de este capitulo es presentar el marco conceptual del constructo
compartir conocimiento o transferir conocimiento, dentro la empresa, explicar su
evolucién y la importancia que tiene para el desarrollo empresarial tanto en el
desempefio como en su capacidad innovadora. El conocimiento, por tanto, se convierte

en un elemento necesario para el progreso de las empresas.

5.2 Introduccion

El conocimiento se ha convertido en un activo fundamental para que las
organizaciones puedan conseguir ventajas competitivas. En la actualidad, la globalizacion,
el desarrollo tecnoldgico y las colaboraciones con organizaciones se han convertido en
fuentes potenciadoras y facilitadoras de la transmision de ese conocimiento que facilita
gue las empresas puedan gracias a esa transmision poder tener mas informacion para

conseguir mas beneficios y poder hacer frente a riesgos futuros (Liu et al., 2020).

Aguellas empresas que utilizan el conocimiento como una de las bases para el
desarrollo de su negocio consiguen que éste les aporte valor aumentando su capacidad
innovadora y asi conseguir y mantener una posicion competitiva. Un conocimiento
variado, heterogéneo se convierte en un requisito indispensable para lograr un mejor
desarrollo de las organizaciones (Zhao et al., 2021). Ademas, la innovacion se ha
convertido en un instrumento necesario para el progreso y desarrollo empresarial. Para
ello, la digitalizacién de las empresas, la globalizacion y las relaciones mas abiertas de los
mercados, la cooperacién constante a nivel interno y externo son instrumentos
necesarios para alcanzar y potenciar esa capacidad innovadora. Dentro de todos estos
factores, la busqueda contante de nuevo conocimiento fuera de nuestra empresa es

indispensable para obtener una innovacién exitosa (Cillo et al., 2019; Wang et al., 2020).

Por otro lado, el conocimiento interno es muy importante para las empresas, pero
estas cuando necesitan innovar con nuevos productos o servicios necesitan de un

conocimiento mas variado, mas heterogéneo, requieren de un conocimiento que deben

78



obtener fuera de los limites de la empresa que le aporte las ideas y mejoras necesarias
para obtener las novedades que requieren, la transmisién de ese conocimiento se
convierte en una herramienta de trabajo necesaria para ello (Zhao et al.,, 2021). El
conocimiento, por tanto, se convierte en un elemento necesario para el progreso de las
empresas. Las organizaciones son efectivas cuando los miembros y equipos que las
conforman actlan de manera eficiente y para ello uno de los comportamientos que
caracteriza la manera de actuar de estos equipos es la comunicacién y transmision

constante de conocimiento que se realizan entre ellos (Yu et al., 2020; Chen et al., 2021).
5.3 El conocimiento: definiciones

El término conocimiento ha sido un concepto ampliamente definido a lo largo de
la literatura. El conocimiento se origina por la combinacién entre informacién vy
experiencia (Davenport y Prusak, 1998). Es un activo causado por las personas que nos
permite evaluar nuevas practicas y nuevos habitos que hemos adquirido y que poseemos

a través de las experiencias (Davenponrt et al., 1998).

Sin duda alguna dentro de la concepcién de lo que es el conocimiento, destacan
las teorias de Nonaka y Takeuchi donde ademas de establecer que es un recurso que
aporta a las organizaciones una ventaja competitiva sostenible distinguen entre dos tipos
de conocimiento. Por una parte, el conocimiento explicito que es aguella modalidad de
conocimiento, donde, a través de ciertos elementos se permite la transmision del mismo,

elementos como el lenguaje, férmulas y comportamientos manuales.

Por otra parte, nos encontramos con el conocimiento tacito, que es ese tipo de
conocimiento que cada persona posee y que ha adquirido a base de sus creencias,
experiencia y trabajo y resulta dificil de transmitir (Nonaka y Takeuchi, 1995). El
conocimiento es un recurso que pertenece a las personas, en concreto a alguno de los
miembros de una organizacion que comparten con el resto de sus compafieros,
asimilandose a un activo mas que las empresas tienen y que almacenan dentro de la
empresa pero que no tiene una naturaleza materia, tangible, sino que este puede variar
afectado por diversos elementos o factores (Palacios, 2002). Asi el conocimiento es
considerado como un compendio de cultura organizacional, un conjunto de habilidades
gue recoge los conocimientos tedricos que la empresa guarda y que repercute en la
manera de actuar y en el pensamiento de las personas (Hall y Andriani, 2003).
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Muchos autores ven el conocimiento como una capacidad del ser humano que se
encuentra en la mente (Nonaka et al., 1995; Jimes y Lucardie, 2003). Esto hace que se
debe saber valorar a los trabajadores que poseen este conocimiento ya que se convierte
en un activo intangible fundamental para las empresas (Harlow, 2008; Zhou et al., 2010).
Para Kakabadse et al. (2003) el conocimiento es aplicar la informacién que poseemos a la
actividad productiva a través de la transmision de la comunicacion. Este conocimiento
gue las empresas aplican se convierte en experiencia, en habilidades para las
organizaciones convirtiéndose en un recurso que permite a las empresas innovar,
afrontar los problemas que surgen y aumentar el rendimiento de sus trabajadores, de sus

equipos (Huggins y Thompson 2015).

Pero, ademds, de las multiples definiciones que acoge el concepto de
conocimiento, algunos autores han querido centrarse en cdmo se crea este recurso tan
valioso para las empresas De esta forma para Nonaka et al. (1995), la creacion del
conocimiento es fruto de cuatro puntos o factores (SECI) siendo este uno de los modelos
mas implantados dentro de las organizaciones para la generacion y transmision del

conocimiento.
Modelo SECI

Socializacion: Aqui se intercambian experiencias mentales, la idea como se genera y se

transmite nuevo conocimiento tacito.

Externalizacidn (o Exteriorizacién): En esta fase la empresa codifica ese conocimiento

tacito para transformarlo en explicito.

Combinacién: Los medios que utiliza la empresa para transmitir, intercambiar la

informacidn que tiene pata pode r crear mas conocimiento explicito.

Interiorizacién: El conocimiento explicito se guarda se transforma en conocimiento técito

para aplicarlo dentro de la estructura laboral de la organizacion.

Figura 4.

MODELO SECI. La espiral del conocimiento.
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EXPLICITO

SOCIALIZACION

o= 5

Nota. Elaboracién propia segin Nonaka y Takeuchi (1995)

El conocimiento es por tanto hoy en dia, uno de los recursos mas valiosos que las
empresas poseen pero que si no se activa no sirve para nada, es por lo que la gestion del
conocimiento permite a las empresas optimizar el conocimiento adquirido. Bajo estas
premisas es necesario que las organizaciones lleven a cabo procesos que les permita
desarrollar un aprendizaje tanto a nivel personal como organizacional, junto con unos
procesos de gestion que aseguren el éxito y minimicen las opciones de fracaso (Oliva et

al.,, 2019).

La gestion del conocimiento debe convertirse dentro de las organizaciones en una
forma de trabajo estipulada y espoleada por los responsables de las mismas con el
objetivo de asegurar no sélo una creacion del conocimiento sino también una
transferencia y una aplicacion del mismo, asi de esta manera, esta gestién del
conocimiento contribuye a difundir dentro de los diversos departamentos de las
empresas las capacidades competitivas que tanto necesitan para subsistir (Nuruzzaman

et al., 2019; Mukherjee et al., 2019).

El conocimiento y el trato que se haga del mismo es uno de los recursos mas
significativos para aquellas organizaciones que quieran progresar, que quieren
desarrollar capacidades innovadoras (Papa et al., 2018). La creacién de valor, renovarse,
prosperar requiere de una gestion del conocimiento que garantice el cumplimiento de

estos valores, sino se lleva a cabo una gestidn el conocimiento eficiente las empresas no
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podran enfrentarse a entornos tan dindmicos (Mukherjee et al., 2019). Asi, esta gestién
del conocimiento recoge una serie de fases por la que toda organizacién debe pasar para
implementarlas, una de esas es la capacidad de la organizaciéon y de sus empleados por
absorber informacion, evolucionarlo en conocimientos, asimilarlos, transformarlos y

emplearlos con fines comerciales (Bedford, 2022).

Grafico 3.

Fases de la gestion del conocimiento

eCapacidad para manifestary traspasar rl conocimiento dentro de la organizacion, entre sus
susvicios, productos y estructuras (Nonaka y Takeuchi 1995)

*Este proceso conlleva obtener nuevo conocimiento tanto explicito como implicito y sustituir los

conocimientos antiguos por los nuevos (pentjan,1995; Park,2006)
CAPTURA

*A traves de esta fase las empresas selecciona y analiza el concoimiento adquirido, lo organuzay
. eleimina aauél que no le conviene ( Rowley,2000)
ORGANIZACION

V |
= |

ALMACENAMIENTO

*La empresa no necesita sélamente crear conocimineto uevo, sino que requiere guardar el
conomineto que le es Util para utilizarlo cuando le sea necesario (Alavi,2000)

*Este es elprocesopor el cual las empresas trasmiten el conocimiento bien de manera interna o
externa (Alavi y Leidner,2001)

*Es una de las partes fundamentales ya que en esta fase la empresa debe aprovechar y sacar el
rendimiento al conocimioe to adquirido en beneficio de la organizacién (Probst et al 2000)

APLICACION

€L

Nota. Elaboracion propia segin Abubakar et al., (2019).

Dada laimportancia que dentro de una empresa juega la gestion del conocimiento
se pueden establecer unas serié de practicas que las empresas deben realizar para

potenciar dicha gestién (Palacios-Marqués et al., 2005).
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Tabla 8.

Prdcticas que las empresas deben realizar encaminadas a la potenciacion de la gestion
del conocimiento

AUTORES PRACTICAS
(Nonaka y Takeuchi, 1995) Orientacion hacia el desarrollo y proteccién del conocimiento.
(Petkova, 2009) Aprendizaje continuo.

(Hamel y Prahalad, 1994)

(Nonaka y Takeuchi, 1995) Cultura innovadora que fomente proyectos de 1+D.

(Davenport, 1999) Un enfoque basado en las personas

(Dibella et al., 1996) La comprension de la organizacion con un sistema global.
(Tracey y Hinkin, 2008) Desarrollo de competencias y gestion basadas en competencias.

Nota. Elaboracién propia basada en Palacios-Marqués et al. (2005).

En conclusion, la gestién del conocimiento se ha convertido en un factor relevante
y principal para consolidar ventajas competitivas de la empresa, en un recurso
imprescindible para cualquier empresa de manera que encontrar, obtener, aplicar y
poder comunicar nuevo conocimiento se ha convertido en objetivo de muchas

organizaciones (Chang et al., 2018).

Pero esto no es siempre tarea facil, el conocimiento y todo su tratamiento y
gestion es un intangible que no siempre resulta sencillo obtener o transmitirlo o incluso
aplicarlo en las estructuras de la empresas, pero aquellas que lo consigan tienen
asegurada mantener su ventaja competitiva, aquellas organizaciones que consigan
implantar de manera efectiva la gestion del conocimiento en sus departamentos no sélo
tiene asegurado un progreso sino que garantiza un provechoso uso de todo el

conocimiento implantado dentro de ella (Mahdi et al., 2019).
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Por ello, las organizaciones deben saber sacar el rendimiento maximo a los
conocimientos que poseen, deber convertirse en organizaciones de conocimiento. y para
ello gestion del conocimiento y recursos humanos son dos factores fundamentales que
deben estar cada vez mas vinculados entre ellos, mas unidos. Es por lo que las empresas
pretenden cada vez mas en que exista un compromiso, una relacion cada vez mas fuerte
entre sus trabajadores y entre el uso del conocimiento, si se mejora el vinculo entre
personal y conocimiento siendo cada vez mas afectivo y comprometido se mejorara el

desempefio organizativo (Ouakouak y Ouedraogo, 2019)

5.4 La transferencia del conocimiento

El conocimiento y en concreto su intercambio y la informacién que se trasmite
conciencia y sensibiliza a las empresas y en concreto a sus responsables del entorno en
el que se mueven y les ayuda a comprender la importancia que tiene para responder a
ambientes tan cambiantes y dinamicos (Jimenez-limenez et al., 2019). Asi, el
conocimiento y en concreto su intercambio se convierte en uno de los factores
imprescindibles para que toda empresa mejore su rendimiento empresarial, su
desempefio y su capacidad innovadora, por ello la comunicaciéon entre empresas, o la

producida entre la organizacion con sus clientes o proveedores deber ser frecuente y

activa.

De esta manera, todas estas colaboraciones, estas redes creadas, proporcionan a
las organizaciones un conocimiento vital para su desarrollo y evolucién garantizando un
conocimiento de alta calidad que permite recibir la informacién y discernimiento
necesario para incentivar y garantizar una actividad innovadora efectiva que permita

mantener a la empresa en una situacién competitiva (De Zubielqui et al., 2019).

De esta forma, el conocimiento que las empresas poseen como el que adquieren
gracias a su intercambio, ha sido reconocido como un recurso que aporta a las empresas
una evidente ventaja competitiva, proporcionando una mayor eficacia en las tareas que
llevan a cabo. En este sentido, el conocimiento juega un papel transcendental cuando las
organizaciones aprecian una pérdida sustancial de su rendimiento, de manera que la

transmision del mismo se convierte, junto a otros recursos en una de las fuentes que

84



aporta innovacion a las empresas y les ayuda a recuperar esa productividad pérdida (Gaur

et al., 2019).

Sin embargo, transferir este conocimiento no es tarea facil y sencilla, ya que las
organizaciones que lo reciben deben entender el tipo de conocimiento que estan
recibiendo, deben saber valorarlo y analizarlo para que aporte las oportunidades que
realmente esperan de él y como no deber saber implementarlo dentro de su estructura
y aplicarlo eficientemente (Sarala et al.,, 2019).Es por ello la transferencia del
conocimiento juega un papel transcendental a la hora de incrementar la capacidad

innovadora de las empresas.

En concreto la transferencia que se produce entre los actores que conforman la
“cadena de suministro” en una empresa, clientes y proveedores, influye de manera
directa y efectiva en mejorar dicha capacidad repercutiendo en un aumento del
rendimiento empresarial, de manera que ese conocimiento que se recibe por ejemplo a
través de los proveedores incide en mayor o menor grado en la empresa en funcién de

la calidad de informacion que se transfiera (De Zubielqui et al., 2019).

Por tanto, nos encontramos en un momento donde el grado de competitividad
entre las empresas es muy alto y obtener esa ventaja, ese grado de diferenciacion resulta
indispensable para progresar, por lo que en este sentido el intercambio de conocimientos
se convierte en una herramienta necesaria para alcanzar ese objetivo. Asi, el
conocimiento que las empresas puedan alcanzar junto con una mejora del rendimiento
constante motiva a las empresas a intentar mejorar o lanzar al mercado productos o
servicios nuevos que les ayude a mantener un posicionamiento alto dentro del mercado.
En este sentido la cultura organizativa juega un papel transcendental en ese intercambio
de conocimiento ya que aquellas empresas que apoyan, que impulsan a través de esa
cultura esa transmisién consiguen mejorar e incrementar el rendimiento empresarial y la
capacidad innovadora dentro de las organizaciones (Oyemomi et al., 2019).

5.5 Factores motivadores para compartir conocimiento. el capital social y el
aprendizaje como factores impulsores de la transferencia de conocimiento

A la hora de la transferencia del conocimiento, las organizaciones deben

encontrar una serie de factores que motiven y potencien la transmision del mismo. El
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conocimiento se encuentra en las personas y resulta transcendental para el devenir de
las organizaciones por lo que las empresas deben animar, alentar a sus trabajadores a

gue compartan tan valioso recurso; (Nguyen et al., 2019).

En este sentido existe una motivacion extrinseca que se produce dependiendo de
la dualidad “costo-beneficio”, es decir, esa transmisién se producird siempre que el
beneficio que produce a la organizacion supere el coste de dicho traspaso, beneficios que
ademas vienen condicionados por las utilidades que aportan a la empresa y por la
reprocidad que existe a la hora de transmitir el conocimiento con las organizaciones

receptoras del mismo (Nguyen et al., 2019).

La creacién de redes y de relaciones intergrupales, promover dentro de las
organizaciones un trabajo colectivo frente al individual que motive al individuo a buscar
el beneficio global del grupo, establecer un entorno donde las normas, formas vy
estructuras de trabajo preparan alas empresas a evitar situaciones no contraladas y la
convierten en un lugar de trabajo estable, promover un ambiente de donde la
proximidad y confianza entre los diferentes estamentos de la empresa sea una forma
habitual de trabajar evitando un distanciamiento entre los diferentes estamentos
empresariales son factores que inciden positivamente en este intercambio de

conocimiento (Cho Shin et al.,, 2019; Nguyen et al., 2019).

En definitiva, los factores que facilitan esa transmisién no son factores que actldan
separadamente. La confianza entre las empresas se adquiere y refuerza con vinculos y
uniones fuertes, seguras, que busquen objetivos comunes. Ademads, cuanto mas segura
y fuerte sea esa unidon mejor serd la capacidad de absorcidon de nuevos conocimientos
(De Wit-de Vries et al., 2019). De esta manera, la confianza se convierte en uno de los
factores que mas afecta a que se transmita el conocimiento dentro de las organizaciones,
de manera que cuando la estructura de la organizacion favorece el contacto y la confianza
entre sus miembros la posibilidad de mejorar el rendimiento innovador de las empresas

aumenta (Ogunmokun et al., 2020).

La confianza nacida entre los actores participantes de ese intercambio, la
comunicacién contante y frecuente junto con la experiencia que las empresas aportan
agilizan y favorecen la transmisién de un intangible tan valioso como el conocimiento (De

Wit-de Vries et al.,, 2019). De igual manera, el capital intelectual que poseen las
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organizaciones se ha convertido en uno de los recursos necesarios para crear
conocimiento. En este sentido a través de la gestién del conocimiento se convierte en
una herramienta capaz de producir dentro de las empresas nuevo conocimiento que
aporta valor a la organizacion y que resulta indispensable dentro de proceso generado

de innovacion empresarial.

Asi, las empresas utilizan y aplican ese capital intelectual resulta decisivo para
generar innovacion empresarial, el capital intelectual se convierte en una de las
herramientas necesarias para incrementar la capacidad innovadora empresarial (Paoloni
et al., 2020). Hoy en dia, la evidencia de que el conocimiento y su transmisién favorece
el desarrollo empresarial es algo indudable, pero ese intercambio de conocimiento no
resulta siempre facil de que se produzca ya que existen determinadas barreras que

puedan dificultar o e incluso impedir la transmisién de este.

En este sentido, el nivel de conocimiento existente entre las organizaciones se
convierte en una barrera importante cuando ese grado es muy heterogéneo, o si los
objetivos perseguidos por las empresas resultan dispares se convierte en otro escollo que
dificulta la transmision del mismo. Ademas, la cultura organizacional implementada
dentro de cada empresa y sus formas o mecanismos de trabajo también puede suponer

otro impedimento que dificulte la transmision de dicho conocimiento.

A esto se le pueden sumar otros inconvenientes como que el grado de asimilacion
y aplicacion del conocimiento adquirido difiere a través de las diferentes organizaciones,
o la implicacién que la direccidon de la empresa lleva a cabo para facilitar y garantizar
qgue el intercambio de conocimiento entre los diferentes miembros de la empresa
eliminando todas aquellas barreras que dificulten ese intercambio de manera que
el conocimiento llegue atodos los trabajadores y que una vez recibido se aplique y utilice
de manera que aporte el valor necesario para aumentar la competitividad empresarial

(Ouakouak et al., 2021).

En definitiva, la gestion del conocimiento y aquellos factores que impulsan y
facilitan la gestion del conocimiento como son al aprendizaje, las redes y vinculaciones
surgidas entre los miembros de la empresa y con otras organizaciones, el desarrollo de

las tecnologias informaticas y que estrategias que lleva a cabo la empresa a la hora de
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tomar decisiones resultan fundamentales a la hora incentivar la capacidad innovadora

(Abubakar et al., 2019).

En este sentido, la empresas necesita de una direccidn, de una gerencia que sea
impulsora de todo este proceso innovador que genere y aporta mas valor dentro de la
empresa, de esta manera un aprendizaje continuo instaurado como elemento necesario
para aportar y generar nuevo conocimiento junto con la aplicacién por parte de esa
direccién de una serie de formas de trabajo como; Crear grupos de trabajo que alienten
el desarrollo innovador, apoyo constante y continuado en el trabajo que se lleva a cabo,
aplicar con éxito la gestion del conocimiento, hacen que la empresa este mas abierta y
preparada para una innovacion constante (Kremer et al, 2019).

5.6 El conocimiento y las cadenas hoteleras. la transmision del conocimiento en
el sector hotelero.

La relacidn cliente-trabajador y la interactuaciéon que exista entre ellos resulta
esencial para el turismo, ya que esta dualidad permite que el personal conozca las
necesidades, quejas, peticiones y satisfacciones que el cliente demanda por lo que esta
generacion continuada y constante de conocimiento y su posterior transferencia entre
los diversos departamentos que conforman la organizacion resulta necesaria para

mantener la ventaja competitiva dentro del mercado.

El conocimiento se convierte en el elemento que nutre dentro de este sector la
actividad innovadora y el proceso para ofrecer nuevos productos y servicios, es por ello
gue lainnovacion se convierte en uno de los objetivos que este sector debe priorizar para
mantener su competitividad. Dentro de esta adquisicion de conocimiento, la capacidad
de absorcién es fundamental ya que no siempre resulta facil generar o recibir nuevo
conocimiento. Aquellas empresas de este sector que no tengan implantado dentro de
ellas una buena base y una buena cultura organizacional dirigida a gestionar
eficientemente la gestion del conocimiento les serd mas dificil tener unas buenas
capacidades de absorcion por lo que repercutira negativamente en la adquisicion de

nuevo conocimiento (Marco-Lajara et al., 2019).
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Tabla 9.

Mecanismo de transferencia de conocimiento en el sector hotelero

MECANISMO PRINCIPAL DE Practicas hoteleras

TRANSFERENCIA - - : -
Gestion Procesos Atencién  Procesos  Cocina Servicio  Otras
de de al en area en A+B func.
Reservas  Recepcién  cliente de pisos A+B
Manual de procedimientos 21% 20,4% 20,2% 22,1% 13,8% 19,1% 19,1%
Documentacion 5,7% 4,9% 8,1% 7,4% 11,5% 5,6% 10,1%
escrita/personalizada/material
audiovisual
Conversaciones telefénicas o 219% 2,9% 0% 1,1% 0% 0% 4,5%
medios similares
Cursos de formacién, 18,1% 12,6% 28,35 21,1% 20,7% 28,1% 19,1%
conferencias o charlas
Personal corporativo o de 21,9% 26.2% 14,1% 17,9% 17,2% 15,7% 15,7%
otras unidades se trasladd
durante menos de un mes al
establecimiento
Personal del establecimiento 15,2% 15,5% 11,1% 16,8% 13,8% 14,6% 7,9%
se trasladd temporalmente a
otros establecimientos
Personal corporativo o de 15,2% 17,5% 18,2% 13,7% 23% 16,9% 23,6%
otras unidades se trasladd
durante mas de un mes al
establecimiento
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Nota. Elaboracion propia adaptado de Garcia Almeida (2004) y revista Rosa dos

ventos,6(l), Jan-Mar, pp.34-51, (2014)

Se debe ser consciente de que para que dentro de una empresa se lleven a cabo
medidas innovadoras exitosas, la transmision de conocimiento debe convertirse en una
costumbre y en un habito de trabajo ya que la generacion de nuevas ideas serd mas

propicia facilitando el progreso empresarial. Junto a esta transmisidn, hay que sopesar la
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calidad del conocimiento que se transfiere, por tanto, dependiendo de dicha calidad el
nivel de innovacion puede cambiar. Una buena calidad del conocimiento va a afectar de
manera directa en las decisiones que pueda adoptar la empresa y en las medidas y

gestiones que la empresa pueda decidir dentro de su proceso innovador.

En definitiva, podemos establecer que cuando la naturaleza del conocimiento
transferido es optima se asegura y mejora la capacidad innovadora por lo que la
productividad empresarial aumenta pudiendo obtener medidas que abaraten los costos
empresariales y conseguir nuevas metas y objetivos y pode incrementar las ventas o
prestacion de servicios (Ganguly et al., 2019). El conocimiento se ha convertido hoy en
dia en uno de los elementos indispensables para promover una mejora continuada

dentro de las empresas.

En este sentido, el capital humano se convierte en la pieza fundamental ya que
son ellos los que van a llevar a cabo todo el proceso que forma la gestion del
conocimiento (creacion, transmision y aplicacion). Las empresas deben tener como
objetivo incrementar las capacidades y cualidades que sus trabajadores poseen, por
ejemplo, estableciendo el aprendizaje organizacional como una de las actividades que
deben implantarse dentro de la empresa y asi potenciar el conocimiento dentro de la
organizacion ya que es uno de los factores que va unido a la mejora y aumento de la

capacidad innovadora de las empresas (Antunes y Pinheiro, 2020).

En momentos tan inciertos y cambiantes, donde el entorno que rodea a los
trabajadores se ha visto modificado de manera que muchos de ellos se han tenido que
enfrentar a nuevos modos y formas de trabajo que ha producido un aumento de la
inestabilidad y de estrés dentro del trabajo, el conocimiento y en concreto la
comunicaciéon y el intercambio constante del mismo se ha convertido en una de las

herramientas capaz de aliviar y mitigar esta nueva situacion.

Un intercambio habitual de conocimiento entre los diferentes miembros de una
empresa ha influido positivamente como solucién a reducir el estrés y a acomodar al
trabajador en esta nueva situacion mejorando ademads la innovacién de los empleados,
por lo que resulta hoy en dia necesario que las organizaciones inviertan en todos aquellos

recursos beneficien y potencien la gestién del conocimiento de una empresa para de esa
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manera incentivar la innovacién dentro de las nuevas formas de trabajo originada por el

COVID-19 (Montani y Stagliano, 2021).

5.7 Laimportancia de la gestién del conocimiento y en concreto de su transmisidn

en el proceso innovador empresarial.

El conocimiento y la innovacién son dos factores dentro de una empresa que hoy
en dia van cogidos de la mano, de forma que los trabajadores del conocimiento ejercen
mayor influencia en el ejercicio y aptitud innovadora de la empresa que cualquier otro.
Asi todas aquellas organizaciones que se preocupan en progresar y en incentivar la
actividad innovadora empresarial deber entender la importancia que tiene el
conocimiento, de manera que tienen que llevar a cabo un aprendizaje continuo para de
esa manera fomentar y espolear la transmision constante del conocimiento que o bien

poseen o bien adquieren (Luengo-Valderrey y Moso-Dies, 2019).

De este modo, la innovacidon se ha convertido en un elemento necesario e
imprescindible para la supervivencia de las empresas a largo plazo. La innovacién debe
ser una prioridad y una estrategia que deben implementar dentro de su organizacién para
poder subsistir y avanzar y factores como la creatividad, la productividad y la transmisién
constante del conocimiento entre otros favorecen una mayor eficiencia, utilidad y

rendimiento de la innovacién (Castro-Martinez y Diaz-Morilla, 2021).

Asi, la innovacion requiere de factores que incidan y que impulsen dentro de una
organizacion la capacidad innovadora, de forma que la innovacién no es algo que se
desarrolla de forma independiente, la generacion de ideas que de manera individual se
producen y que posteriormente se transmiten y se implementan dentro de un
departamento o grupo de personas, la confianza que se produce entre personas que
trabajan de manera conjunta y que facilita la transmision e intercambio del conocimiento

ayuda de manera directa y positiva en mejorar la innovaciéon empresarial (Li et al., 2020).

La innovacién se ha convertido en una de las llaves necesarias para poder no
solamente progresar sino para progresar en un entorno donde los cambios y avances son
constantes, donde el dinamismo de dicho entorno es tal que las organizaciones requieren
de un elemento que los mantenga en un nivel competitivo y eficaz. (Ageron et al., 2013).

Por ello la innovacion se convierte en uno de los factores que mas valor va a aportar, hoy
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en dia, a las empresas, pero esta por si sola no funciona requiere de elementos
motivadores e impulsores de la misma y el conocimiento es el elemento fundamental

(Jiménez-Jiménez et al., 2019).

Asi, este conocimiento debe ser una pieza de trabajo constante en las empresas
y para que sirva de impulso a la innovacién requiere de una actualizacion asidua, por ello
debe proveer tanto de fuentes externas a las empresas como bien puede ser el
conocimiento que se adquiere de clientes o proveedores como internamente a través de
esa comunicacién que debe existir entre los miembros de la organizacion (Zieba et al.,
2017). Dentro del sector hotelero la innovacion también, se convierte en pieza clave de
sus sostenibilidad, por ello los diversos agentes que intervienen y conforman el sector
necesitan de un constante reciclaje de los conocimientos que poseen, se requiere que
tanto gerentes, como empleados, como todo el personal que colabora desde agencias de
viaje y turismo adquieran nuevos conocimientos y actualicen los que ya tienen para de
esa manera poder adaptar sus funciones, desempefios y responsabilidades a los nuevos

desafios que la sociedad y el entorno exige.

Asi mismo, se requiere de una interactuacion continua entre los diversos agentes
gue forman el sector para que con las habilidades que poseen y las nuevas adquiridas a
través de los conocimientos que se transmiten poder dar respuesta y adoptar la
decisiones necesarias y certeras para ofrecer a sus clientes un servicio competente y
eficaz (Kim y Lee, 2013; Martinez-Martinez et al., 2019). Las empresas de servicios que
consideran como un factor clave para su progreso la adquisicién y absorcién de nuevo
conocimiento, mejoran capacidad innovadora a la vez que alcanzan posiciones

competitivas mas ventajosas y sostenibles. (Cruz-Ros et al., 2021).

Sin embargo, este conocimiento tan necesario para innovar no aporta ese nivel
de competitividad que las empresas necesitan por si sélo, necesita alimentarse de una
serie de relaciones para que consiga los fines adecuados. Debe existir una gestion del
conocimiento por parte de las empresas que sea activa, realmente sea consecuente y
efectiva con los fines que persigue, es decir, que la adquisicién, transmision y por
supuesto su aplicacion debe ser algo habitual y cotidiano en la actividad empresarial

(Ferreira et al., 2021)
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Dentro de las empresas de servicios, la industria hotelera basa sus servicios
orientados hacia sus clientes por lo que necesita que la prestacion de estos servicios
tenga una calidad y una eficiencia alta y continuada (Sampaio et al., 2019). En este sentido
la innovacion de sus servicios se basa en dos grandes fuentes el conocimiento que
adquiere externamente y la innovacién producida de manera interna. El conocimiento
externo estd integrado por toda la informacion que la empresa obtiene fuera de sus
estructuras, es todo el conocimiento e informacion que los clientes, proveedores y

cualquier agente con el que se relaciona le aporta (Hameed et al., 2021).

Asi, las empresas de servicios mejoran su desempefio gracias a la dupla que se
produce entre el conocimiento que adquieren de manera externay su integracién con el
conocimiento interno que ya poseen actualizando y mejorandolo (Pateli y Liuhas,
2019).Por tanto, la importancia que juega el conocimiento externo dentro de la mejora
del desempefio y de la capacidad innovadora de las empresas de servicio y en concreto
en los hoteles es muy alta, eso si, no sirve cualquier conocimiento, los hoteles deben
saber filtrar el conocimiento que necesitar y posteriormente adaptarlo y aplicarlo a su

estructura y formas de trabajo (Martinez-Pérez et al., 2019).

Por otra parte, la innovacién interna es otro requisito necesario para el progreso
de este sector, la colaboracién que debe existir entre los diferentes miembros y
departamentos que conforman la organizacién debe ser continua aportando y
produciendo cambios reales y eficientes en los servicios prestados y en los procesos de
trabajo aplicados, asi esa cooperacion habitual de todos los estamentos que integran la
organizacion, valiéndose de los conocimientos externos adquiridos promueve la

innovacién y mejora empresarial (Hameed et al., 2019; Igbal, y Hameed, 2020).
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CAPITULO 6. EVOLUCION Y DESARROLLO DE LA CAPACIDAD
DE INNOVACION DE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS

6.1 Objetivos y contenido del capitulo.

Estamos viviendo una época donde los avances tecnoldgicos, la comunicacion, la
informacion estan al alcance de cualquier persona, y de forma inmediata podemos
conocer cualquier dato o informacién que nos convenga saber. El poder elegir vy
comparar, precios, servicios, instalaciones y entorno, de manera rapida, obliga a las
empresas de servicios y en concreto a las del sector turismo, a estar constantemente
actualizados, modificando, renovando los servicios que presta, mejorandolos y
adaptandolos a lo que el cliente exige, y es por ello que requiere de una capacidad

innovadora constante y habitual para no quedarse anquilosado y anticuado en el tiempo.

Partiendo de los diferentes conceptos que la literatura ha desarrollado del
concepto de innovacion, analizamos posteriormente los factores que afectan a dicha
capacidad, para posteriormente estudiar como afecta esa innovacion a las empresas y en
concreto a las del sector turismo. De esta manera, el objetivo de este capitulo es destacar
la importancia que, para las empresas, y en concreto para las del sector servicios, juega

la innovacion como factor determinante para su evolucion y progreso.
6.2 Introduccion.

La capacidad de innovacion es la facultad que las personas poseemos para poder
progresar y adecuarse a entornos tan dindmicos y versatiles (Rossler et al., 2020). Dentro
de lo que implica la innovacion hay cuatro factores a tener en cuenta dentro de ella, un
primero el humano, donde la innovacién se convierte en un factor esencial para su

desarrollo.

Un segundo factor seria el proceso donde la innovacion requiere de un desarrollo
de una intencion por parte de los individuos de querer innovar. Un tercer factor seria el
lugar en si donde se produce, es decir, que la innovacion requiere de un entorno donde
se |lleve a cao y por ultimo el cuarto factor, el producto o bien, es decir, la innovacion

genera en muchas ocasiones nuevos bienes o servicios (Walia, 2019; Zhang et al., 2022).
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6.3 Definicion y tipos de innovacién

La literatura ha definido el concepto de innovacién de diversas formas. Una de las
primeras definiciones del concepto de innovacidon propone que ésta se produce cuando
se introduce un nuevo producto o una nueva forma de producir o cuando la empresa se
apertura o introduce en un nuevo mercado, es asi como la innovacién garantiza que la
empresa pueda subsistir, que pueda adaptarse a los cambios necesarios convirtiéndose
en la base del desarrollo econédmico y en un factor que constantemente va actualizando

las tecnologias.

De esta forma, se establece la innovacién como punto de arranque para que las
empresas avancen y prosperen, ya que promueve y estimula las formas de trabajo, los
métodos, los productos y en general todo lo que tiene que ver con el proceso productivo
(Schumpeter, 1967). Por otra parte, Damanpour y Gopalakrishnan, (2001), enfocan el
concepto de innovacidn no necesariamente con la idea de crear, sino que innovar puede
ser una nueva idea o un cambio en el proceso de trabajo de una organizacion. De esta
forma la innovacién se entiende como un cambio total, una quiebra de los procesos y

procedimientos anteriormente utilizados para aplicar otros diferentes.

White (2002) establece un concepto de innovacion basado en relaciones, en
contactos personales, que hacen que las suposiciones y creencias que se tienen, al
combinarse con otras, originan nuevas pautas de trabajo. Para Mcdonald (2003) la
innovacion permite a las empresas la posibilidad de crear nuevos productos y servicios
gracias a la posibilidad de poder adquirir o acoger nuevas formas de trabajo, o ideas o

tecnologias.

La OCDE (2005) establece que la innovacion de procesos lleva consigo el mejorar
o introducir nuevas formas de producir, de prestar los servicios. La innovacion es la
implementacién de nuevas o mejoras significativas de productos o servicios, procesos,
métodos de marketing u organizacionales en el ambito empresarial o las relaciones
externas. Kubota (2009) establece que la innovacion, consecuencia entre otras cosas de
la globalizacidon y de la constante competencia que sufren las empresas, es la capacidad
necesaria para poder tener nuevas oportunidades en un mercado en constante

crecimiento gracias a la posibilidad de ofrecer nuevos productos y servicios.
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Segin Corma (2011) la innovacién es como las empresas convierten los
conocimientos adquiridos y las ideas que la empresa posee en los productos, servicios
nuevos o mejorados que el mercado impone para asi de esa manera satisfacer
necesidades. Por otra parte, autores como Pavon e Hidalgo (2013) ven en la innovacién
una capacidad, un activo mas, que las empresas tienen, como pueden ser los recursos
financieros o comerciales que poseen y que deben ser tratados y aplicados como el resto
de esos recursos dirigidos a obtener los resultados positivos que las empresas pretenden

conseguir.

Autores como Sanjinés (2016) definen la innovacion como una competencia que
captura el aprendizaje dindmico permitiendo asi la renovacion de ventajas competitivas.
En este sentido la OCDE/Eurostat (2018) centra la definicion de la innovacion como el
proceso por el cual se genera o mejora un producto o servicio distinguiéndose
radicalmente de los ya existentes y que pone a disposiciéon de los usuarios dichos

productos o servicios.
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Tabla 10.

Resumen sobre los diferentes conceptos de innovacion

Autor, afio

Definicion

(Schumpeter, 1934)

Introduccion de cambios o descubrir nuevos productos o forma

de produccion.

(Jacob et al., 2001)

La respuesta de manera eficaz a las necesidades que el

mercado impone.

(Damanpour et al., 2002)

Cambio total en las formas de trabajo para aplicar otras

diferentes.

(White, 2002)

Las empresas al relacionar sus ideas y combinarlas originan

nuevas formas de trabajo.

(Mcdonald, 2003)

Creacién de nuevos productos o servicios como consecuencia

de adquirir nuevas ideas o formas de trabajo

(Hult et al., 2004)

Proceso mediante el que las empresas crean nuevos productos

servicios

(OCDE, 2005)

La Innovacion de procesos son mejoras en los productos o

servicios, nuevas formas de producir.

(Mathison et al., 2007)

Capacidad de transformar los procesos de trabajo empresarial

para obtener como resultado empresas mdas competitivas

(Bjorklund et al., 2008)

Capacidad de aprendizaje que permite gestionar las empresas
de manera diferente favoreciendo el desarrollo de las redes

organizacionales.

(Kubota, 2009)

Capacidad para poder tener nuevas oportunidades gracias a la

posibilidad de ofrecer nuevos productos y servicios.

(Corma, 2011)

La innovacion convierte los conocimientos adquiridos en
nuevos productos o servicios para satisfacer las necesidades

sociales

(Castillo, 2013)

Implantacién de nuevas ideas a través de los recursos que

posee para mejorar sus productos.

(Pavén y Hidalgo, 2013)

Un activo mas que la empresa debe destinar a obtener mejores

resultados.
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(Sanjinés, 2016) Competencia que captura el aprendizaje dinamico para

renovar las ventajas competitivas.

(Christensen et al., 2016) Métodos y conocimientos que se producen entre las

organizaciones que facilitan descubrir nuevos recursos.

OCDE/Eurostat, 2018) Genera o mejora un producto o servicio distinguiéndolo

radicalmente de los ya existentes

Nota. Elaboracién propia basada en los diferentes autores

Dentro del concepto de innovacién, se diferencia la innovacién en servicios, la
cual se puede definir como aquella que genera un servicio nuevo o que transforma vy
actualiza uno ya existente y que aporta beneficios a aquellas organizaciones que lo han
llevado a cabo. Se destaca que ese beneficio suele ser el valor afiadido que proporciona

a los clientes esa innovacién (Toivonen y Tuominen, 2009).

En este sentido, y con cierta similitud a la definicion anterior Biemans et al. (2016)
ven este tipo de innovacién como la generacién de un nuevo servicio o la mejora
sustancial introducida en determinados servicios, pero asimilan este concepto a todo el
proceso que implica esa creacion o modificacion del servicio, es decir desde el momento

en que se concibe la idea hasta que llega al mercado.

Por otra parte, otros autores ven la innovacion de servicios un proceso similar al
definido por Biemans, et al. (2016), pero le afiaden los resultados obtenidos, es decir, que
esta innovacion no solo es el proceso de creacidon y de implementacion en el mercado
sito también los resultados que se esperan obtener Skalén et al. (2015). Ademas, otros
autores definen este tipo de innovacion no desde una perspectiva de todo el proceso que
implica la generacion o modificacién de un servicio, sino que centran la innovacion en la
persona a quien va dirigida esa innovacidn, en el cliente, en el impacto que los resultados

le producen (Lusch y Nambisan, 2015).

De igual manera, se propone que la innovacién de servicios consigue generar valor
agregado tanto para los consumidores como para las empresas, generando asi, ventajas
por ser los primeros en actuar, altas tasas de rendimiento y una comprension ventajosa
de las actitudes de los consumidores. La innovacion también se ha relacionado
estrechamente con la capacidad que tienen las organizaciones para lograr el éxito en los

mercados de exportacién, aumentando su rendimiento (Roper y Bourke, 2022).
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Lopez et al. (2022), en su articulo, con finalidad de encontrar la relacién entre la
innovacion y la exportacion sucedida en los uUltimos afios, se dedicd a investigar la
existencia entre lo que llaman los “factores de éxitos” y las “vias claves de éxito”
encontrando asi que la relacidn entre la innovacion y la exportacién es compleja, y que
es probable que involucre varios tipos de innovacion, incluida la innovacién de producto,
proceso, organizacién y marketing. Apuntando en concordancia con lo expresado por el
Manual de OSLO (2005) y Schumpeter (1967), se distingue cuatro tipos de innovacion
ampliamente adoptados: innovacion de producto, de proceso, organizacional y de

marketing

Tabla 11.

Tipos de Innovacion

Tipo de innovacién Autor Definicién

De producto o servicio (OCDE/Eurostat, Generacion de nuevos productos o servicios o
2018) mejora sustancial de los mismos.

De proceso (OCDE/Eurostat, introducir nuevos o mejoras importantes en
2018) los procesos de produccion

Organizativas (Nicolau y Santa- Implementar nuevas formas organizativas
Maria, 2013) dentro de las empresas

De mercado (Nicolau y Santa- Mejoras en los procesos y técnicas de
Maria, 2013; mercado orientadas a satisfacer y mejorar la
Gomezelj, 2016) atencidn al cliente

Nota. Elaboracion propia segin OCDE (2018)

Otra manera de tipificar la innovacion, en la literatura, es la que distingue entre
Innovaciones incrementales, innovaciones radicales y disruptivas, siguiendo en la linea
propuesta por Sheth y Sinfield (2022). Asi, la innovacion incremental enfoca la innovacién
con pequefias modificaciones que de manera continua se van produciendo en el seno de
la empresa, de manera que individualmente esas modificaciones no suponen nada, pero
si las vamos analizando y observando conjunta y continuadamente observamos los

grandes avances que se den dentro de las organizaciones (Ettilie et al., 1986).

De esta forma, la innovacion incremental o sostenible busca mantener la
rentabilidad de la organizacion y la cuota de mercado (Sheth, y Sinfield, 2022). Asi, la
innovacion radical supone un cambio total donde los conocimientos son totalmente

diferentes a los que la empresa venia aplicando hasta el momento (Ettlie et al., 1984;
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Henderson y Clark, 1990); La organizacién propone mejoras tecnolégicas que mejoran el

desempefio drasticamente frente a su competencia (Sheth y Sinfield, 2022).

En este sentido, la innovacion incremental supone cuantitativamente menos
cambios dentro de una empresa que la radical, pero ademas estos cambios se siguen
basando en los conocimientos y competencias que la empresa posee. Sheth, y Sinfield
(2021) afirman que las innovaciones disruptivas tratan de crear cerca de un nicho y
extenderse en el mercado, con productos que estan desatendidos y que puede

proporcionar dimensiones afiadidas en disefio o en funcionalidad.

De esta manera, también se distingue entre innovaciones exploratorias o
explotadoras en el sentido de que las primeras se dirigen a cubrir las demandas que los
clientes y los nuevos mercados emergentes les impone vy las explotadoras se centran en
cubrir lo que el cliente o el mercado ya existente le demanda (Jansen et al., 2006).Asi, la
demanda actual va in crescendo en todos los sectores, sin embargo, en el sector turismo
los clientes cada dia se encuentran mas empoderados en su propia experiencia de cliente
y van en busca de una experiencia de cliente uUnica la cual va a incidir en el
reconocimiento, actitud y fidelidad ante la marca que cumpla las expectativas (Hwang et

al., 2021).

En términos de innovacion dentro del turismo, este sector centra sus esfuerzos
en las innovaciones de mercado ya que aqui el cliente juega un papel transcendental y
por tanto atender las demandas y necesidades del mismo es su objetivo primordial
(Grissemann et al., 2013). El papel que juega la gran participacién e informacion en las
comunidades del internet, la capacidad de interactuar con las marcas ha sido un punto
importante para mantener el éxito de las empresas hosteleras dentro del contexto Post-
COVID19, sin embargo, esto se ha logrado gracias a la inclusion de los clientes para llevar
a cabo co-creaciones innovadoras con el fin de conocer sus comportamientos y de esta

manera instaurar una creacion de valor (Shin y Perdue, 2022).

En este sentido, no es facil hablar exclusivamente de un tipo de innovacion dentro
de este sector ya que nos encontramos con un sector complejo con variedad de servicios
y productos relacionados entre ellos, con la participacion de los turistas/clientes que

necesitan satisfacer las demandas que exigen y con la participacion de varios actores en
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la prestacion y realizacion de estos servicios (Edghiem y Mouzughi, 2018; Alford y Duan,

2018; Milwood y Roehl, 2018).

6.4 Factores que intervienen para el éxito de la capacidad innovadora en las

empresas

El sector servicios aportaba, en 2019, mas de un 70% del PIB (producto interior
bruto) de las economias mas potentes del planeta (Banco Mundial, 2019), sin embargo,
tras la pandemia obtuvo una pérdida de ingresos de 4,5 trillones de délares (3,82 billones

de euros). De representar el 10,4% del PIB mundial, el turismo paso a suponer el 5,5%.

Segun la OMT (2022) las llegadas de turistas internacionales casi se triplicaron de
enero a julio de 2022 (+172%) en comparacion con el mismo periodo de 2021, lo cual
significa que el sector se situd casi al 60% de los niveles anteriores a la pandemia. Desde
el tejido industrial, Ministerio, institutos y asociaciones se plantea la innovacion vy
transformacion digital como palancas impulsoras del nuevo desarrollo del sector

(Romero y Paton, 2020)

Ademas, es destacable como algunas de las innovaciones que mas rapidamente
se han divulgado, como lo relacionado con la inteligencia artificial o el internet de las
cosas, esta repercutiendo en incentivar la creacién y progreso de nuevos servicios y
renovando los modelos de negocios de otros (Mao et al., 2020; Palo et al., 2019).Es por
ello que es importante entender en el entorno actual con negocios y mercados ultra
competitivos, como poder alcanzar de manera rapida y con garantias, el éxito de los
nuevos servicios que las empresas pueden ofrecer gracias a su capacidad innovadora

(Frank, 2019; Klarin, 2019)

Para ello, es importante conocer que factores inciden de manera directa en la
innovaciéon que las empresas llevan a cabo, asi uno de los factores que incide
positivamente en ella es el soporte que el personal que conforma la alta direccion lleva a
cabo sobre la realizacion de nuevos servicios innovadores, apoyo que se materializa por
una parte en el destino de los recursos que sean necesario para poder ejecutar estos
servicios, y, por otra parte, el proceso innovador, participando y facilitando el desarrollo
de los mismos (Santos-Vijande et al., 2021). Asi, la innovacién requiere de una

comunicacion entre los miembros de una empresay fuera de ella para que de esa manera

101



se puedan transmitir una serie de conocimientos y valores que van a ser indispensables
para generar innovacion, creando a su vez esa comunicacion una red de confianza que
incrementa las relaciones y la disposicion para interactuar generando innovacion

(Nguyen., 2018).

Por otra parte, es preciso la necesidad de que exista una sinergia dentro de las
organizaciones entre los recursos, facultades y aptitudes que poseen para de esa manera
desarrollar con éxito los nuevos servicios, la innovacién requiere de la experiencia y del
aprendizaje que las empresas van adquiriendo y que debe llegar a toda la organizacion
(Yan y Guan, 2018) Si una empresa quiere obtener logros importantes a través de la
innovacion requiere un engranaje, una coordinacion de todos los factores que inciden en
la creacion y desarrollo de los servicios que ofrece de manera que, debe existir una

sinergia a nivel tecnoldgico, humano y de comercializacion (Santos-Vijande et al., 2021).

Junto a los factores nombrados anteriormente, de caracter mas genérico, la
literatura especifica otra serie de factores que inciden de manera directa para que se
lleve a cabo la innovacion dentro de las organizaciones de servicios. Una de esas
clasificaciones es la que podemos establecer en funcidn de dos grandes dimensiones: En

funcion de los actores y otra en funcién del entorno (Feng y Ma, 2020).

Dentro de la primera dimension, la de los actores, encontramos una serie de
personas como los clientes, cuya participacion dentro del servicio supone aportar a la
organizacion informacion, recursos y conocimiento, resulta fundamental para ofrecerle
unos servicios competentes y acorde a sus necesidades. (Chen et al.,, 2018). Asi, la
colaboracion del cliente ayuda a resolver y despejar dudas y vacilaciones que la empresa
pueda tener para desarrollar el servicio y, asi, ademas de cubrir las demandas del cliente,

desarrollar y mejorar la innovacion colaborativa (Storey y Larbig, 2018).

En segundo lugar, los proveedores, cuya ayuda o influencia del proveedor se
produce al desarrollar nuevos productos/servicios que cubran las exigencias del mercado
(Moon et al.,, 2018). Los proveedores con sus aportaciones contribuyen a mejorar el
servicio o producto ofrecido aumentando la competitividad de este ya que facilitan ayuda
técnica y consejos que mejoren o facilitan el disefio o fabricacion del bien (Feng et

al.,2020)
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En este sentido, la participacion de los empleados son una pieza fundamental en
el proceso ya que intervienen en todos los procesos de fabricacion o de prestacion del
mismo, de manera que, los empleados que participan en el proceso innovador consiguen
dar un mejor servicio a sus clientes e intervienen en la mejora de los servicios prestados
(Feng et al., 2020), siendo la capacidad de aprendizaje, absorcién de dichos empleados el

camino que permita el desempefio de la innovacion (Bedford et al., 2022).

Desde la segunda dimensién, la del entorno, nos encontramos con otra serie de
factores decisivos en el desarrollo innovador empresarial, la capacidad de coordinacion
que pueden surgir con otras organizaciones y que conforman muchas veces redes de
colaboracion que contribuyen a mejorar y resolver las dudas que puedan surgir en poner

en practica el servicio mejorando de esta forma su realizacion y las necesidades del

cliente (Hwang et al., 2021).

Ademads, del intercambio de conocimiento, las empresas con capacidad de
innovar requieren de nuevo conocimiento que les ayuda a mejorar todo el proceso de
fabricacién del bien, o la manera de prestar con eficacia y buenos resultados los servicios
que prestan (Lin y Chen, 2017), esto suele suceder en situaciones en donde el
intercambio de conocimiento se genere por un bien comun como el caso del COVID-19 o

también en casos de perseguir objetivos de desarrollo sostenible (Greco, 2022).

En este sentido, si se suma la orientacién al cliente, las empresas que dentro de
su entrono inculcan una cultura de trabajo orientada hacia el cliente buscan satisfacer
sus necesidades, pero aportando a ese servicio un valor constante, por lo que requieren
de promover dentro de ella una capacidad innovadora que le permite en todo momento

cubrir esa aportacién de valor hacia sus clientes (Feng et al., 2020)

Ademas de todos estos factores que hemos descrito, podemos encontrarnos con
otra serie de factores que deben reunir y que deben conformar recursos tanto a nivel
interno como externo que las organizaciones deben poseer para fomentar y desarrollar
la innovacion Dentro de esos recursos que a nivel interno debe poseer las empresas nos

encontramos con:

e Estrategias coherentes en la prestacidn de sus servicios. Debe existir dentro

de las organizaciones una coherencia total entre las estrategias que la
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empresa orienta hacia la innovacién con las estrategias de mercado que
utiliza, es decir, las empresas deber en funcién de experiencias pasadas,
saber orientar la innovacion hacia los servicios que debe prestar para de esa
manera mejorar la realizacion y rendimiento de los mismos. (Feng et al.,
2020)

e Lalnnovaciény emprendimiento, son conceptos que estan muy vinculados,
aquellas organizaciones que tengan iniciativa emprendedora tienen un
indice muy alto no sdlo de prestar y satisfacer las peticiones del cliente, sino
que ademads pueda crear también nuevos deseos de satisfacer necesidades
en sus clientes que les incite a crear e innovar en nuevos servicios para
cubrir esas demandas que ha generado cara al cliente (Urban y Verachia,

2019)

De esta forma, una empresa que desarrolle y adquiere este tipo de capacidades
esta contribuyendo a mejorar el aprendizaje y el desempefio empresarial y esto incide de
manera directa y positiva en la innovacion de sus servicios (Hsieh y Chou, 2018). Asi
mismo, las organizaciones necesitan implementar y desarrollar una red de colaboracién
tanto a nivel externo como interno para mejorar la comunicacion y la adquisicion de

conocimiento de manera que incida en un mejor servicio y producto, por lo que fomenta

y desarrolla la capacidad innovadora empresarial (Najafi-Tavani, 2018).

En definitiva, una organizacién donde el aprendizaje se realiza de manera
continuada garantiza la obtencidén de conocimiento que va a orientado a mejorar la
produccion de los bienes y la calidad de los servicios prestados ya que proporciona
informacion a nivel de mercados, necesidades de su cliente y le permite responder con
solvencia a los requerimientos que el entorno cambiante le impone, (Chengy Krumwiede,

2017; Zhangy Ding, 2017)

De la capacidad que las organizaciones demuestren tener depende que la
innovacion tenga éxito dentro de la empresa, ya que la capacidad de absorcién vy la
manera de transferir esos conocimientos dentro de la organizacion es la manera en la
gue tienen las organizaciones para obtener, asimilar y aplicar los conocimientos

adquiridos tan importantes para el progreso de la empresa (Greco et al., 2022).
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De esta forma, la capacidad de absorcidén es una cualidad que permite que las
organizaciones puedan obtener, entender y aplicar el conocimiento adquirido, gracias a
esta habilidad las empresas son capaces de entender y utilizar mejor el conocimiento
adquirido (Duan et al., 2020). Gracias a la capacidad de absorcion las empresas no
solamente asimilan mejor el nuevo conocimiento obtenido, sino que permite crear nuevo
conocimiento sobre el ya poseido, permitido por la transformacion de ese conocimiento,
lo que afecta de manera directa y positiva a su rendimiento y a su capacidad innovadora

(Bedford, 2022).

Por otro lado, el soporte de la direccion y la importancia del capital humano, las
actitudes que los lideres de las empresas manifiesten hacia la innovacién es fundamental
para el desarrollo de la misma. Una direccidon que apoya y promueve dicha innovacién
estd asegurando el desarrollo de nuevos servicios. Ademas, la alta gerencia de la empresa
y el resto de los trabajadores juegan también una baza muy importante ya que para
asegurar una actividad innovadora es fundamental dotar a los miembros de la empresa
de una serie de habilidades que les permita desarrollar dicha innovacion (De Silva et al.,

2022)

Por lo tanto, una cultura organizacional orientada a la innovacién es una forma de
garantizar la ejecucién y la continuidad de la innovacion dentro de la empresa, ademas
de implantar dentro de ella una serie de principios y valores que impulsen la actividad
innovadora (Kucharska, 2022). A todo esto, se le une la inestabilidad del mercado como
factor externo que se encuentra envuelto dentro de un entorno dindmico y cambiante.
Las nuevas necesidades de los clientes, la globalizacion hace que el entorno y el mercado
en el que se mueven las empresas sea inestable e inseguro por lo que la innovacién es
una respuesta para hacer frente a todas estas imprecisiones y poder cubrir la demanda

de los clientes (Abhari et al., 2022)

En este sentido, la tecnologia, hoy en dia, se ha convertido en un recurso
indispensable para todas las empresas. Una empresa sin capacidades digitales no puede
hacer frente a las nuevas necesidades del mercado. En este sentido, la aplicacion de la
tecnologia permite a las organizaciones aplicar todas las contribuciones que los nuevos

conocimientos les aportan y garantiza el desarrollo de la innovacién (Feng et al., 2020)
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Figura 5.

Cuadro resumen de los factores que promueven la innovacion

RECURSOS

CAPACIDAD DE ESTRATEGIAS DE INESTABILIDAD
I CLIENTES COLABORACION TRABAJO DEL MERCADO

INTERCAMBIO
DE — EMPRENDIMIENTO TECNOLOGIA
NOCIMIENT
PROVEEDORES EENDEIRMENTO

ORIENTACION CAPACIDADES
AL CLIENTE B DIGITALES

I

- EMPLEADOS

- REDES

APRENDIZAJE

——

CAPACIDAD DE
ABSOROCION

N

|| DIRECCION Y CAPITAL
HUMANO

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Nota. Elaboracion propia segun Feng Ma (2020).

6.5 Conocimiento e innovacion su importancia para mantener la competitividad

de las empresas de servicios

La concepcién de la empresa ha cambiado radicalmente de la idea que se tenia
en el siglo XX respecto a la del XXI. En este sentido, la empresa del siglo XX estaba
orientada a producir mas, se basaba en la cantidad (Drucker, 1999). Hoy, las empresas
canalizan sus trabajo principalmente hacia la prestacién de servicios y, por tanto, no se
necesita de ese trabajo mds manual sino que lo que requiere es de un trabajador

intelectual, un trabajador basado en el conocimiento que basa su trabajo en lo cognitivo,
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gue constantemente busca nuevos conocimientos y que lo aplica para generar nuevos
productos o servicios, (Palvalin, 2017; Palvalin et al., 2015; Turriago-Hoyos et al., 2016 ).
Figura 6.

Tipo de trabajador

Su trabajo esta Deberian tener la Su funcidn es la de
encaminado a generar autonomia suficuente innovar
conocimiento para relizar su trabajo constantemente

Para conseguir sus Su trabajo no consiiste
ojetivos debe llevar a solo en producir mas
cabo un aprendizaje sino que también sea

continuo de calidad

Nota. Elaboracién propia basada en Shujahat et al. (2019).

El trabajador se convierte en un activo intangible, tal y como se observa en el tipo
de trabajador en el grafico anterior, para la empresa que actla de intermediario entre
todo el proceso de gestién del conocimiento (creacion, transformacion, aplicacion y
transferencia) de manera que las organizaciones que gestionan la innovacién permitan
que sus activos se encuentren relacionados con el conocimiento de manera activa y
eficiente garantizando un mejor desempefio y un aumento de su capacidad innovadora

(Burgers et al., 2022).

Desde el punto de vista de las capacidades dinamicas, las empresas pueden
utilizar los diferentes conocimientos que adquieren, tanto a nivel interno como externo,
para poder sacar mas provecho de las diferentes posibilidades que a nivel tecnoldgico y
comercial el mercado le ofrece, y asi, de esta manera, poder enfrentarse al entorno tan

cambiante y dindmico que le rodea (Teece, 2007).

En este sentido, el conocimiento se convierte en un elemento que de manera
positiva y directa afecta a la capacidad y desempefio innovador de las empresas donde al
capital humano juega un papel transcendental ya que aquellas empresas que permite

gue sus empleados se relacionen con la organizacion y aumenta la posibilidad de
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incrementar, transformar y compartir el nivel de conocimientos afectando positivamente

sobre la innovacidn de las empresas (Abhari et al., 2022).

Es por ello que aquellas empresas que implantan dentro de sus organizaciones la
gestion del conocimiento posibilitan la transmision del mismo mejorando la
competitividad empresarial ademads de estar desarrollando y mejorando su capacidad de

aprendizaje que repercute sobre mejora en los servicios y productos que ofrece.

Asi, si las organizaciones puedan enfrentarse y adaptarse a las necesidades que el
entorno le exige constantemente, es fruto de todas las aportaciones que le supone
acumular el conocimiento tan variado que recibe de las colaboraciones que lleva a cabo
con otras empresas, permitiéndole no sélo aplicar los que posee sino adquirir y

beneficiarse de nuevos conocimientos (Pitz et al., 2022)

Por todo ello, se produce una relacion entre los recursos que posee la empresa,
el conocimiento la innovacion y la necesidad de adaptacién a los cambios exigidos, es
decir, los recursos que la empresa posee les permite alcanzar una posicion y una
competitividad en el mercado, pero el entorno cambia y las exigencias y necesidades de
sus clientes también por lo que el conocimiento que poseen junto con el nuevo adquirido
permite a las empresas alcanzar niveles superiores de innovacién y mejorar
ostensiblemente las capacidades y el posicionamiento dentro del mercado (Pang et al.,

2019).

En la actualidad, las organizaciones se han convertido en fabricas de
conocimiento, de donde se basan para poder crecer econdmicamente y mantener una
ventaja competitiva entre tanta informacién disponible y asequible para las demas
organizaciones. Por tanto, podemos establecer que innovacion y conocimiento son dos
factores vinculados a la competitividad empresarial ya que las organizaciones al absorber,
asimilar y transformar esos conocimientos se producen o se adaptan las capacidades

dinamicas necesarias para la innovacioén (Pitz et al., 2022).

La influencia sobre la economia en un entorno cambiante, dindmico donde la
tecnologiay las necesidades tan cambiantes de los consumidores influyen en el desarrollo
y éxito de las organizaciones, que no se pueden permitir permanecer pasivas y ajenas a

las nuevas demandas que la sociedad requiere. Es asi que las empresas necesitan innovar
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para obtener las ventajas competitivas que les permitan mantener una posicién de
ventaja en el mercado y para ello la absorcidon de conocimiento se convierte en un
elemento esencial que les va a permitir posicionarse y mejorar su rendimiento

empresarial (Cruz-Ros et al., 2021).

En este sentido, nos encontramos en una época donde el conocimiento se ha
convertido en uno de los activos generadores capaces de mantener la competitividad
empresarial. Debido a que existe un riesgo elevado de que a veces los resultados
innovadores no sean los que se esperan, la bdsqueda de nuevo conocimiento se ha
convertido en unos de los ejes primordiales para que las organizaciones subsanen los
errores cometidos, mantengan su posicion competitiva en el mercado y logren
desarrollar y mejorar su capacidad innovadora (Yang et al., 2021). Por todo ello, la
bldsqueda de nuevos conocimientos requiere de un proceso continuo donde la busqueda
de nueva informacion, el aprendizaje, su transformacion y generar nuevas formas vy
métodos de produccidn o de servicio van a ser procesos que se puedan llevar a cabo

gracias a las mejoras que el nuevo conocimiento aporta (Wang Y Wang, 2022).
6.6 Innovacion y el sector turistico

Muchos sectores incluido el de la industria turistica ha ido progresando vy
adaptandose necesidades que el desarrollo continuo del entorno ha traido, necesidades
gue incluyen la gobernanza ambiental, sociedad y sostenibilidad, por lo que la cultura de
las organizaciones turisticas ha tenido que transformarse incluyendo entre sus
innovaciones el desarrollo sostenible de las empresas (Yuan Y Chen, 2022). Segun
Hjalager (2001), para que la innovacion puede producirse y posteriormente transmitirse
requiere de una serie de canales, tal y como se representa en el grafico siguiente para

gue todas las mejoras que la innovacién produce lleguen a todo el sector turistico.
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Figura 7.

Canales facilitadores de la transmision de la innovacion

SISTEMA DE EMPRESA SISTEMA DE

INFRAE:ZRUCTU TURISTICAS COMERCIO

SISTEMA DE
REGULACION

Nota. Elaboracién propia segin por Hjalager (2001)

La innovacién es la herramienta que el sector del turismo necesita para poder
afrontar con éxito esta nueva época y que convierta al sector hotelero en una industria
moderna, competitiva y abierta en todo momento a adaptarse a las nuevas necesidades
que sus clientes le van a imponer (Hernandez et al., 2019). El sector del turismo es uno
de los sectores de mads crecimiento y mas polifacético y que aporta gran cantidad al PIB
de los paises. EI COVID-19 fue la mayor prueba de los desafios a los que se enfrenta el
sector, sin embargo, el liderazgo, y la cultura de aprendizaje ha tenido una fuerte
influencia en la innovacién creando o mejorando sus productos y servicios para la

creacion de valor en un contexto tan dificil y dindmico (Mai et al., 2022)

Ademas, la globalizacién econdmica ha convertido a la innovacion en uno de los
factores indispensable para mantener la competitividad en entornos tan dinamicos e
inseguros (Yuan Y Chen, 2022). Mantener esa competitividad depende de cémo las
empresas actualizan y amoldan sus recursos y capacidades ante las nuevas situaciones

gue la sociedad les impone y de esta manera en el sector turistico es ineludible ofrecer
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en todo momento una respuesta constante y satisfactoria a las necesidades que los
clientes demandan para que los servicios que ofrecen sean cada vez mds novedosos y

acorde a la situacion actual (Hernandez-Perlines et al., 2019; Mai et al., 2022).

Dentro de estas nuevas necesidades, la preocupacién que hoy en dia existe sobre
el medio ambiente se ha trasladado también al sector hotelero, surgiendo como repuesta
a esas nuevas demandas la innovacion verde, dirigida a salvaguardar el medio ambiente
y a la vez conseguir una preminencia competitiva (Han y Hyun, 2019; Ptz et al., 2022).
En este sentido, la proteccién y el cuidado con el medio ambiente es una premisa
necesaria que el turista demanda a la hora de elegir un hotel, por lo que todas las
empresas que conforman el entramado turistico se enfrentan a un entorno donde el
cumplimiento de la normativa y el respeto hacia el medio ambiente condiciona su
eleccion, por lo que muchas de las medidas innovadoras que llevan a cabo van dirigidas

a satisfaces esas nuevas necesidades (Martinez-Martinez et al., 2019).

Asi, surge de esta manera la necesidad de estar en posesion de un conocimiento
ambiental donde, a través de él, las empresas ordenan y organizan sus estrategias de
trabajo teniendo en cuenta el desarrollo sostenible (Pltz et al., 2022). Asi el conocimiento
ambiental fue definido segiin Kandampully (2022) como el conjunto de ideas, sucesos, y

conceptos que se posee relacionado con el medio ambiente.

Dada la importancia que, hoy en dia, tiene este tipo de conocimiento, requiere de
un apoyo por parte de todos los agentes que conforman el sector hotelero, (directivos,
empleados, agencias) para que se mantengan actualizados, en todo momento, con lo que
concierna al tema medioambiental para que, de esa forma, puedan adaptar sus formasy
estructuras de trabajo a las nuevas exigencias y obligaciones impuestas por esta

necesidad.

Por lo que todo este conocimiento medioambiental que las empresas hoteleras
van adquiriendo, actualizando y mejorando va a repercutir, indudablemente, en una
mejora del rendimiento empresarial (Martinez-Martinez et al., 2019) La innovacion se ha
convertido en una herramienta necesaria para las empresas, pero debido a que muchas
tienen o cuentan con recursos limitados no siempre pueden progresar todo lo que
quisieran y de esa manera se emprenden medidas innovadoras en algunas de los 4 tipos

existentes, innovacion de proceso, producto, marketing u organizacional. En este sentido,
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dentro del sector servicios, y, en concreto, en los hoteles necesitan aplicar alguna de este

tipo de innovaciones o una combinacion de las mismas (Martin-Rios y Ciobanu, 2019).

Tabla 12.

Tipos de innovacion

Tipo de

innovacion

Definicion

Objetivo

Autor

Innovacion de
producto o

servicio

Innovacion de

procesos

Innovacion

Organizacional

Innovacion de

marketing

Mejorar o implantar nuevos

servicios

Mejorar sustancialmente las

técnicas o métodos aplicados

o implementes  nuevos
procesos
Introducir nuevas formas

que tienen que ver con las
formas de trabajar de
relacionarse, en general con
todo lo que tenga que ver con
la estructura de la

organizacién

Nuevas formas que afectan a
todo el proceso de marketing
de los servicios; la manera de
promocionarlo, sus precios,

publicidad,

Ademas de crear nuevos

servicios, la posibilidad de

poder entrar en nuevos
mercados
La idea es mejorar

ostensiblemente todos los
procesos que conforman una

actividad

Adaptarse mejor a las
nuevas necesidades que el
mercado y el entorno les

impone

Satisfacer las demandas que
los clientes les exigen, la
posibilidad de llegar a
nuevos mercados,

incrementar sus ventas

(Evangelista y Vezzani, 2010;

Lehtinen y Jarvinen, 2015)

(Nieves et al., 2014)

(Martin-Rios y Parga-Dans,
2016)

(Karlsson y Tavassoli, 2016)

Nota. Elaboracién propia a partir de los autores Martin-Rios y Ciobanu (2019)

Por otra parte, nos encontramos en un entorno altamente competitivo, donde el

nivel de innovacién que se requiere debe ser alto y frecuente, es por ello que se necesitan

de determinados recursos y capacidades que doten a las organizaciones de una

innovacion diferente, Unica, con una creacion de valor Unica para cada cliente. La

importancia que juegan dentro del sector servicios y en concreto en los hoteles, los
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empleados el conocimiento y las interrelaciones que surgen a nivel interno y externo

(Huangy Liu, 2019).

En este sentido, es importante destacar el potencial que pueden tener los
empleados de los hoteles y el nivel de ideas nueva que pueden aportar valiéndose de las
relaciones surgidas entre los miembros de la organizacion o con otras empresas gracias
al intercambio de conocimientos que se producen entre ellos (Pitz et al., 2022). Gracias
a estas contribuciones, la creatividad y la capacidad innovadora de los hoteles puede
aumentar, y asi de esta forma, cubrir las necesidades demandadas por sus clientes

(Huang et al., 2019)

Asi, lainnovacion es necesaria en este sector para dar respuesta de manera rapida
y complaciente a los cambios que la sociedad sufre y a las nuevas necesidades. Ademas,
mantener la competitividad y posicionamiento dentro del mercado es una premisa que
toda empresa dentro del sector hotelero persigue, ser una organizacion ecoldgica, capaz
de conservar y manejar correctamente la energia, y que vaya mas alla de cumplir con las
regulaciones ambientales permitira crear un ambiente y un clima organizacional propicio
para que se produzca la creatividad, de manera que aquellas organizaciones que
instauran dentro de sus estructuras un ambiente que incentiva y alimenta la capacidad

innovadora (Gu, 2022).
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Capitulo 7 Modelo Teorico

7.1 Introduccién

El entorno BANI, donde interactlan las empresas actualmente, resulta altamente
complicado determinar las tendencias que nos van a llevar a conseguir la ventaja
diferencial sostenible. En este entorno de alta fragilidad e incertidumbre la transferencia
del conocimiento dentro del ecosistema empresarial habilita el desarrollo innovador en

las empresas (Lahiriy Wadhwa, 2021).

De este modo, precisamos que la personas que componen las empresas trabajen
con Visidén Holistica, apoyandose en las Network Ties en su proceso de Aprendizaje
Continuo como referente de las capacidades dindmicas, para poder contribuir a la
capacidad de innovacion empresarial, imprescindible en el desarrollo del tejido
empresarial. (Appio et al., 2019; Teece, 1997). Asi, la capacidad de innovacion
exploratoria derivada de la ambidextreza, obliga a estimular la vision de conjunto dentro
del contexto empresarial en el desarrollo del aprendizaje dindmico, gestionando
correctamente la transferencia del conocimiento explicito (Nonaka, 1995; Teece, 2014;

Appio et al., 2021)

Por otro lado, el sector hostelero, enmarcado dentro del sector turistico, esta
necesitando un profundo reacondicionamiento. La necesidad de situar al cliente en el
centro y conseguir una vision cliente céntrica precisa de un proceso innovador, que no se
puede alcanzar sino es mediante la transferencia del conocimiento, desde una visién
general conjunta, apoyado en las redes de informacidn y con una continua evolucién en
el aprendizaje (Assaf y Cyelbar, 2011; Anning-Dorson, 2018). La necesidad de adecuacion
de las personas que componen la empresa habilita un especial desenvolvimiento en la

relacion con el cliente (Anning-Dorson et al., 2018)
7.1.1 Justificacién de la validez de los constructos empleados

Los motivos que inducen a plantear el desarrollo de este estudio son varios, cabria
nombrar en primer lugar la plena actualidad que tienen los constructos en la realidad
empresarial, como asi se constata por el nimero amplio de publicaciones de cada uno de
dichos constructos. Sin lugar a dudas, el desarrollo de la innovacion como motor de la

explotacion y exploracion empresarial en el ambito de la ambidextreza, habilitan el
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estudio desde el prisma general de la transferencia del conocimiento. Ademas, cabe
pensar que tres variables independientes, como representa la vision holistica, el
aprendizaje organizacional continuo y la ayuda de las redes network, facilitaran la

comprension y el desarrollo de la transferencia del conocimiento.

La capacidad dindmica de segundo orden que representa la capacidad de
innovacion en servicios resalta la necesidad de componer todos a una, en la orquesta que
representa las organizaciones empresariales, un inequivoco mensaje hacia el cliente. De
esta forma, la innovacion empresarial se cimienta en la transferencia del conocimiento
explicito de la empresa que se ve reforzado por el aprendizaje continuo de la misma. Por
lo tanto, a lo largo de este capitulo integraremos las relaciones de la visién holistica,
network ties y aprendizaje continuo en su relacion directa con la capacidad de innovacion

y a su vez la influencia con la variable mediadora de la transferencia del conocimiento.
7.2 Relacién entre Vision holistica y transferencia del conocimiento

La transferencia e intercambio de conocimientos es esencial en las organizaciones
tal y como indica la literatura se centra en que las comunidades en la medida en que
conviven atienden los intereses mutuos y consiguen cierto grado de intereses
profesionales y personales por las personas de las organizaciones. Lo que sugiere que la
confianza es primordial para compartir conocimientos de alta calidad, una vision
compartida sobre los fines organizacionales y el apoyo hacia los empleados facilita el

intercambio de conocimientos (Moser y Deichmann, 2021).

El intercambio de conocimientos se ha convertido en la fuente principal para la
creacion de valor de las organizaciones, sin embargo, se puede afirmar que la cultura
organizacional y la visién de la empresa que tengan los trabajadores va a influir en la
transferencia o no del conocimiento, se recomienda suministrar una cultura, vision y
ambiente de trabajo que propicie la transferencia y transformacién del conocimiento

(Boamah et al., 2022).

En la transferencia de conocimientos se demuestra la relacion que debe existir
entre la visién compartida, la interaccion y la confianza, para que se propicien la
transformacion vy transferencia del conocimiento (Lin y Huang, 2022). Las empresas

ambidiestras alternan estos dos tipos de actividades pudiendo de esa manera adaptar
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sus recursos a las necesidades y cambios que el entorno les exige y para conseguir esto

se necesita de una sinergia de toda la empresa.

En este sentido, hay que considerar las empresas ambidiestras como un todo,
donde el trabajo que llevan a cabo se realiza de manera conjunta y armonizada. La
transmision del conocimiento, por parte de las organizaciones, es uno de los requisitos
que garantizan que las empresas puedan progresar y aseguran un mejor desarrollo de las
mismas, pero esta transferencia no siempre es facil de llevar a cabo, requiere de un
trabajo conjunto, de una forma de actuar global de toda la organizacién, de una
integracion de cada una de las partes que conforman la empresa para de esa forma very
comprender cuales son las carencias que la empresa tiene y poder tomar la decisiones
oportunas que garantizan la cobertura y respuesta a esas necesidades para que de esa
forma el conocimiento que se transmite y recibe sea realmente provechoso para la

empresa (Chams-Anturi et al., 2020).

El conocimiento nace, se origina de manera individual dentro de la empresa y es
el compendio de todos esos conocimientos lo que da lugar al conocimiento
organizacional, por lo que se requiere de una vision conjunta y armonizada de todo ese
conjunto de conocimientos individuales para que se genera un conocimiento

organizacional que permita y sea innovador y motivador (Taylor, 2007).

De este modo, la vision compartida, la empatia, las fuentes de conocimiento
previo pueden facilitar la transferencia internacional del conocimiento que puede llegar
a ser realmente provechoso para la empresa, esto incluye disefios que permitan
desarrollar la empatia, con el fin de incluir al equipo en la visién que fomente relaciones
estrechas, confianza y pertenencia al grupo, siendo ésta un vinculo para la transferencia
del conocimiento (Rios-Ballesteros y Fuerst, 2022). Por lo tanto, se propone la siguiente

hipdtesis H1.

H1: La vision holistica estd relacionada positivamente con compartir

conocimiento
7.3 Relacién entre aprendizaje continuo y compartir conocimiento
La gestion del conocimiento es un factor determinante para las organizaciones,

en este contexto la transmisién de dicho conocimiento requiere de unos factores que
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apoyen su intercambio siendo el aprendizaje uno de ellos (Abubakar et al., 2019), de esta
manera, las organizaciones deben fomentar una cultura de aprendizaje continuo vy ser
capaces de transferir y compartir conocimiento. Asi, un liderazgo que permita dicho
aprendizaje continuo y lo incorpore en su cultura empresarial influye positivamente en la

innovacién y en el desempefio profesional (Bomm et al., 2022).

Actualmente, es importante que las organizaciones se adapten rapidamente para
seguir siendo competitivas. Una adaptacion es la tecnologia, ya que ellas mismas cambian
al compas del entorno, por lo que es imperante el aprendizaje, la adopcion y posterior
transferencia de conocimientos, con el fin de lograr la adaptaciéon que la tecnologia
requiere y mantener su competitividad (Bolatan et al., 2022). De este modo, el
aprendizaje continuo se convierte en uno de los factores de trabajo que favorece la
consecucion de los objetivos fomentando, ademas, una relacién con los procesos de
gestion del conocimiento y favoreciendo en concreto el intercambio del mismo

(Abubakar et al., 2019).

Asi mismo, para lograr el aprendizaje continuo se ha demostrado que se requieren
alianzas estratégicas, siendo la investigacién el principal factor para establecerlas. Dicho
aprendizaje, surgido de las alianzas, debe ser comunicado dentro de la cadena superior
de la organizacién y por ende a sus empleados (Jatobd et al.,, 2022). Ademas, el
aprendizaje continuo de la organizacion debe contar con recursos tales como, la
inteligencia, el descubrimiento, la memorizacidn y el uso que se le dara a ese aprendizaje,
asi como deberd contar con el compromiso vy la cultura organizacional de transferir dichos
conocimientos con el fin de mejorar las decisiones estratégicas que le permitan a la
organizacion en un momento dado amoldarse al cambio y ser competitiva (Alerasoul et

al.,, 2022).

En este sentido, la actitud positiva y la cultura organizacional hacia el aprendizaje
continuo es una caracteristica verdaderamente significativa para lograr ese aprendizaje
(Lehene, 2022). De esta manera, para que exista una transferencia de conocimiento
eficiente, es necesario que exista el compromiso hacia el aprendizaje, esfuerzo e interés

en la absorcidn de conocimientos (Xiao y Pan, 2022).

Asi, las organizaciones tienden a ser superiores cuanto mas conocimiento

adquieran, sin embargo, para desarrollar todas las capacidades existentes dentro de la
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organizacion es primordial la transferencia de dichos conocimientos, adquiridos de
manera individual, dicha transferencia puede verse comprometida por el uso de
herramientas digitales, experiencia o complicidad entre los empleados de las

organizaciones (Argote et al., 2022). Por lo que se propone la siguiente hipotesis:

H2: Existe una relacion positiva entre el aprendizaje continuo y compartir

conocimiento.
7.4 Relacién entre Network ties y compartir conocimiento

El conocimiento se ha convertido, hoy en dia, en uno de los elementos
fundamentales dentro de todo el mecanismo que conforma el proceso de aprendizaje
empresarial siendo, a su vez, una pieza clave que potencia y desarrolla la creatividad
organizacional. Este conocimiento que poseen los empleados de las organizaciones se
transmite gracias a las relaciones sociales (Network ties), que mantienen de manera
interna y externa los miembros de las empresas mejorando asi los conocimientos ya
adquiridos, ademas de fomentar y mejorar la capacidad innovadora de las empresas

(Tang y Zhang, 2022).

Una red social la forman una serie de actores, individuos, grupos, equipos u
organizaciones, y las relaciones que se producen entre ellos, convirtiéndose de esta
manera en las piezas o elementos fundamentales de la transferencia del conocimiento
(Peng vy Turel, 2020). De esta forma, la confianza y los vinculos que se generan en el
ambiente laboral, gracias a estas relaciones, influyen positivamente en la transferencia
del conocimiento, sin embargo, para que dicho conocimiento se transfiera con éxito las
empresas deben organizar y estructurarse acorde a ese fin, por lo que las rutinas
organizacionales, el personal y muy especialmente los directivos deben velar por generar
un ambiente propicio en el que se generen los lazos y la confianza necesaria para facilitar
la transmisién del conocimiento (Tang y Zhang, 2022; Argote et al., 2022). Es por ello que
las organizaciones deben contribuir y orientar sus estructuras para crear un espacio
donde fluya, se convierta y transfiera el conocimiento (Biloslavo y Lombardi, 2021).

Por otro lado, en el mundo actual, tan cambiante en donde conviven
organizaciones cada vez mas versatiles y dindmicas, es importante para las empresas
concienciar de la necesidad de crear y transferir el conocimiento (Ferrer-Serrano et al.,

2022). La importancia, relevancia e influencia de estas relaciones organizacionales
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repercute en la capacidad de transferir el conocimiento. La configuracién de estas
relaciones puede tener efectos positivos, pero también negativos en la transferencia de
conocimientos ya que una mala organizacion o estructura de estas relaciones puede
hacer que no se saque provecho de los transmitidos (Peng y Turel, 2020). Por lo que,
ante un entorno cambiante, las circunstancias hacen que las organizaciones tengan que
unirse para muchas veces mantenerse competitivas, destaca el impacto y la importancia
de estas redes sociales y su influencia en la colaboracion y transferencia de conocimiento

(Tsouri, 2019), dando lugar asi a la tercera hipotesis.

H3: Las Network ties presentan una relacién positiva con la transferencia del

conocimiento.
7.5 Relaciéon entre compartir conocimiento y Capacidad de innovacién en servicios

La capacidad de absorcion es la capacidad de una empresa para reconocer y
comprender nuevos conocimientos, asimilar lo que es valioso y emplear los
conocimientos adquiridos (Cohen y Levinthal, 1990). La asimilacién y utilizaciéon del
conocimiento no es suficiente per sé, es necesario que dicho conocimiento sea
compartido para permitir un diferenciado desempefio en la innovacién de las

organizaciones.

Asi, las buenas practicas de recursos humanos que forjan un ambiente propicio
para la transferencia del conocimiento en los grupos organizacionales tiene un impacto
positivo en los resultados de la innovacién. En ausencia de estos ambientes favorables la
transferencia del conocimiento se disemina o anula por lo que afecta negativamente los
procesos innovadores (Lindblom y Martins, 2022). De esta forma, la transmisién de
conocimiento que se produce entre las empresas o dentro de ellas se convierte en uno
de los requisitos necesarios para que la innovacion se produzca de manera exitosa dentro
de las organizaciones. La transferencia del conocimiento es fundamental para la difusion

del mismo ya que afecta a los procesos innovadores y a las decisiones comerciales.

Ademas, la transferencia del conocimiento conlleva el cambio del conocimiento
individual en conocimiento organizacional, ademas la organizacién consigue este
conocimiento en entornos adecuados que ofrezcan a sus empleados de manera

individual oportunidades, desarrollo de capacidades y motivacion (Lindblom y Martins,
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2022). Ademas, la transferencia de conocimientos intra y extra organizacional permite a
las empresas que estos nuevos conocimientos se utilicen para fomentar la innovacion
sacando el maximo beneficio del conocimiento generando un alto nivel de productividad
e innovacién dentro de las mismas. (Audretsch y Belitski, 2022). En este sentido, un
estudio realizado por Chen et al. (2022), en China, en el que buscaban conocer el impacto
de la transferencia de conocimientos en la eficiencia de la innovacién y tecnologia,
demostrd como el impacto de compartir conocimientos y la manera en el que se

transfieren afectd positivamente a la eficiencia en la innovacion de las organizaciones.

Por otra parte, Miguelez y Morrison (2022) destacan la importancia de la
transferencia de conocimiento de los innovadores migrantes, puesto que traen consigo
conocimientos de su pais que dentro de las organizaciones anfitrionas aplicaria y
compartiria con los empleados, dando lugar a una recombinacién de conocimientos que
son nuevos y que posiblemente no existan antecedentes de una relacion con ese
conocimiento dentro de la organizacién, por lo que desencadena un impacto positivo en

la innovacion.

De esta forma, el intercambio interno de conocimientos tiene un impacto
significativamente alto en la ventaja competitiva de las organizaciones (Soniewicki, 2022),
Las organizaciones son los entes responsables para la transferencia e intercambio de
conocimiento, un liderazgo dindmico y una cultura organizacional que permita los flujos
de conocimientos se relacionan positivamente con la mejora en la innovacién (Crespo et

al., 2022). Por lo tanto, se propone la hipotesis 4.

H4: Existe una relacién positiva entre compartir conocimiento y la capacidad de

innovacién de servicios.
7.6 Relacién entre Vision Holistica y Capacidad de innovacion

La capacidad innovadora facilita el desarrollo empresarial, intentar que la
empresa pueda conseguir mejores objetivos unida a una innovacion radical requiere de
una vision mas amplia y conjunta de toda la organizacion, por ello, para poder lograr esos
objetivos se requiere un esfuerzo y un trabajo conjunto no solamente de las personas
gue estan integradas dentro del proceso innovador sino de toda la organizacién (Reid et

al., 2014).
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Hoy en dia, el conocimiento se ha convertido en la llave necesaria para que las
empresas puedan innovar y producir nuevos bienes, ofrecer mejores servicios vy
transmitir unos modelos de negocio que aporten mas y mejor valor a sus clientes
(Kodama, 2017; Nonaka y Takeuchi 1995). Por ello, la creacion de conocimiento implica
nuevas ideas y nuevas formas de negocio y para ello debe existir un proceso de

integracion de todo ese conocimiento dentro de la empresa (Kodama, 2017).

Asi, el conocimiento se genera de forma dinamica a través del contacto que se
mantiene con otras empresas y profesionales, pero requiere de un mecanismo
integrador, donde los lideres de las empresas deben generar una vision conjunta, una
visién holistica de toda la organizacion creando unas redes empresariales que permita
recoger e integrar todo ese conocimiento innovador que produce cambios y progresos

dentro de las empresas (Kodama, 2017).

El nuevo entorno y las necesidades de una sociedad cada vez mas exigente
requiere que dentro de las organizaciones se implante una cultura basada en la
excelencia, donde las politicas empresariales se orientan cada vez mas a un mejor
desempefio y una mayor excelencia de los servicios prestados. Todo esto requiere
introducir una cultura dentro de las organizaciones que empodere y vincule a todos los
miembros de la organizacion (Suciu, 2017). De este modo, en los negocios actuales todas
las personas que forman parte de la empresa deben participar de una manera activa,
trabajando de manera conjunta formando verdaderos equipos innovadores de manera
que contribuyan positiva y eficazmente al progreso y desarrollo de la empresa (Suciu,

2017).

Es por ello que las empresas deben crear dentro del individuo una mentalidad que
los comprometa con los valores y objetivos de la empresa de manera que las
organizaciones mds exitosas deben crear una cultura de progreso, basada en la
excelencia, donde la realizacion de los diversos trabajos y objetivo se lleven a cabo de

manera conjunta y con una vision holistica de toda la organizacion (Suciu, 2017).

El sector servicios se ve igualmente afectado por la competitividad de las
organizaciones, un liderazgo efectivo permite una estrategia que influye en sus procesos
y capacidades, tales como la capacidad de innovacion asegurando el aprendizaje

organizacional. Este tipo de liderazgo efectivo proporciona una vision holistica esencial,
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incluyendo entre sus metas la sostenibilidad. La relacion entre la vision holistica del lider
y la innovacion es innegable ya que se permite una cultura de aprendizaje y exploracion
gue resulta en innovaciones, y, por lo tanto, una mejora en la cuenta de resultados

(Mrusek et al., 2021).

Una vision global de la organizacién, entre las que se encuentra la parte humana
y el comportamiento organizacional, se consideran como impulsores de la investigacion,
de tal manera, se ha observado en los Ultimos afios cambios importantes en la gestion
empresarial, propiciando cambios importantes en los puestos de trabajo, en la tecnologia

y en los nuevos instrumentos de comunicacion que permiten vy facilitan la innovacion.

Asi, la vision global de la organizacion y de sus empleados permite tomar acciones
gue influyan en la seguridad psicoldgica y fisica de los mismos, lo que tiene una relacion
positiva con la innovacion (Weiss et al, 2022).En la innovacidn que actualmente tiende a
ser altamente cambiante, existe un liderazgo positivo que desarrolla y aborda en gran
medida la vision de la organizaciéon de manera que facilita el desarrollo empresarial,
teniendo en cuenta a las personas, la ética empresarial, la competitividad vy la

transformacién continua a la que se ven inmersos continuamente (Ozkany Ardic, 2022).

De esta forma, el desempefio de las organizaciones se debe principalmente a
tener una vision integral del entorno, la cultura organizacional, las politicas internas vy el
clima laboral que son fundamentales para potenciar la productividad de los empleados,
suministrando un ambiente en el que el trabajador puede tener un sentido de
responsabilidad y libertad de expresion de ideas que contribuyen a la innovacién
organizacional (Baloch et al., 2022). Ademas, la innovacion, en una organizacion, funciona
a través de la interaccién entre las capacidades complementarias de tecnologias,

recursos, productos y procesos (Arranz et al., 2019).

En este sentido, Mu et al. (2022) observaron la innovaciéon en varios campos
durante su investigacion al realizar 11 casos en diferentes contextos con una vision
integral. Los recursos organizacionales deben influir en las capacidades de una empresa
a través del desarrollo de capacidades, el control de las actividades de la empresa vy la
creacion de nuevas practicas organizacionales que permitan promover o desarrollar la

capacidad de innovacién (Arranz et al., 2019).
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Asi, la presencia de un liderazgo ambidiestro que posea la capacidad de observar
integralmente la organizacion en términos de aprendizaje organizacional, cultura y clima
innovador influye significativamente en la capacidad de innovacién y en el desempefio
innovador de las empresas (Blanch et al., 2022).Por lo que un conocimiento integral de
las organizaciones, en cuanto a su compromiso en sostenibilidad, puede influir en la
capacidad de innovacidon y a una innovacién abierta en tanto en que la cultura
organizacional incluya en su vision el compromiso organizacional en la sostenibilidad

(Lieshout et al., 2021).

De esta forma, existen varios mecanismos relativamente esenciales en la
organizacion de las empresas, que asiduamente tienen el impacto mas significativo en las
capacidades de innovacién por lo que se puede determinar la influencia de una vision
integral con el desarrollo de las capacidades de innovacion (Pererva et al., 2021). De esta

forma, se plantea la hipdtesis 5.

H5: Existe una relacién positiva entre la vision holistica y la capacidad de

innovacién en servicios.
7.7 Relacién entre Aprendizaje continuo y capacidad de innovacion

Segln la teoria de las capacidades dindmicas para que las organizaciones puedan
adquirir una ventaja competitiva necesitan poseer unas capacidades que sean
inigualables, excelentes, dificiles de transmitir y que les permita adaptarse en entornos
altamente cambiantes e inestables (Farzaneh et al., 2020). En las organizaciones, los
empleados adquieren conocimientos a través de sus experiencias diarias, sin embargo,
son las organizaciones las que permiten que dicho conocimiento se transforme en
innovacion, fomentando el intercambio de ideas, la rotacidén de tareas y facilitando un
clima organizacional, en donde, compartir y desarrollar conocimientos generen

organizaciones de aprendizaje que pueden innovar.

Por lo tanto, la alta participacion de los empleados, la buena gestion del
conocimiento y la participacion de las organizaciones tienen una relacion positiva con la
actividad innovadora (Haus-Reve et al., 2022). En este sentido, el aprendizaje continuo

implica que los empleados se involucren activamente en explorar nuevos conocimientos,
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generan la capacidad de mejorar las habilidades de los empleados y perfeccionan el

proceso de innovacion.

Asi mismo, la adquisicién de nuevos conocimientos debe darse mediante un
enfoque eficiente que mejorara el desempefio de los empleados de las organizaciones y
promovera la optimizacion de los procesos de innovacidn. Por lo tanto, las organizaciones
son las responsables de la creacidén y mantenimiento de politicas y clima organizacional
en donde el desempefio de los empleados sea conductor a un aprendizaje continuo que
impulse el compromiso y la mejora de las capacidades de innovacién (Nandini et al.,

2022).

Ademas, en un entorno altamente cambiante donde las empresas deben tener la
capacidad de poder responder y posicionarse para no quedarse obsoletas y fuera de la
carrera tecnoldgica actual, surge la necesidad de que los empleados construyan
capacidades de aprendizaje continuo. A todo esto, se le suma que la tecnologia vigente
involucra a los clientes cada vez mas en las organizaciones, estas mismas tecnologias son
capaces de generar una ventaja competitiva, para ello, las organizaciones deben utilizar
0 generar recursos estratégicos que sean idéneos para desarrollar y utilizar dicha

tecnologia (Plangger et al., 2022).

Por otro lado, las crisis internacionales han hecho que la digitalizacion y los
procesos tecnoldgicos se convirtieron en una estrategia empresarial importante con la
finalidad de mantener a flote sus organizaciones, para ello las compafiias debieron trazar
y desarrollar un plan de transformacién en el que motivasen a sus empleados en un
ambiente de aprendizaje abierto que permitiera el desarrollo y la absorcion de
conocimientos. Por lo tanto, la capacidad de innovar y de manejar tecnologias existentes
se encuentra relacionada con la capacidad de obtener y desarrollar el aprendizaje
continuo de los miembros de la organizacién y de su poder de absorber y compartir dicho

conocimiento (Ngo et al., 2022). Por ello, se plantea la siguiente hipdtesis

H6: Existe una relacién positiva entre el aprendizaje continuo y la capacidad de

innovacion en servicios
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7.8 Relacién entre Network ties y Capacidad de innovacién

La relacidn entre redes sociales conocimiento e innovacién a nivel organizacional
gueda evidenciado en el marco tedrico ya que las redes ponen en contacto al personal
de una empresa. Gracias a esa relacion, el alcance, la creacién e intercambio de
conocimientos es evidente, mas factible y esto hace que los trabajadores sepan en todo

momento cuales son los fines y objetivos que persigue la organizacion.

En este sentido, el vinculo que los empleados poseen hacia la organizacién es un
punto crucial para la generacion de lazos, lo que genera conductas en los empleados vy
originan vinculos sociales entre el grupo de empleados que se ajuste a su sistema de
creencias o comportamientos, si este sistema de comportamientos se dirige hacia la
innovacion como punto importante para el grupo social, incrementa la satisfaccion vy el

intercambio de conocimientos dentro del mismo.

Es por ello que hoy en dia si las empresas quieren garantizar el progreso dentro
de sus organizaciones requieren de unas relaciones no solamente a nivel interno entre
los diferentes departamentos de la empresa, sino a nivel externo, creando unos vinculos
y relaciones firmes, estables, que corroboren el avance y el éxito empresarial. (Berraires,

2019)

En consecuencia, las Network ties o lazos de red son considerados un recurso
importante en las organizaciones, lo que facilita la internacionalizacion, ademas de tener
un papel importante entre los individuos tales como gerentes, empresarios e innovadores
ya que permite la posibilidad de intercambio de informacion que puede dar lugar a

creacion de nuevos socios (Amankwah-Amoah et al., 2022).

Ademas, los innovadores poseen diferentes caracteristicas y habitos de
procesamiento de la informacion tanto en la calidad como la cantidad de informacién
gue obtienen de sus lazos de red permitiéndoles la adquisicién y desarrollo de
conocimientos y desencadenando en el desempefio innovador (Fronzetti Colladon et al.,
2023). Asi mismo, este vinculo social podra participar como influencia social dentro de la
organizacion para estimular el comportamiento innovador dependiendo de la fuerza del

lazo (Zagenczyk y Powell, 2022).
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Asi, la fuerza del lazo estd determinada por la duracion de la interaccion,
periodicidad e intensidad del intercambio de conocimientos. Un lazo fuerte se identifica
por la confianza en las interacciones y la alta frecuencia en la interaccion entre
organizaciones. Las redes débiles muestran un bajo compromiso y los intercambios de
conocimientos son poco frecuentes. Esta distincién es clave para la innovacion de la
organizacion puesto que en los lazos fuertes el intercambio de conocimientos es
reciproco permitiendo que los empleados estdn mas dispuestos a compartir informacion,
creando fuentes de transferencia de conocimientos que facilitan el desarrollo o mejora

en los procesos innovadores dentro de las organizaciones (Kazemargi et al., 2022).

Asi mismo, Cruz Coria et al. (2022) aporta que las redes y la cooperacién entre las
organizaciones turisticas estan involucrados directa o indirectamente con todos los
implicados en la prestacion de los servicios. Para la innovacidn en turismo en un entorno
tan cambiante y con crisis internacionales econdmicas, sanitarias o naturales, entre otras,
una red de alianzas fuerte impulsa las capacidades dindmicas, empresariales y sociales,

capaces de crear relaciones de intercambio que potencie la innovacion.

Estas redes son consideradas también sistemas de cooperacién que trabajan bajo
el dinamismo, las normas y relaciones sociales que son fundamentales para la creacién e
intercambio de ideas y conocimientos. La colaboracién intra y extra organizacional tienen
una influencia positiva en la innovacion turistica, ya que participantes externos como los
emprendedores tienen la posibilidad de crear vinculos que les permitan acceder al

conocimiento e intercambio recursos “novedosos” para los involucrados dentro de la red.

En este sentido, en las conexiones de red establecidas es caracteristica principal
el intercambio de conocimientos, las relaciones de conocimientos permiten acceder a
una gran cuantia de recursos de innovacién lo que refuerza la posibilidad de adquirir y
absorber conocimientos con la finalidad de actualizar su base. De esta manera, Yang et
al. (2022) manifiestan que los lazos establecidos entre las organizaciones influyen
positivamente en la innovacion y desarrollo de nuevos productos vy servicios forjando un
impacto positivo en el modelo de negocio y en la creacion de valor. Por lo tanto, se

propone la siguiente hipotesis.

H7: Existe una relacién positiva en las Network ties y la capacidad de innovacién

en servicios
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7.9 Metodologia de Investigacion
7.9.1 Descripcién del modelo

El andlisis path permite disefiar el modelo tedrico proponiendo las relaciones de
dependencia que existen entre las variables latentes de estudio. Se pretende establecer
las relaciones causales entre las hipdtesis (Foguet y Gallart, 2000). Mediante el modelo
path comprobamos la contribucion que se establece de las variables independientes
sobre la dependiente a la vez que la relacion de las variables predictoras y su influencia
no directa en torno a la variable dependiente. Las dimensiones empleadas se han
establecido mediante modelos reflexivos, provocando que cualquier modificacion de

estos indicadores promueven la medida de la variable latente.

El empleo de indicadores formativos nos llevaria a modificacion de la medicién
del constructo a diferencia de lo que ocurre cuando empleamos los indicadores
formativos. Por ultimo, el uso de indicadores reflectivos nos permite trabajar con
varianzas frente a la exigencia que llevaria el uso de los indicadores formativos que

trabaja mediante covarianzas, lo que habilita la intercambiabilidad de los indicadores.
7.9.2 Modelos de ecuaciones estructurales (MEE)

El estudio mediante el modelo de ecuaciones estructurales nos habilita contrastar
una teoria estructural desde un prisma exploratorio, también seria posible poder
analizarlo desde un punto de vista confirmatorio, pero para ello necesitariamos requisitos
de normalidad de la muestra. Mas alla de los requisitos la pretensién de la tesis se centra

en el andlisis exploratorio, es decir, no contempla el valor inferencial.

El objeto de las ecuaciones estructurales es estimar las relaciones de las variables
de estudio, asi como interpretar los conceptos no observables que valoramos a través de
las variables medibles. Mediante el analisis factorial exploratorio buscamos determinar
los factores que determinen la estructura empirica planteada. Esta tesis se centra en la
técnica PLS-SEM (partial least squares. Structural equation modeling), buscando
maximizar la varianza explicada de las variables latentes enddgenas, permitiendo un

rasgo distintivo predictorio mediante el uso de esta técnica (Hair et al., 2011).

Las ventajas que obtenemos en el uso del PLS-SEM van desde la no necesidad de

utilizacién de tamafios muestrales elevados, consiguiendo trabajar con criterios
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estadisticos sobre muestras mas reducidas, evitando restricciones sobre la distribucion al
estar centrados en un método no paramétrico, es decir, cualitativo, consiguiendo
minimizar la varianza no explicada y obteniendo una medicion de fiabilidad y validez de

los modelos suficientemente validos.

Tabla 13.

Diferencias fundamentales entre los dos tipos de SEM

Maxima credibilidad

Minimos cuadrados parciales

Covarianza Varianza
Reducir la diferencia entre el
modelo planteado y los datos Maximiza la variable expuesta de las variables

mediante la aproximacién de

parametros del modelo

dependientes mediante el método de minimos

cuadrados parciales

Independencia entre
observaciones/contestaciones
de un item a otro. Distribucién
Una

normal de los datos.

teoria sustantiva suficiente

Es un método no paramétrico, por lo que su
funcionamiento resulta correcto a falte de los

requerimientos del CB-SEM

Frecuentemente grandes

Depende de las variables dependientes

Se recomienda utilizar otros indices para modelos no

indices de ajuste paramétricos

Probar y conformar una teoria Comenzar y desarrollar una teoria

Nota: (Hair, 2014)

7.9.3 Disefio de la investigacion empirica

La estructura del PLS-SEM permite el estudio del modelo en tres fases:
12) Disefio del modelo

Permite una descripcion grafica y visual de la estructura del modelo que se emplea

en el estudio de esta tesis conforme se presenta en la siguiente ilustracién:

Las variables han sido definidas en los capitulos que anteceden y los modelos de

medicién se desarrollan en el capitulo 9.
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29) Fiabilidad y validez de la medicién

Al haber empleado Unicamente indicadores formativos precisaremos del calculo
de la fiabilidad de las cargas factoriales, exigiéndoles un valor inicial superior a 0,707 (A
> 0,707) lo que es lo mismo que la varianza que explica el indicador es superior al error
del mismo (e = 1- A? ). Valores inferiores a 0,707 se deberian no contemplar en la
estimacién. Pero a diferencia de cuando realizamos un analisis confirmatorio mediante
anadlisis de covarianza, en nuestro anadlisis no empeoramos de forma significativa si
mantenemos los indicadores con criterios menos exigentes, por lo tanto, eliminaremos
indicadores que cumplan A € que 0,432(Hier et al., 2012). La fiabilidad la verificaremos

mediante el indice de fiabilidad compuesta.

Serd necesario una vez comprobada la fiabilidad, que nuestras variables cumplen
con la validez convergente usando para ello el analisis de varianza extraida media (AVE),
exigiendo valores superiores a 0,5 que permitan demostrar que la varianza explicada del
constructo supera al error de medicion. Necesitaremos también comprobar la validez
discriminante para comprobar las similitudes de cada variable latente empleada en el

modelo con respecto a otros modelos.
39) Validacién del modelo estructural

Para realizar la medicién utilizaremos el indice de ajuste global esperando valores
superiore a 0,5, asi como que los estadisticos empleados en la bondad ajuste sean

superiores a 0,1.
7.9.4 Ficha técnica

La tesis se focaliza en el sector hotelero, en concreto en los hoteles de 4 y 5
estrellas, cuya justificacion se implementa en el siguiente capitulo. El cuestionario fue
enviado a los directores de hoteles de toda Espafia recopilando una muestra valida de

280 repuestas
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Tabla 14.

Ficha técnica del estudio empirico

Universo:

Hoteles de cuatro y cinco estrellas

Ambito de la investigacion:

Nacional

Tipo de entrevista:

Llamada telefdénica

Tamarfio muestral:

280 empresas

Margen de error estadistico:

15,8% (para un nivel de confianza del 95% para el

caso de mas desfavorable p=g=50%)

Fecha del trabajo de campo:

Enero 2106- junio 2016

Nota: Elaboracion propia

7.10. Modelo Tedrico

Visién

Holistica

Aprendizaje

Continuo

Compartir

Conocimiento

Capacidad de

Innovacion en

servicios
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CAPITULO 8. El Sector hotelero

8.1 Objetivos del capitulo

El presente estudio se cifie al sector hotelero espafiol, centrandonos en las
categorias de los hoteles de 4 y 5 estrellas. Dentro de este sector queremos analizar como
la influye la vision holistica, el aprendizaje continuo y las Network ties en la innovacion a
través de la transmisién del conocimiento para analizar como afectan a la capacidad de

innovacion en los servicios de las empresas turisticas, concretamente en los hoteles.

Actualmente, la competitividad es fuerte, ademas, los efectos devastadores de la
pandemia han afectado de forma global a todos los sectores y en especial al turistico, con
las limitaciones de viajes habidas hasta hace relativamente poco. El objetivo del siguiente
capitulo es evidenciar la importancia el sector en la economia mundial, asi como en la
espafiola. Ademas, se evidencia la exposicion de todos los sectores a las diferentes crisis
de distinta indole y lo expuestas que estan las empresas si no desarrollan mecanismos de

adaptacién e innovacion a los cambios como se ha expuesto anteriormente.
8.2. El sector turistico

“El turismo es un fendmeno social, cultural y econdémico que supone el
desplazamiento de personas a paises o lugares fuera de su entorno habitual por motivos
personales, profesionales o de negocios. Esas personas se denominan viajeros (que
pueden ser o bien turistas o excursionistas; residentes o no residentes) y el turismo
abarca sus actividades, algunas de las cuales suponen un gasto turistico.” (Glosario de

términos de turismo | OMT, s. f.)

El turismo engloba, a diferencia de otros sectores mas especificos, un conjunto de
industrias tales como alojamiento, transporte, agencias de viajes, atracciones. Ademas,
la importancia del sector turismo, en la economia a nivel mundial, es innegable, en este
sentido, la contribucién de este sector al Producto Interior Bruto (PIB) anual ha sido y
estd volviendo a ser muy importante, teniendo una posicién siempre alcista a excepcion
del pardn sufrido a consecuencia de la pandemia. Asi, durante el ejercicio 2021, el sector
comienza su recuperacion incrementando la contribucion al PIB en un 21,7% respecto al

ano 2020.
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Gréfico 4.

Contribucion del sector turistico al producto interior bruto en Espafia de 2006 a 2021
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Nota. Evolucidn de la aportacion total del turismo al producto interior bruto en

Espafia de 2012 a 2021 (en miles de millones de euros) (Exceltur, 2022).

Por otra parte, la llegada de turistas internacionales ha ido aumentado a lo largo
de los ultimos afios, siendo el afio 2019 de nuevo un afio relevante donde el crecimiento
de turistas internacionales se incrementd practicamente en todas las regiones,
registrandose 1.500 millones de turistas internacionales por todo el mundo, siendo el

décimo afio seguido de crecimiento continuado.

Todo esto ha ayudado a que muchos de estos paises objeto de visitas, por parte
de los turistas, vean en el turismo una importante fuente de ingresos, y por lo tanto que
el sector esté contribuyendo favorablemente a las economias de los paises mas
desarrollados, asi como suponiendo una importante fuente de ingresos para paises en

desarrollo.

Grafico 5.

Ingresos por turismo internacional en todo el mundo de 2006 a 2021
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Nota. Ingresos por turismo internacional en todo el mundo de 2006 a 2021 (en

miles de millones de ddlares estadounidenses) (UNWTO, 2022).

Sin embargo, el incremento de turistas y el aumento de los ingresos generados

fruto de la llegada masiva de turistas se vio frenada a raiz del COVID-19. En este sentido,

el afio 2021 ha vivido una importante recuperacion en cuanto a la llegada de turistas por

todo el mundo, siendo Europa el mayor beneficiado en la recepcion de los mismos.
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Grafico 6.

Numero de llegadas de turistas internacionales en todo el mundo desde 2005 hasta
2021, por region (en millones)
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Nota. NUmero de llegadas de turistas internacionales en todo el mundo de 2005

a 2021, por regiones (en millones) (UNWTO, 2022).

8.2.1 El sector turismo en Espafia
Espafia se posiciond como el mejor destino turistico en el afio 2019, por lo que el

turismo se convirtio en el principal motor de nuestra economia. El turismo aporto al PIB
(Producto Interior Bruto), durante el 2019 un 14,60% y dio trabajo a mds de un 12% del
total de los afiliados a la seguridad social (INE, Instituto Nacional de estadistica, 2019). En
este sentido, el turismo supuso en el ejercicio 2019 la llegada de mayor numero de
turistas de todos los tiempos, 83,7 millones de llegadas (INE, 2019) incrementado en un
1,1% las llegadas producidas durante el afio 2018. Todas estas llegadas supusieron un
desembolso de dinero, por parte de los turistas, superior a los 92 mil millones de euros,

superando en casi un 3% el gasto del afio 2018.
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Gréfico 7.

Gasto turistico internacional en Espafia, por pais o residencia (en millones de euros)
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Nota. Datos obtenidos de Statista (2021)

Grafico 8.

Numero de turistas en Espafia 2019-2022
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Nota. INE (2023)

A partir de 2020 y como consecuencia de la pandemia el turismo espafiol, al igual

que en el resto del mundo, se vio duramente castigado.
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Grafico 9.

Numero de empleos en el sector turistico en Espafia de 2015 a 2020 (en miles)
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Nota. Datos extraidos de Statista (2022)

El grafico anterior muestra la pérdida de empleo del sector turismo, siendo
superior a 450.000 personas durante el 2020 como consecuencia de las crisis sanitarias,

restricciones de movilidad y en general el estado de alarma que afecto a nivel mundial.

En el siguiente grafico, se puede observar que el PIB turistico en Espafia cerrd
2022 con 159.490 millones de euros, cifra que es un 1,4% superior a la del afio 2021 tal
y como cita el informe trimestral de Exceltur de 2022, lo que denota una recuperacion de
econdmica del sector tras la crisis. Con esto, el turismo supuso un 61% del crecimiento
de la economia espafiola en el 2022., siendo la aportacion al PIB nacional un 12,2% en
este Ultimo afio y quedando a cuatro décimas de 2019. (Exceltur | Perspectivas Turisticas,

s. f)
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Grafico 10.

Cuenta satélite del Turismo en Espafia. Base 2010, PIB y sus componentes, Precios
corrientes: Millones de euros
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Producto interior bruto turistico

Nota. Datos extraidos de INE (2022)

Sin embargo, el INE (2023) desvela datos como el aumento medio del 28% de los
costes energéticos, un 17% los suministros y un 8,9% los costes laborales, que se
combinan con una subida promedio de precios del 6,6%, que merman los margenes del

sector y que provocan que la recuperacion no se dé desde el punto de vista empresarial.
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Grafico 11.

Encuesta de Ocupacion Hotelera, Viajero, Residentes en Espafia, Categoria
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Nota. INE (2023)

No obstante, y como se observa en el grafico anterior, los hoteles de cinco
estrellas son los que mejor comportamiento consiguid el afio pasado, con un crecimiento
de las pernoctaciones que se sitUan un 2,6% por debajo de los niveles de 2019, mientras

la media hotelera es de un 10,3% por debajo.

En este sentido, en el afio 2022, la ocupacion media de los hoteles fue del 67,7%
para el conjunto del ejercicio, suponiendo una mejora del 53% respecto al afio anterior,
pero estd un 10% por debajo del 2019 cuando cerrd en 74,7%. Los siguientes graficos
aportan datos que evidencian la importancia del subsector en el sector turistico y de su
recuperacion en ventas, aunque aldn no en margenes por las circunstancias
anteriormente comentadas. De ahi la importancia de tener una visién holistica, un
constante aprendizaje nutriéndose de las redes profesionales para la transferencia del
conocimiento adquirido ante situaciones del entorno e internas a la empresa con el fin

de innovar, de forma constante, en la oferta de valor que se lanza al mercado.
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Figura 8.

Indicadores turisticos de alojamiento y viajes turisticos 2022
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Nota. INE (2023)

Grafico 12.

Tarifa media diaria de los hoteles en Espafia en 2021 y 2022, por categoria de estrellas

20 233.4
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® 2021 @ 2022*
Nota. Datos obtenidos de Statista (2023) y del INE (2022)

8.3 El sector hotelero en Espafia

Todo evoluciona, y como es logico el sector hotelero no podia ser menos, y mas

cuando es un servicio que juega un papel tan importante dentro del sector turistico y
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como ha quedado evidenciado en el apartado anterior. Asi, aunque las tendencias
cambien y evolucionen, dicho sector debe estar preparado para hacer frente a todas la
exigencias y necesidades que surjan y que le demanden. Junto a esto, el sector se
encuentra bajo el impacto de las nuevas tendencias cada vez mas fuertes e implantadas

tales como el cohousing o la economia colaborativa (Rodriguez-Anton, et al., 2016).

En este sentido, el sector hotelero espafiol, debe estar preparado para hacer
frente a una serie de eventos y retos para poder prestar unos servicios de calidad y dando
respuesta a las exigencias que sus clientes demandad, de esta forma debera estar

preparada para hacer frente a retos como:

Asi mismo, la tecnologia, debe ser un servicio que los hoteles adecuen para
ofrecer las mejores atenciones y servicios a sus clientes. Atraer y cautivar al cliente
comienza desde el primer momento que contacta con los hoteles y hoy en dia, la mayoria
de las veces, este primer contacto empieza desde la red. En este sentido, abrirse a nuevos
mercados, como por ejemplo el mercado asiatico es un objetivo necesario para poder

mejorar e incrementar su cuota de mercado.

Ademads, para garantizar que los servicios que prestan son seguros, nuestro sector
debe brindar a los acontecimientos como los vividos, uUltimamente, unas medidas de
seguridad que convenzan y atraigan al turista. También, para poder ofrecer una amplia
gama de turismo, nuestros hoteles no deben Unicamente ofrecer un turismo de
vacaciones y relax. Cada vez mas el cliente demanda un turismo diferente, busca nuevos

retos como un turismo gastrondmico, aventurero, deportivo, cultural....

A esto se le suma, no abandonar nunca uno de nuestros sellos, la calidad, hoy en
dia la relacién calidad y precio deber ser un factor que nos identifique, donde lo que
ofrecemos coincida con lo que luego disfruta el turista, donde los tramites necesarios
para contratar nuestros servicios sean sencillo y rapidos, de manera que todo ese

conjunto de servicios garantice un cliente satisfecho
8.3.1 La importancia del sector hotelero a nivel econdmico

El sector hotelero juega dentro del turismo y de nuestra economia un peso muy
importante asi de esta supone con respecto a trabajo que la cifra de ocupados dentro de

este sector es cada vez mayor a lo largo de los afios alcanzando, en el afio 2019, la mayor
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cifra de empleados a lo largo de los cuatro trimestres. Por tanto, dentro del sector
terciario, el turismo y en concreto el sector hotelero se convierte en una de las

actividades con mayor empleabilidad.

Grafico 13.

Numero de empleados en hoteles y hostales en Espafia de 2010 a 2021(en miles)
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Nota. Datos extraidos del INE (2022)
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Grafico 14.

Evolucion de la media anual de empleados en establecimientos hoteleros en Espafia
entre 2010y 2021
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Nota. Datos extraidos de Statista (2022)

En este grafico podemos ver la evolucion y la importancia del sector hotelero a la
hora de crear empleo. Durante el periodo 2010 a 2019 el crecimiento fue practicamente
anual (salvo en el 2013). Es el 2020 el afio negro debido al COVID19, resurgiendo en el
2020 y en alza hasta la actualidad. Por otra parte, la inversién realizada en el sector
hotelero ha ido, normalmente, en aumento hasta bajar en el 2019 y sobre todo en el

2020 cono consecuencia de la pandemia Covid 2019.
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Gréfico 15.

Evolucion anual de la inversidn hotelera realizada en Espafia entre 2011 y 2020 (en miles
de euros)
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Nota. Datos extraidos de Statista (2020)

Cabe destacar el volumen de facturacion que aporta a la economia espafiola, las
principales cadenas hoteleras en nuestro pais, como se puede observar en el siguiente

grafico.
Grafico 16.

Porcentaje de Hoteles en Espafia por categoria
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Nota. Datos extraidos de Statista (2022)
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8.4 Efectos del Covid-19 en el sector hotelero

Grafico 17.

Contribucion del sector turistico al producto interior bruto en Espafia de 2006 a 2020 (en
miles de millones de euros)
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Nota. Datos extraidos de Statista (2021)

Grafico 18.

Llegadas de turistas internacionales a todo el mundo desde 1990
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Grafico 19.

Impacto global del coronavirus en el sector hotelero en Espafia en 2020
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Nota. Datos extraidos de Statista (2022)

Griéfico 20.

Gasto en turismo internacional de los residentes en Espafia desde el 1¢" trimestre de
2018 al ler trimestre de 2021 (en miles de millones de euros)
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Nota. Datos extraidos de Statista (2022)

Pese a los datos enumerados en los puntos anteriores, 2019 fue el Ultimo afio con
datos relevantes y significativos dentro del sector turistico. A partir del 2020 y debido al
Covid-19 supone un retroceso a nivel mundial para este sector. Solamente en Espafia y
segun la Encuesta de gato turistico de junio del 2020 el gasto de los turistas en nuestro
pais habia descendido mds de un 98,5% respecto al 2019 (afio que superd los 92 mil

millones de euros)
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8.4.1 La resiliencia como capacidad para afrontar momentos de crisis

La pandemia del COVID-19 ha representado una dura prueba para un gran
numero de empresas, trabajadores y como no lideres politicos, donde la enfermedad ha
afectado gravemente a todas las economias, siendo el sector servicios y en concreto el
relativo a viajes, hoteles y turismo uno de los mas afectados (Eggers, 2020). La pandemia
ha ocasionado a mas largo plazo del que en un principio se esperaba unos efectos
alarmantes dentro de los hoteles, restaurantes y otros servicios relacionados con la
hosteleria, llegando a paralizar practicamente todo el sector turismo (Gossling et al.,

2020).

Esos efectos han sido mundiales, de manera que, en China, por ejemplo, durante
enero del 2020 la ocupacién hotelera descendid en mas de un 90%, en EEUU los ingresos
relativos por habitaciones disponibles descendieron por encima del 11,5% (Nicola et al.,
2020) efectos de los que Europa tampoco se libré donde se calcula que las pérdidas
dentro del sector turismo superaron los mil millones de euros (Parlamento europeo,

2020)

Dentro de todo el tejido empresarial las PYMES son uno de los ejes principales de
cualquier economia donde sus aportaciones a cualquier nivel, empleo innovacion,
contribucion econdmica son fundamentales (Eggers, 2020). Las PYMES han sufrido de
manera muy especial esta pandemia, en este sentido la capacidad de resiliencia que los
empresarios de este conjunto de empresas manifiestan para adaptarse y superar graves
momentos de crisis suele ser alta, hasta el punto de que en muchas ocasiones y al ser
empresas mas pequefias, su grado de adaptacion vy flexibilidad es mayor para hacer frente
a las nuevas amenazas y al nuevo entorno que la sociedad le ofrece. (Eggers, 2020). En
este sentido, la capacidad de resiliencia ayuda a entender la capacidad que las
organizaciones demuestran tener para hacer frente a situaciones impredecibles vy

extremas como las vividas por el COVID-19 (Alonso et al., 2020).

La resiliencia ha sido definida de diversas formas, Norris et al. (2008) lo definen
como la resiliencia influye en la capacidad de adaptacion exitosa que se demuestra tener
para afrontar a situaciones hostiles. Herbane (2019) la concibe como una especie de guia
gue demuestra la capacidad que las empresas poseen para poder superar y estar

preparadas ante situaciones criticas.
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La resiliencia se convierte, por tanto, en una capacidad que cualquier empresay
en nuestro caso el turismo vy el sector hotelero, debe desarrollar para poder afrontar
momentos criticos. La resiliencia debe desarrollarse dentro de este sector como una
medida, como una solucion dindamica, que defina la capacidad que tiene la empresa para
solventar con éxito momentos criticos (Brown et al.,, 2017). Este dinamismo de la
resiliencia permite a las empresas que lo poseen poder adaptarse e innovar para prevenir
y superar situaciones cadticas, por ello, es necesario promover dentro de las
organizaciones una cultura donde el aprendizaje, la innovacion, la capacidad de
transformacion son clave para ir mejorando progresivamente su capacidad de resiliencia
(Brown et al, 2017). En este sentido, Brown et al., (2018) establece un marco a seguir

para fomentar y mejora la capacidad de resiliencia dentro del sector hotelero.

8.4.2 Posibles lineas de investigacion relativas al turismo generadas en momentos

de crisis

El coronavirus, al igual que otros muchos desastres naturales, abre muchas vias
de investigacion y estudio, una de ellas podia ser como es evidente, la gran crisis
econdmica que ha supuesto a nivel mundial. En este sentido, encontramos trabajos
similares que hablan de este tipo de crisis como el que realizd (Papatheodorou et al.,
2010) sobre la crisis que a nivel econdmico se produjo en el 2008, o estudios sobre como

actuan los turistas en momentos de crisis como realizé (Hajibaba et al., 2015).

Cuando se produce una crisis como la producida por el COVID- 19 hay muchos
aspectos de las misma que ya han sido estudiados de manera similar por otros autores
en momentos de crisis ya gue nos encontramos con factores similares, aungue las crisis
no tengan nada que ver entre ellas (Zenker y Kock, 2020). En este sentido, es interesante
dentro del turismo establecer posibles nuevas vias de estudio generadas en momentos
de crisis mundial (Zenker et al., 2020). De esta forma, nos encontramos con 6 posibles

lineas:
1.- EL NIVEL DE COMPLEJIDAD.

La pandemia ha ocasionado una paralizacién y un desastre mundial a diferentes
niveles, ha afectado al ambito social, econdmico y muy en particular al sector turistico.

En este sentido investigaciones futuras no deben centrarse en estudiar Unicamente de
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manera aislada aspectos concretos a los que ha afectado la pandemia, sino que deben
dirigirse a un estudio, donde, se conecten todos los aspectos afectados por el mismo,

(Zenker et al., 2020; Ritchie y Jiang, 2019)

Dentro del turismo, algunas investigaciones mencionan este problema de
complejidad, pero falta profundizar en él, en este sentido, es importante utilizar la teoria
del caos como la de sistemas. La teoria del caos establece “las dinamicas complejas e
impredecibles de un sistema sin asumir que son inevitablemente aleatorias o
desordenadas” (Speakman y Sharpley, 2012) De esta forma, respecto al Coronavirus,
cualquier cambio impredecible en algin parametro afecta y produce resultados afines,
un cambio en la duracion de los confinamientos o cierres cambia los resultados que se

esperan que se pueden producir (Zenker et al., 2020).

Al igual que la teoria del caos, también hay que tener en cuenta la teoria de los
sistemas que se basa en sistemas complejos de politicos, econdmicos, sociales, entre
otros, donde todos estos factores tan enmarafados estan interrelacionado ente ellos de
manera que, en momentos de graves crisis, un aspecto como el econdmico puede utilizar
argumentaciones de otros factos como el politico de manera que no podemos estudiar

estos aspectos de manera aislada sino relacionados entre ellos (Zenker et al., 2020).
2.- CAMBIO EN LA IMAGEN DEL DESTINO

La imagen que del destino tiene el turista siempre ha sido un factor relevante a la
hora de elegir el destino, todo el conjunto que a nivel cognitivo y visual tiene el turista
sobre un destino afecta a su eleccién (Kock et al., 2016). En este sentido, hay que ver
como la pandemia ha afectado a la concepcidn que el turista tiene del destino, de manera
gue destinos como Espafia, Italia o Nueva York, al estar altamente infectados cambia la
concepcion que el turista tiene sobre dicho destino, (Zenker et al., 2020). Por ello, a la
hora de estudiar esta premisa se puede afrontar desde dos puntos de vista diferentes: En
primer lugar, como un factor de riesgo de manera que todos los destinos turisticos
altamente afectados por el Covid19 y donde el nivel de contagios, ha sido elevado supone
un riesgo a la hora de elegirse como medio vacaciones, o en segundo lugar, darle un
enfoque mas caritativo en el sentido de que los turistas volveran a elegir estos sitios
altamente castigados por la pandemia para ayudarles a una recuperacion econémica

(Zenker et al., 2020).
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3.- CAMBIO EN EL COMPORTAMIENTO DEL TURISTA

Como consecuencia de la pandemia, el comportamiento y la mentalidad del turista
cambia, los sentimientos y la manera de viajar del turista sufre un cambio en el sentido
de que, ante una amenaza como la sufrida, se tiende a intentar mejorar la economia
nacional frente a la extranjera y asi el turista tiende a elegir destinos nacionales autor
(Cashdan y Steele, 2013). Por otra parte, y debido a los efectos de la pandemia el turista
evita viajar a destino acinados, destinos donde el nivel de aglomeracién de gente es
mayor vy asi, busca destinos donde el nivel de aglomeracién de personas sea menor (Wang
y Ackerman, 2019) por ultimo, la pandemia fomenta la creacion de “xenofobia turistica”
es decir se tiende a evitar lo desconocido lo que repercute en viajar menos fuera de tu

territorio, viajando por el contario a sitios que trasmitan seguridad (Kock et al., 2019)
4.- CAMBIO EN EL COMPORTAMIENTO DE LOS RESISDENTES

Por las mismas razones expuestas anteriormente los residentes que reciben
turistas cambian su comportamiento volviéndose menos gratos o agradables, por lo que
una crisis provocada por una pandemia como la vivida puede repercutir gravemente en
el acogimiento que se dedicaba al turista, lo que puede implicar este fendmeno poco
estudiado para de esa manera poder comprender la actitud xendfoba que nos despierta

enfermedades como el COVID19 (Chien vy Ritchie, 2018)
5.-CAMBIO EN LA INDUSTRIA DEL TURISMO

Dentro del turismo desde un punto de vista empresarial este va a sufrir
importantes cambios que va a dar lugar a nuevas lineas investigadoras, asi las
capacidades innovadoras van a jugar un papel transcendental en el poder de
recuperacion de este sector (Martinez-Roman et al., 2015). Aquellas empresas del sector
gue no innoven van a tener graves problemas para poder subsistir, Dentro de este sector
las empresas y los operadores mas pequefios, son como siempre los que mas riesgos
corren y para evitar esto la empresa debe abrir nuevas rutas de colaboracion, no
solamente entre ellas, sino con sectores externos como sistemas de salud o emergencia

(Johannisson y Olaison, 2007 )
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6.- EFECTOS INDIRECTOS A LARGO PLAZO

Las lineas de investigacion no deben Unicamente centrarse en los efectos
inmediatos sino que debe estudiar aquellos que se van a producir a largo plazo, Un
ejemplo de los cambios que se pueden producir a medio-largo plazo es el cambio de los
fines u objetivos perseguidos por el turismo, asi si nos estdbamos centrando en un
turismo sostenible estaidea, no es que se abandone pero pueden surgir nuevas opciones
gue dejen en un término mas secundario esta sostenibilidad, asi debido al Covid19, una
necesidad imperiosa por parte de empresas y gobiernos es recuperar y mantener el
sistema econdmico , por lo que debido a esta crisis que afecta a todos los sectores e
individuos es facil pensar que hasta el propio turista busque una opcion fijandose mas en
ahorrarse gastos que en ser una opciéon mas sostenible (Garay et al., 2017) desde un
punto de vista empresarial del turismo, la sostenibilidad es importante, pero nos
podemos encontrar con un momento donde los esfuerzos hacia ella se reduzcan por lo

gue se abran nuevos caminos de investigacion.

Por otra parte, nos podemos encontrar con nuevos escenarios creados por la
pandemia debido a que muchas de las empresas que aun conforman el tejido turistico
cerraran, por lo que se abre un horizonte a nuevos modelos de negocios donde la
adaptacién al cambio, la sostenibilidad y la capacidad innovadora sean puntos referentes

de las mismas (Garay et al., 2017)
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Grafico 21.

COVID-19 y sector turistico | 2020: andlisis del afio
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Debido al impacto de la pandemia del coronavirus COVID-19, se estimd que el
mercado global de viajes y turismo habia perdido aproximadamente 62 millones de
empleos en 2020. Si bien este escenario mejord en 2021, el sector aln reporté alrededor
de 44 millones de empleos menos en todo el mundo. en comparacion con 2019. En
general, la regidon de Asia-Pacifico registré la pérdida de empleo mas significativa debido
a la pandemia de COVID-19, con casi 25,5 millones menos de empleos en viajes y turismo

en 2021 en comparacion con 2019.

El COVID supuso para la economia en general un duro golpe, pero fue el sector
turismo unos de los mas afectados por el mismo, asi la estimacién de puestos de trabajo
durante el 2020 en este sector superd los 62 millones de empleos durante el 2020.
Aungue el afio 2020 mostro indicios de recuperacion las pérdidas de empleo siguieron

siendo muy elevados, perdiéndose mas de 44 millones de empleos en este sector especto

al 2019.
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Grafico 22.

Crecimiento mundial de visitantes entrantes y salientes en 2020, con prevision hasta
2024
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Nota. Datos extraidos de Statista (2022)

En el cuadro se puede ver las previsiones de entradas y saldos de turistas a nivel
mundial, siendo el afio 2022 el afio de la recuperacion. Cabe destacar que segun un
informe elaborado por las naciones unidas informe de las Naciones Unidas situacion y
Perspectivas de la Economia Mundial (WESP, por sus siglas en inglés) basandose en datos
proporcionados por la Organizacién Mundial del Turismo (OMT), el turismo juega un
papel fundamental en el desarrollo de la economia mundial y en concreto para aquellas
economias en desarrollo. Tras la contraccion sufrida en la economia durante los afios
2019 y 2020, vy el resurgimiento en el 2021 se prevé que a nivel mundial la economia
crezca en el 2022 mas de un 4% vy alrededor de un 3,5% para el 2023, y en este
crecimiento se reconoce al turismo como una de las bases para el desarrollo de la
economia y para generar empleo ayudando a la recuperacién y al crecimiento en todas

las regiones mundiales.
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CAPITULO 9 RESULTADOS DEL ESTUDIO EMPIRICO

9.1 Introduccion y Objetivos

El propdsito de la tesis es comprobar la influencia de la transferencia del
conocimiento sobre la capacidad de innovacidn en el sector servicios, a través de las

variables independientes, Visién Holistica, Network Ties y Aprendizaje Continuo.

El proceso de estudio lo realizamos mediante ecuaciones estructurales, buscando
una vision de analisis exploratorio que permite confrontar las relaciones planteadas en el
conjunto de las variables. Ademas, el método a seguir es la seleccion de las escalas de
mediacidén a emplear, verificar su idoneidad, comprobar las medidas de ajuste absolutas,
incrementales y de parsimonia justificando previamente la fiabilidad y validez de las

mismas.

El sector de estudio es el hotelero, que tiene una importancia capital desde el
punto de vista econdmico y social en Espafia, cabe recordar que el sector turistico en
Espafia se corresponde con el 12% del PIB hasta 2019, produciéndose una caida derivada
del Covid-19 en 2020 de mas de 7 puntos, situdndose en el dato peor de la serie histdrica.
En 2021 nos situa proximos al 8% estimando el banco mundial que en 2024 alcanzaremos

el nivel de 20109.
9.2 Instrumentos de medicion

El proceso para completar en esta tesis es en primer lugar verificar la fiabilidad y
validez, tanto convergente como discriminante de los constructos de estudio, por ser
indicadores reflectivos, para en segundo término verificar la validez del modelo
estructural, lo que permite predecir la capacidad de la varianza de las variables

dependientes.

La fiabilidad de las escalas permite determinar la calidad de las herramientas que
hemos implementado en el momento de la medicidon (George y Mallery, 1995). La
fiabilidad por tanto cumple con dos aspectos fundamentales, de un lado la consistencia
gue permite observar la medicidon del concepto por las variables utilizadas y la

temporalidad que habilita resultados en el tiempo. La fiabilidad de la escala permite
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mitigar el error aleatorio que se genera de forma muy probable en el proceso de la
medicion.

La fiabilidad es condicidon necesaria pero no aporta suficiencia ya que para la
misma deberemos determinar su validez. Dicho de otra forma y aplicando el ejemplo
comparativo de Sarstedt y Mooi (2014) una excelente fiabilidad permite determinar que

todos los items se concentran en un lugar determinado de una hipotética diana, mientras

gue la validez concentra estos mismos puntos en el centro de la diana

El Alpha de Cronbach (1951) no tiene en consideracion la fiabilidad con respecto
a otros constructos, por lo que la opcién de calculo a emplear va a ser el indice de
Fiabilidad Compuesta (IFC) (Fornell y Larcker, 1981) que contempla las relaciones entre

constructos.

La fiabilidad compuesta se calcula a partir de las cargas estandarizadas y de los

errores de medida de las mismas, segin se observa en la formula:

(Y cargas estandarizadas)?®

indice Fiabilidad compuesta (IFC) =

(Y cargas estandarizadas)?*+( Y, errores de medida)

La fiabilidad compuesta varia entre 0 y 1, alcanzando mayor nivel de fiabilidad
cuanto mayor sea el valor. La interpretacion de resultados de este indice indicaria que, si
su variacion se produce entre 0,60 y 0,70 son suficientes para una investigacion
exploratoria, si su oscilacion es entre 0,70 y 0,95 se consideraria altamente satisfactoria
y mediacion por encima de 0,95 podria conllevar un problema de validez en el constructo

puesto que todos los indicadores estarian midiendo el mismo fendmeno.

La validez convergente permite la medicion de las correlaciones de las medidas
dentro del mismo constructo. Al tratarse de indicadores reflectivos deberan compartir
una alta proporcion de varianza por lo que la herramienta de medicion a emplear es el

Andlisis de Varianza Extraida media (AVE).
La formula a emplear es la que se indica a continuacion

Y(cargas estandarizadas)?

fndice de Varianza Extraida (AVE) =

Y (cargas estandarizadas)*+( Y, errores de medida)

Si el AVE toma valores superiores a 0,50 implican que el constructo explica mas

de la mitad de la varianza con los indicadores empleados. Por el contrario, si el valor de
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AVE fuera inferior a 0,50 implicaria que existe mayor varianza en lo errores que en la

varianza explicada.

La fiabilidad del indicador o lo que se denomina la dimensién de la carga externa
del indicador deber ser igual o mayor a 0,708, el motivo de este nimero se fundamenta
en que cada indicador debe explicar al menos un 50% de la variable, teniendo en cuenta
que el error en la medicion que se produce se calcula como la diferencia entre 1- el valor
de indicador al cuadrado, observariamos que si empleamos el valor de 0,708 su error

equivale a 0,50.

La realidad de los procesos de investigacidon en ciencias sociales es que nos
encontramos con valores de los indicadores inferiores a 0,708. El criterio para mantener
un valor entre 0,40 y 0,70 es si mejoran o empeoran la fiabilidad compuesta y la varianza
media extraida (Bagozzi et al., 1991; Hair, 2011). Cualquier indicador por debajo de 0,40

no debe ser tenido en cuenta.
9.2.1 Escala de medicidon de vision holistica

La vision holistica empresarial ha permitido superar las limitaciones tradicionales
gue ponian el foco en los sistemas basados en los departamentos y que impedian obtener
una posicion de conjunto que permitiera aumentar la eficiencia (letto et al, 2022). La
vision holistica se esgrime también focalizada en los sistemas ERP, que permiten controlar
toda la actividad de la empresa y es interesante el desarrollo de la escala planteada en el

trabajo realizado por Elragal, y Al-Serafi (2010).

Existe un estudio que desarrolla una escala integral de vision holistica, (Varshneya
y Das, 2017), fundamentada en 16 items agrupadas en cuatro dimensiones de valor,
hedodnico, social, ético y cognitivo, encaminado el valor experiencial desde una visién

global.

Wu et al (2012) desarrolla una escala de la visién holistica dentro del ambito
financiero con 21 items reflejados en cinco dimensiones; eficacia, seguridad, fiabilidad,

capacidad de respuesta y contacto.

Del estudio realizado para la elaboracion de la escala de Gestion del

Conocimiento, de Palacios y Garrigos (2006), que consta de 45 items, inicialmente 49
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antes de la depuracion, extraemos los 8 items relativos a la visién holistica y que

conformas nuestra escala de estudio.

Tabla 15.

Escala vision holistica (cargas factoriales y errores)

ftem A | Error

1. La estrategia y la politica de gestion del conocimiento afectan a toda la

0,823* 0,322
organizacion y repercuten en la forma de concebir y gestionar la empresa.
2. No es posible la elaboracion de politicas y estrategias sin tener en cuenta a

0,791 0,373
toda la organizacién incluyendo proveedores y clientes.
3. Una implantacion efectiva de una estrategia requiere que el control se consiga

0,880 0,225
gracias a los valores y la vision compartida por todos los miembros de la empresa.
4. No es posible gestionar la empresa sin identificar los procesos de la

0,649 0,579
organizacién y sus interrelaciones.
5. Existe un sistema definido de distribucién de informacidn al personal, clientes

0,763 0,418
y proveedores de acuerdo a las necesidades detectadas.
6. La empresa dispone de sistemas de captacidn y tratamiento integral de la
informaciéon sobre los procesos (tipo sistemas ERP “Enterprise resource | 0,844 0,287
planning”)
7. La empresa desarrolla proyectos que cruzan las barreras entre departamentos. | 0,824 0,321
8. Existen incentivos por el cumplimiento de los objetivos globales de la

0,891 0,205
organizacion.

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del
constructo. Los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >
1,96). Las cargas factoriales tal y como se observan son superiores al valor minimo de
0,708 con excepcion del parametro 4 que se sitla en 0,649, alcanzando el rigor que exige
Hair et al. (1999), que sugiere que los valores de las cargas factoriales estén por encima

de 0,432.
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La escala empleada en el estudio para medir la visidn holistica cumple con las

propiedades sociométricas que se necesitan en las ciencias sociales (Chin, 1998).

El indice de fiabilidad compuesta alcanzado en esta escala de visién holistica es
0,94 siendo un valor altamente satisfactorio por lo cual podemos indicar que la escala es

fiable.

La validez convergente queda también habilitada con el valor obtenido del analisis
de varianza explicada que en nuestro caso es 0,66, que al ser superior a 0,5 permite

conformar un valor dptimo de validez convergente
9.2.2 Escala de medicion de Aprendizaje continuo

El aprendizaje continuo compete un conjunto de dimensiones que limitan con
otras variables como son la generacién del conocimiento o el aprendizaje organizacional.
Este aprendizaje necesita de diferentes niveles de aplicacién, individual, posteriormente
un plano de equipo y en ultimo lugar el nivel organizacional. En 1995 Claycomb desarrolla
una escala de medicién en base a cuatro dimensiones, cooperar en la experiencia,
aprendizaje, intervenir en la vision y el desarrollo de trabajo grupal mediante 16 items.
En 2002 serd Templeton quien plantee en base a 32 items y 9 dimensiones,
comunicacién, conciencia, rendimiento, desempefio, desarrollo intelectual, capacidad de
adaptacién, aprendizaje compartido, evolucion del capital social y la penetracion
organizacional, trasladando tres visiones del aprendizaje organizacional sustentadas en
la accion social, el conocimiento y los resultados, siendo la accion social la lque
compromete mayor desarrollo en el estudio centrandose en la adquisicién de

conocimientos, distribucidon e interpretaciéon de la informacién y memoria organizativa.

Ademads, el investigador Goh (2003) plantea, mediante 29 items, cinco
dimensiones que se relacionan con la adquisicidon y transmision de la informacion, trabajo
en la interpretacion grupal y un proceso reflexivo centrado en la memoria organizativa.
Mas centrado en el aprendizaje individual, grupal y de la organizacion aparece la escala
disefiada por Castafieda et al. (2007) que se compone de 28 items actuando sobre seis

factores.

Serd Chiva et al. en 2007 quien enmarque la escala en la direccién organizacional,

buscando la experimentacién junto con la interaccién con el entorno empresarial y su
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comunicacion mediante la participacion usando 14 items sobre cinco factores de estudio.
Tippins y Sohi (2003) establecen la escala de medicién con desarrollo de 29 items que se

sustentan en cinco dimensiones.

Las dimensiones que se reconocen como mas repetidas en estas escalas son
aprendizaje grupal, organizacional y compartir conocimientos. En esta tesis utilizo la
escala de medicidn desarrollada por Palacios y Garrigos (2006) de 7 items fundamentada

en el aprendizaje continuo en las organizaciones.

Tabla 16.

Escala aprendizaje continuo (cargas factoriales y errores)

ftem A Error

1. En la empresa se ha de fomentar la reflexidn, la critica y el cambio para la mejora

. ’ 0,867* | 0,249
continua.
2. Las nuevas ideas deben ser muy valoradas, independientemente del empleado 0.878 0229
que las formule. ’ ’
3. En una organizacién se debe esperar de todos, no sélo de los directivos, que 0.922 0150
resuelvan los problemas y ofrezcan sugerencias. ’ ’
4. Los empleados deben ver su trabajo en la empresa como un proceso de 0788 0379
aprendizaje que nunca termina. ’ ’
5. La empresa posee un plan de carrera que incentiva a sus empleados al aprendizaje 0.675 0543
continuo. ’ ’
6. Los empleados reciben formacién generalista que posteriormente aplican a sus 0,727 0,472
tareas habituales.
7. Existe un sistema de mejora continua que permite mejorar los procesos que hayan 0.884 0.218
alcanzado los estandares de calidad fijados. ’ '

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del
constructo. Los pardmetros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >
1,96). Las cargas factoriales tal y como se observan son superiores al valor minimo de
0,708 con excepcidn del pardmetro 5 que se sitla en 0,675, alcanzando el rigor que exige
Hair et al. (1999), que sugiere que los valores de las cargas factoriales estén por encima

de 0,432.

La escala empleada en el estudio para medir el aprendizaje continuo cumple con

las propiedades sociométricas que se necesitan en las ciencias sociales (Chin, 1998).

El indice de fiabilidad compuesta alcanzado en esta escala de aprendizaje
continuo es 0,94 siendo un valor altamente satisfactorio por lo cual podemos indicar que

la escala es fiable.
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La validez convergente queda tambien habilitada con el valor obtenido del analisis
de varianza explicada que en nuestro caso es 0,68, que al ser superior a 0,5 permite

conformar un valor dptimo de validez convergente
9.2.3 Escala de medicion de Network Ties

Las network ties han sido medidas con diferentes escalas, una orientacion
interesante se deriva del estudio de la ciencia de sostenibilidad donde se relaciona el
conocimiento con la accion colectiva en el desarrollo del aprendizaje, buscando que el
concepto de red social la evolucidon que permite medirla es por esto que Henry y Vollan

(2014), desarrollan una escala con estas dimensiones.

Otra escala a tener en cuenta, en su planteamiento, es la implicacién con la
orientacion hacia el consumidor, la competencia, la coordinacion interfuncional y el
horizonte temporal a largo plazo a través de 21 items en la escala que desarrolla Narver

y Slater (1990).

Ademas, un estudio interesante a nivel de desarrollo y aplicacion de escalas es el
gue une los vinculos entre los directivos de empresas a nivel interpersonal con otros altos
ejecutivos de diferentes empresas, permitiendo la mejora de los resultados macro de las

organizaciones. (Pengy Luo, 2000).

En este sentido, otras escalas significativas para la medicién de los vinculos de redes
en el mundo empresarial son las desarrolladas por Yiu et al., (2007) y Lua y Brutton (2011),
escalas validadas en estudios posteriores como el de Boso et al., (2013), donde aplican

las relaciones con clientes, competidores y proveedores.

En esta tesis se ha empleado la escala validada de Jaworski y Kohli (1993) que
desarrolla la orientacion al mercado estudiando sus antecedentes y sus consecuencias,
tratando de evidenciar que empresas obtienen una mejor y mayor orientacion, utilizando
diferentes escalas que miden diferentes constructos que relacionan el éxito en la

orientacion y donde se contempla la influencia de las network ties con cuatro items.
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Tabla 17.

Escala network ties (cargas factoriales y errores)

[tem A Error

1. Se desarrollan conversaciones informales respecto a las

*
estrategias u operativa de nuestros competidores. 0,832 0,308
2. Se realizan reuniones interdepartamentales para discutir las
) 0,784 0,384
tendencias de mercado y los nuevos desarrollos.
3. Hay personal de marketing de la empresa que se relne con
yP "8 presa qu ! 0,708 0,498

clientes para discutir sobre sus necesidades.

4. Cuando un departamento encuentra informacion sobre
nuestros competidores, esta informacion se distribuye por todos | 0,801 0,357
los departamentos

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del
constructo. Los pardmetros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >
1,96). Las cargas factoriales tal y como se observan son superiores al valor minimo de

0,708.

La escala empleada en el estudio para medir las Network Ties cumple con las
propiedades sociométricas que se necesitan en las ciencias sociales (Chin, 1998). El indice
de fiabilidad compuesta alcanzado en esta escala de Network Ties es 0,86 siendo un valor

altamente satisfactorio por lo cual podemos indicar que la escala es fiable.

La validez convergente queda tambien habilitada con el valor obtenido del analisis
de varianza explicada que en nuestro caso es 0,61, que al ser superior a 0,5 permite

conformar un valor dptimo de validez convergente
9.2.4 Escala de medicién de transmisidn del conocimiento

Las escalas empleadas en la medicion de la transferencia del conocimiento
conforme estudian vy desarrolla Lin (2007), incluye las factores personales,
organizacionales y tecnoldgicos, en el estudio de la distribucién del conocimiento. Zaim
et al. (2007) aplica una escala donde aplica la relacién entre la infraestructura, los
procesos y el rendimiento de la transferencia del conocimiento.

Jantunen (2005) desarrolla la escala de transferencia del conocimiento en base a la

capacidad de absorcion como un proceso de asimilaciéon de la distribucién del
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conocimiento. El modelo empleado en la escala validada de Sabherwal y Becerra-
Fernandez (2003) incide en el desarrollo de la gestidon del conocimiento desde el nivel
individual a la socializacion de la transferencia del conocimiento a nivel grupo vy
organizacion.

La escala empleada por Lee y Choi (2003) incluye factores facilitadores novedosos
como son la colaboracion, confianza, competencias y aprendizaje.la escala validada de Yi
et al. (2010) se emplea para estudiar la transferencia del conocimiento entre la empresa
matriz y sus filiales, amparandose en tres factores de rendimiento, individual, de equipo
y de la organizacion desarrollando un planteamiento novedoso en el entorno de las
organizaciones multinacionales.

La escala empleada corresponde al estudio realizado por Yi (2009) donde busca
reforzar el rendimiento en los intercambios de conocimientos entre las personas de las
organizaciones encontrando una escala validada de 28 items y cuatro dimensiones de las
gue empleamos en nuestro estudio 18 items. Las dimensiones que se estudian se refieren
a las contribuciones escritas, personales y organizativas.

Tabla 18.

Escala transmision del conocimiento (cargas factoriales y errores)

ftem A | Error
1. Presentar regularmente documentos e informes 0,864* 0,253
2. Publicar articulos en revistas de la empresa, revistas especializadas o
Lo e v presa, revi pecializ 0,675 0,543
boletines de noticias
3. Compart|.r la documentacién de los archivos personales relacionados 0,770 0,407
con el trabajo actual
4. Contribui id jent | diante b d
ontri Iwr con ideas y pensamientos a la empresa mediante bases de 0,762 0,418
datos en linea
5. Mantener a otros empleados al dia con informacion importante de la
. . - , 0,844 0,287
empresa a través de foros de discusién en linea
6. Expresar ideas y pensamientos en las reuniones de la empresa 0,900 0,190
7. Participar plenamente en sesiones de lluvia de ideas (“brainstorming”) | 0,889 0,208
8. Proponer sugerencias para resolver problemas en las reuniones de 0,908 0,174
equipo
(Continta...)
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ftem A | Error
9. Responder a las preguntas de los demas en reuniones de equipo 0,836 0,301
10. Hacer pregunfcas gue puedan provocar la discusion y andlisis en las 0,891 0,205
reuniones de equipo
11. Reuniones de la 4 Comunidad" para crear soluciones innovadoras a los 0,763 0,418
problemas del trabajo
12. Reuniones de la "Comunidad" para compartir la propia experiencia y 0.747 0.440
la practica sobre temas especificos de comun interés. ’ ’
13. Reuniones de la "Comunidad" para compartir el éxito y malos
. - ) 0,878 0,228
resultados y sobre temas especificos de comun interés.
14. Rgumones de la "Comunidad" para fomentar la excelencia en el 0,770 0,407
trabajo
15. Apoyo personal de desarrollo de nuevas "Comunidades" 0,762 0,418
16. I—;nvilar informacion reIac’|o.nada a los miembros de la "Comunidad" a 0,693 0,519
través lista de correo electrénico.
17. Compartir ideas y pensamientos sobre temas especificos a los
. " . ) , 0,791 0,373
miembros de la "Comunidad" utilizando los sistemas en linea

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del
constructo. Los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >
1,96). Las cargas factoriales tal y como se observan son superiores al valor minimo de
0,708 con excepcidén del parametro 2 y 16 que tienen como valores 0,675 y 0,693
respectivamente alcanzando el rigor que exige Hair et al. (1999), que sugiere que los

valores de las cargas factoriales estén por encima de 0,432.

La escala empleada en el estudio para medir la transmisién del conocimiento
cumple con las propiedades sociométricas que se necesitan en las ciencias sociales (Chin,
1998). El indice de fiabilidad compuesta alcanzado en esta escala de transmision del
conocimiento es 0,94 siendo un valor altamente satisfactorio por lo cual podemos indicar

gue la escala es fiable.

La validez convergente queda también habilitada con el valor obtenido del analisis
de varianza explicada que en nuestro caso es 0,66, que al ser superior a 0,5 permite

conformar un valor dptimo de validez convergente
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9.2.5 Escala de medicidn de capacidad de innovacidn en servicios

Segln el manual de Oslo (2006), la innovacién se produce sobre los servicios, el
producto, los procesos y/o las organizaciones, de este modo, la literatura nos muestra la
escala realizada por Baker y Sinkula (1999), donde analiza la innovacidén con tres
dimensiones, la administrativa, los procesos y el producto. Otros autores como Robinson,
Marshall y Stamps (2005), establecen una escala de innovacién, siguiendo el modelo TAM
(Modelo de Aceptacién de la Tecnologia), donde la escala es utilizada en funcion de la
usabilidad del empleado. Por otro lado, otro autor a tener en cuenta Davis (1989), plantea
tres dimensiones; servicios de ayuda al empleado para la innovacion (4 items), innovacién
organizativa (7 items) e innovacién personal (4 items) aunque esta parte de la escala ya

la presentaban Agarwal y Prasad (1998).

En este sentido, la innovacidn en las organizaciones es un elemento facilitador de las
capacidades tecnoldgicas de innovacion, consiguiendo la suma de ambas un rendimiento
superior de la empresa (Camisén y Villar-Lopez, 2014) presentando una escala de 25
items que analizan tres aspectos, la innovacion en la empresa (9 items) considerando tres
dimensiones, innovaciones organizativas en la practica comercial, la innovaciéon de la
empresa en el lugar de trabajo y el desarrollo de nuevos métodos en la relacion externas
de la empresa, utilizando 3 items en cada dimension, la capacidad de innovacién en
productos (5 items) y la capacidad en los procesos de innovacién (11 items).

En este estudio se ha utilizado la escala de innovacién de procesos, transformada a
partir de Zaltman et al. (1971) y Davenport y Short (1990) con siete items para mesurar
las innovaciones en procesos de servicios en relacion con la atencion al cliente,
comunicacion y desarrollo de nuevos servicios. Ademas, a esta escala se le suma la
medicion de la innovacién en productos modificada de Avlonitis et al. (2001) que
mediante cuatro items mide la capacidad de innovacién en productos/servicios a través
de reposicionamiento, extensiones de servicios, modificaciones y mejoras en los servicios
existentes, citada y utilizada ésta Ultima en el trabajo de Cheny Tsou (2007).

Se ha empleado la escala de Cheny Tsou (2007) para la medicion de la capacidad
de innovacién de servicios, empleando 11 items para su medicion, obteniendo como
resultado la siguiente tabla donde se expresan las cargas factoriales estandarizadas y los

errores de medida.
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Tabla 19.

Escala capacidad de innovacion en servicios (cargas factoriales y errores)

ftem A | Error
1. Durante los ultimos afios la empresa ha desarrollado nuevas practicas en
drante ic P P 0,880* 0,226
servicio al cliente.
2. Durante los Ultimos afios la empresa ha desarrollado nuevas practicas
. -, ) 0,761 0,421
para obtener informacion sobre clientes.
3. Durante los Ultimos afios la empresa ha desarrollado nuevas practicas
8 emp P 0,858 0,264
para vender productos/servicios.
4. Durante los ultimos afios la empresa ha desarrollado nuevas practicas
: 2 P P 0,748 0,440
para proporcionar servicios postventa.
5. Durante los ultimos afios la empresa ha desarrollado nuevas practicas 0793 0371
para crear nuevos productos/servicios. ’ ’
6. Durante los Ultimos afios la empresa ha desarrollado nuevas practicas 0710 0496
para promocionar nuevos productos/servicios. ’ ’
7. Durante los Ultimos afios la empresa ha desarrollado nuevas practicas en
y . P P 0,613 0,624
gestion de operaciones.
8. Durante los ultimos afios la empresa a menudo ha revisado y mejorado 0.849 0279
los servicios/productos existentes. ! !
9. Durante los ultimos afios la empresa a menudo ha cambiado la manera
. emp 0,740 0,452
de realizar los productos/servicios.
10. Durante los ultimos afios la empresa a menudo ha ampliado la cartera
- . 0,900 0,190
de productos/servicios existentes.
11. Durante los ultimos afios la empresa ha creado y establecido nuevas
, @ P Y 0,821 0,326
lineas de producto/servicio.

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del
constructo. Los pardmetros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >
1,96). Las cargas factoriales tal y como se observan son superiores al valor minimo de
0,708 con excepcién del parametro 7 cuyo valor es 0,613 alcanzando el rigor que exige
Hair et al. (1999), que sugiere que los valores de las cargas factoriales estén por encima

de 0,432.

La escala empleada en el estudio para medir la capacidad de innovacién en
servicios cumple con las propiedades sociométricas que se necesitan en las ciencias

sociales (Chin, 1998). El indice de fiabilidad compuesta alcanzado en esta escala de
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capacidad de innovacién de servicios es 0,95 siendo un valor altamente satisfactorio por

lo cual podemos indicar que la escala es fiable.

La validez convergente queda también habilitada con el valor obtenido del analisis
de varianza explicada que en nuestro caso es 0,63, que al ser superior a 0,5 permite

conformar un valor dptimo de validez convergente

Tabla 20.

Escalas seleccionadas

VARIABLES DE ESTUDIO ESCALAS SELECCIONADAS
Vision holistica de la organizacion (Palacios y Garrigds, 2006)
Network Ties (Jaworskiy Kohli, 1993)
Aprendizaje continuo (Palacios y Garrigds, 2006)
Transferencia y distribucion del conocimiento (Yi, 2009)

Capacidad de innovacién en las empresas de servicios (Chen and Tsou, 2007)

Nota. Elaboracidon propia, a partir de la revision de la literatura

9.3 Contraste de Hipdtesis mediante la utilizacion de MEE

El analisis del contraste de hipdtesis que debemos realizar para verificar la
relacion positiva de las hipotesis planteadas en esta tesis pasa por observar el
cumplimiento de las medidas de ajuste absolutas, medias de ajuste incremental y

medidas de parsimonia.

- Medidas de ajuste absolutas: Consiguen establecer el grado de ajuste global del
modelo, tanto en el modelo de medida como en el modelo estructural. Las medidas

absolutas utilizadas han sido:

1. Chi-Square (Satorra Bentler, 1994): El estadistico Chi-cuadrado expone las
diferencias existentes entre la varianza observaday la varianza esperada. Deberemos

conseguir un valor de significacion (p) inferior a 0,05.
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2. GFl (Goodness Fit Index): El indice GFI es un indicador entre los items
empleados en el modelo y la varianza observada. Un valor por encina de 0,9 sugiere
un ajuste correcto del modelo

3. RMSR (Root Mean Square Residual): Esta medida proviene del analisis CB-
SEM que también se aplica al contexto PLS- SEM. El RMSR se explica como la
diferencia de media cuadratica entre las correlaciones observadas frente a las
correlaciones implicitas que se observan del modelo. Un valor proximo a cero indica

un ajuste perfecto (Wo y Bentler, 1998)

- Medidas de ajuste incremental: Se les conoce como indices comparativos,
relacionando el modelo propuesto con el peor modelo existente, buscando la falta de

asociacion entre las variables (Miles y Shevlin, 2007). El indice que empleamos es:

e BBNFI (Bentler-Bonett Normed Fit Index): El indice de ajuste normalizado
cuta variacién es entre 0 y 1 exige un valor superior a 0,90 para establecer un buen

modelo.

-Medidas de parsimonia: Esta medida pretende establecer un ajuste del modelo
analizado sobre la muestra que se puede replicar en otra muestra de estudio (Luengo y

Obeso-2013).

La medida de parsimonia que empleamos es Chi-Cuadrado normalizado (NC), este
valor se calcula dividiendo el dato obtenido del estadistico Chi-cuadrado entre los grados

de libertad (g.l.), siendo el valor esperado entre O y 1.
A continuacion, se exhibe la tabla resumen de las medidas de bondad de ajuste.

Tabla 21.

Medidas de bondad de ajuste de medida

Medidas Absolutas de ajuste Niveles recomendados de aceptacién.
Satorra Bentler chi- cuadrado Nivel de significacién mayor que 0,05
GFI Valores superiores a 0,90

RMSR Valores proximos a 0

Medidas Incrementales de ajuste Niveles recomendados de aceptacién
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BBNFI

Valores superiores a 0,90

Medidas de Parsimonia

Niveles recomendados de aceptacién

NC

Valores entre 1y 2

Nota. Lugque y Barrio (2000)

9.3.1 Hipdtesis que relaciona la vision holistica y la transferencia de conocimiento

La hipdtesis que pretendemos verificar es la que hemos definido como H1 donde

justificamos la relacién positiva entre la visién holistica y la transferencia del

conocimiento.

Ajuste del modelo de medida

Las cargas factoriales y los errores de medida se reproducen en la siguiente tabla:

Tabla 22.

Cargas factoriales y errores de media

Ne A Error
VH1 0,880* 0,226
VH 2 0,770 0,407
VH 3 0,884 0,219
VH 4 0,657 0,568
VH 5 0,791 0,374
VH 6 0,864 0,254
VH 7 0,823 0,323
VH 8 0,887 0,213
TC1 0,784* 0,385
TC2 0,665 0,558
TC3 0,619 0,617
TC4 0,675 0,544
TCS 0,867 0,248
TC6 0,925 0,144
TC7 0,729 0,469
TC8 0,866 0,250
TC9 0,873 0,238
TC10 0,884 0,219
TC11 0,913 0,166
TC13 0,622 0,613
TC14 0,580 0,664
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Ne A Error

TC15 0,763 0,418

TC16 0,864 0,254

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del
constructo. Los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >
1,96). Se observa que las cargas factoriales son significativas, siendo las mayorias
superiores al valor 0,708 y las restantes que oscilan entre 0,580 en el peor de los casos a

0,675 cumpliendo los requisitos establecidos por Hair (1999).

El valor de la fiabilidad compuesta para la escala de la vision holistica es de 0,94 y
para la escala de transmision del conocimiento de 0,96 que supera el valor minimo
establecido de 0,7 por Nunnally (1978). El valor del indice de variable explicada se
encuentra entre 0,68 para la vision holistica y 0,61 para la transmisién del conocimiento,

superando el valor minimo previsto de 0,5. (Forner y Larker, 1981).
Ajuste de modelo global
Observamos de la tabla los indices de ajuste del modelo H1

Tabla 23.

Tabla de indices de ajuste del modelo H1

g.l P Chi? Satorra-Bentler RMSR | BB NNFI GFl

NC

42 0,028 61,11 0,06 0,936 0,946

1,45

Las medidas absolutas de ajuste son buenas, el estadistico Chi-cuadrado es
significativo (0,028 < 0,05), el valor del indice G Fl se aproxima a 0,95 y el valor de RMSR
es cercano a cero (su valor es 0,06). La medida incremental también es buena siendo el
valor BBNNFI superior a 0,90. Por ultimo la parsimonia obtenida del indicador

normalizado NC es de 1,45 cumpliendo el rango previsto.
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Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural conlleva realizar un analisis de valor de
significacion de los coeficientes estimados, exigiendo un valor de significacién de 0,05 el
valor de t debe alcanzar 1,96.

Tabla 24.

Parametro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural de H1

MODELO Coeficiente y en la ecuacion Fiabilidad

VH falta flecha TC 0,716 0,417

El pardmetro estimado es significativo al 95% (T=9,036 > 1,96), la tabla muestra
un ajuste correcto del modelo estructural por lo que se puede afirmar que la hipdtesis
estd probada, es decir existe una relacion positiva entre la vision holistica y la

transferencia del conocimiento
9.3.2 Hipdtesis que relaciona el aprendizaje continuo y la transferencia de conocimiento

La hipdtesis que pretendemos verificar es la que hemos definido como H2 donde
justificamos la relacién positiva entre aprendizaje continuo y la transferencia del

conocimiento.
Ajuste del modelo de medida
Las cargas factoriales y los errores de medida se reproducen en la siguiente tabla:

Tabla 25.

Cargas factoriales y errores de medida

ftem A Error
AC1 0,863* 0,255
AC2 0,854 0,271
AC3 0,910 0,172
AC4 0,766 0,413
AC5 0,678 0,540
AC6 0,719 0,483
AC7 0,888 0,211
(continua...)
ftem A Error
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TC1 0,859 0,262
TC2 0,665 0,558
TC3 0,774 0,401
TC4 0,698 0,513
TC5 0,849 0,279
TC6 0,898 0,194
TC7 0,878 0,229
TC8 0,912 0,168
TC9 0,821 0,326
TC10 0,885 0,217
TC11 0,766 0,413
TC12 0,745 0,445
TC13 0,842 0,291
TC14 0,742 0,449
TC15 0,698 0,513
TC16 0,701 0,509
TC17 0,798 0,363

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del
constructo. Los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >
1,96). Se observa que las cargas factoriales son significativas, siendo la mayoria superiores
al valor 0,708 vy las que no alcanzan el valor oscilan entre 0,665 en el peor de los casos a

0,698 cumpliendo los requisitos establecidos por Hair (1999).

El valor de la fiabilidad compuesta para la escala del aprendizaje continuo es de
0,93y para la escala de transmision del conocimiento de 0,97 que supera el valor minimo
establecido de 0,7 por Nunnally (1978). El valor del indice de variable explicada se
encuentra entre 0,67 para el aprendizaje continuo y 0,64 para la transmisién del

conocimiento, superando el valor minimo previsto de 0,5. (Forner y Larker, 1981).
Ajuste de modelo global

Observamos de la tabla los indices de ajuste del modelo
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Tabla 26.

Indices de ajuste del modelo H2

gl |p

Chi®Satorra-Bentler RMSR

BB NNFI

GFl

NC

32 0.72

26.80 0.01

0.96

0.97

0.84

Las medidas absolutas de ajuste son buenas, el estadistico Chi-cuadrado es

significativo. El valor del indice GFI supera el valor de 0,95 siendo por tanto un valor

excelente y el valor de RMSR es cercano a cero (su valor es 0,01). La medida incremental

también es buena siendo el valor BBNNFI superior a 0,95. Por ultimo la parsimonia

obtenida del indicador normalizado se sitla préximo a la unidad NC cumpliendo el rango

previsto.

Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural conlleva realizar un analisis de valor de

significacion de los coeficientes estimados, exigiendo un valor de significacion de 0,05, el

valor de t debe alcanzar 1,96.

Tabla 27.

Pardmetro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural de H2

MODELO

Coeficiente y en la ecuacion

Fiabilidad

AC

TDC

0,846

0,304

El pardmetro estimado es significativo al 95% (T=6,128 > 1,96), la tabla muestra

un ajuste correcto del modelo estructural por lo que se puede afirmar que la hipdtesis

esta probada, es decir existe una relacién positiva entre el aprendizaje continuo vy la

transferencia del conocimiento.
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9.3.3 Hipodtesis que relaciona Network Ties vy la transferencia de conocimiento

Tabla 28.

Cargas factoriales y errores de medida

ftem A Error
NT1 0,821* 0,326
NT2 0,779 0,393
NT3 0,711 0,494
NT4 0,799 0,362
TC1 0,861* 0,259
TC2 0,662 0,562
TC3 0,771 0,406
TC4 0,691 0,523
TCS 0,841 0,293
TC6 0,901 0,188
TC7 0,871 0,241
TC8 0,905 0,181
TC9 0,826 0,318
TC10 0,883 0,220
TC11 0,752 0,434
TC12 0,714 0,490
TC13 0,831 0,309
TC14 0,739 0,454
TC15 0,702 0,507
TC16 0,689 0,525
TC17 0,788 0,379

La hipdtesis que pretendemos verificar es la que hemos definido como H3 donde

justificamos la relaciéon positiva entre Network Ties y la transferencia del conocimiento.
Ajuste del modelo de medida
Las cargas factoriales y los errores de medida se reproducen en la siguiente tabla:

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del
constructo. Los pardmetros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >

1,96). Se observa que las cargas factoriales son significativas, siendo las mayorias
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superiores al valor 0,708 y las restantes que no alcanzan el citado valor oscila entre 0,662

en el peor de los casos a 0,702 cumpliendo los requisitos establecidos por Hair (1999).

El valor de la fiabilidad compuesta para la escala de Network Ties es de 0,86 y para
la escala de transmisién del conocimiento de 0,97 que supera el valor minimo establecido
de 0,7 por Nunnally (1978). El valor del indice de variable explicada se encuentra entre
0,61 parala Network Ties y 0,63 para la transmision del conocimiento, superando el valor

minimo previsto de 0,5 (Forner y Larker, 1981).
Ajuste de modelo global
Observamos de la tabla los indices de ajuste del modelo H1

Tabla 29.

Indices de ajuste del modelo de la H3

gl p Chi?Satorra-Bentler RMSR BB NNFI GFI NC

41 0.08 54.16 0.06 0.93 0.94

1.32

Las medidas absolutas de ajuste son excelentes, el estadistico Chi-cuadrado es
significativo el valor del indice GFI se aproxima a 0,95 vy el valor de RMSR es cercano a
cero (su valor es 0,06). La medida incremental también es buena siendo el valor BBNNFI
superior a 0,90. Por ultimo la parsimonia obtenida del indicador normalizado NC es de

1,32 cumpliendo el rango previsto.
Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural conlleva realizar un analisis de valor de
significacion de los coeficientes estimados, exigiendo un valor de significacién de 0,05 el

valor de t debe alcanzar 1,96.

Tabla 30.

Pardmetro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural de H3

MODELO Coeficiente y en la ecuacion Fiabilidad

NT TDC 0,705 0,359

El pardmetro estimado es significativo al 95% (T=12,326 > 1,96), la tabla muestra

un ajuste correcto del modelo estructural por lo que se puede afirmar que la hipdtesis
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estda probada, es decir existe una relacion positiva entre la visién holistica y la

transferencia del conocimiento

9.3.4 Hipotesis que relaciona la vision holistica y la capacidad de innovacién en servicios

La hipdtesis que pretendemos verificar es la que hemos definido como H5 donde

justificamos la relacion positiva entre la visidn holistica y la capacidad de innovacién en

servicios.

Ajuste del modelo de medida

Las cargas factoriales y los errores de medida se reproducen en la siguiente tabla:

Tabla 31.

Cargas factoriales y errores de medida

Ne A Error
VH1 0,880 * 0,225
VH 2 0,770 0,407
VH 3 0,884 0,218
VH 4 0,657 0,568
VH5 0,791 0,373
VH6 0,864 0,253
VH 7 0,823 0,322
VH 8 0,887 0,213
CIS1 0,742* 0,450
CIs2 0,708 0,498
CIs3 0,784 0,384
Cis4 0,757 0,426
CIS5 0,784 0,774
Cls6 0,788 0,379
Cls7 0,601 0,638
Cls8 0,679 0,538
CIs9 0,643 0,586
CIS10 0,839 0,297
cls11 0,645 0,588

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del

constructo. Los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >

1,96). Se observa que las cargas factoriales son significativas, siendo las mayorias
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superiores al valor 0,708 y las restantes oscilan entre 0,601 en el peor de los casos a 0,679

cumpliendo los requisitos establecidos por Hair (1999).

El valor de la fiabilidad compuesta para la escala de la vision holistica es de 0,94 y
para la escala de capacidad de innovacion de servicios es de 0,92 que supera el valor
minimo establecido de 0,7 por Nunnally (1978). El valor del indice de variable explicada
se encuentra entre 0,68 para la vision holistica y 0,5 para la capacidad de innovacion de

servicios superando el valor minimo previsto de 0,5 (Fornery Larker, 1981).
Ajuste de modelo global
Observamos de la tabla los indices de ajuste del modelo H5

Tabla 32.

Indices de ajuste del modelo de la cuarta hipdtesis

gl P Chi? Satorra-Bentler RMSR BB NNF GFI NC

52 0,503 51,25 0,03 0,95 0,95 0,99

Las medidas absolutas de ajuste son buenas, el estadistico Chi-cuadrado es
significativo, el valor del indice GFles de 0,95 y el valor de RMSR es cercano a cero (su
valor es 0,03). La medida incremental también es buena siendo el valor BBNNFI superior
a 0,90. Por ultimo, la parsimonia obtenida del indicador normalizado NC es préximo a la

unidad cumpliendo el rango previsto.
Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural conlleva realizar un analisis de valor de
significacion de los coeficientes estimados, exigiendo un valor de significacién de 0,05 el
valor de t debe alcanzar 1,96.

Tabla 33.

Pardmetro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural de H5

MODELO Coeficiente y en la ecuacién Fiabilidad
VH CIS 0,704 0,426

El parametro estimado es significativo al 95% (T=12,064 > 1,96), la tabla muestra

un ajuste correcto del modelo estructural por lo que se puede afirmar que la hipdtesis
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esta probada, es decir existe una relacién positiva entre la visién holistica y la capacidad

de innovacion de servicios

9.3.5 Hipdtesis que relaciona el aprendizaje continuo y la capacidad de innovacién en
servicios

La hipdtesis que pretendemos verificar es la que hemos definido como H6 donde
justificamos la relacion positiva entre aprendizaje continuo y la capacidad de innovacién

en servicios
Ajuste del modelo de medida
Las cargas factoriales y los errores de medida se reproducen en la siguiente tabla:

Tabla 34.

Cargas factoriales y errores de medida

Ne A Error
AC1 0,880* 0,224
AC2 0,779 0,368
AC3 0,830 0,311
AC4 0,694 0,518
AC5 0,600 0,64

AC6 0,840 0,497
AC7 0,621 0,614
CIs1 0,742* 0,45

CIS2 0,708 0,498
CIS3 0,784 0,384
Cis4 0,757 0,426
CIS5 0,784 0,774
CIS6 0,788 0,379
CIs7 0,601 0,638
CIS8 0,679 0,538
CIS9 0,643 0,586
CIS10 0,839 0,297
CIs11 0,645 0,588

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del
constructo. Los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >

1,96). Se observa que las cargas factoriales son significativas, siendo las mayorias
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superiores al valor 0,708 y las restantes que oscilan entre 0,601 en el peor de los casos a

0,694 cumpliendo los requisitos establecidos por Hair (1999).

El valor de la fiabilidad compuesta para la escala del aprendizaje continuo es de
0,89 y para la escala de la capacidad de innovacidn en servicios es de 0,92 que supera el
valor minimo establecido de 0,7 por Nunnally (1978). El valor del indice de variable
explicada se encuentra entre 0,56 para el aprendizaje continuo y 0,65 para la capacidad
de innovacion en servicios, superando el valor minimo previsto de 0,5. (Forner y Larker,

1981).
Ajuste de modelo global
Observamos de la tabla los indices de ajuste del modelo H6

Tabla 35.

Indices de ajuste del modelo de la sexta hipdtesis

g, p Chi? Satorra-Bentler RMSR BB NNFI GFI NC

49 ,004 88,593 0,076 0,919 0,931 1,80

Las medidas absolutas de ajuste son excelentes, el estadistico Chi-cuadrado es
significativo (0,004 < 0,05), el valor del indice GFl es de 0,93 y el valor de RMSR es cercano
a cero (su valor es 0,076). La medida incremental también es buena siendo el valor
BBNNFI superior a 0,90. Por ultimo la parsimonia obtenida del indicador normalizado NC

es de 1,80 cumpliendo el rango previsto.
Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural conlleva realizar un analisis de valor de
significacion de los coeficientes estimados, exigiendo un valor de significacién de 0,05

obligando a conseguir el valor de t de 1,96.

177



Tabla 36.

Parametro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural de H6

MODELO

Coeficiente y en la ecuacion

Fiabilidad

AC CIS

0,788

0,342

El pardmetro estimado es significativo al 95% (T=9,04 > 1,96), la tabla muestra un

ajuste correcto del modelo estructural por lo que se puede afirmar que la hipdtesis estd

probada, es decir existe una relacion positiva entre aprendizaje continuo y capacidad de

innovacion de servicios

9.3.6 Hipodtesis que relaciona Network Ties y la capacidad de innovacion en servicios

La hipdtesis que pretendemos verificar es la que hemos definido como H7 donde

justificamos la relacion positiva entre Network Ties y la capacidad de innovacion en

servicios.

Ajuste del modelo de medida

Las cargas factoriales y los errores de medida se reproducen en la siguiente tabla:

Tabla 37.

Cargas factoriales y errores de medida

ftem A Error
NT1 0,832* 0,308
NT2 0,784 0,385
NT3 0,708 0,499
NT4 0,801 0,358
CIs1 0,739* 0,454
CIS2 0,715 0,489
CIS3 0,776 0,398
CIs4 0,749 0,439
CIS5 0,782 0,388
CIS6 0,781 0,390
CIS7 0,599 0,641
CIS8 0,669 0,552
CIS9 0,651 0,576
CIS10 0,827 0,316
CIs11 0,642 0,588

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala del

constructo. Los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95% (t >
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1,96). Se observa que las cargas factoriales son significativas, siendo las mayorias
superiores al valor 0,708 y las restantes que oscilan entre 0,599 en el peor de los casos a

0,669 cumpliendo los requisitos establecidos por Hair (1999).

El valor de la fiabilidad compuesta para la escala de Network Ties es de 0,86 y para
la escala de la capacidad de innovacion en servicios es de 0,92 que supera el valor minimo
establecido de 0,7 por Nunnally (1978). El valor del indice de variable explicada se
encuentra entre 0,61 para Network Ties y 0,52 para la capacidad de innovacion en

servicios, superando el valor minimo previsto de 0,5. (Forner y Larker, 1981).
Ajuste de modelo global
Observamos de la tabla los indices de ajuste del modelo H7

Tabla 38.

Indices de ajuste del modelo de la séptima hipdtesis

g, p Chi’Satorra-Bentler RMSR BB NNFI GFl NC

50 0.02 71.94 0.06 0.93 0.93 1.43

Las medidas absolutas de ajuste son excelentes, el estadistico Chi-cuadrado es
significativo (0,02 < 0,05), el valor del indice GFl es de 0,93 y el valor de RMSR es cercano
a cero (su valor es 0,06). La medida incremental también es buena siendo el valor BBNNFI
superior a 0,90. Por ultimo la parsimonia obtenida del indicador normalizado NC es de

1,43 cumpliendo el rango previsto.
Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural conlleva realizar un analisis de valor de
significacion de los coeficientes estimados, exigiendo un valor de significacién de 0,05 el

valor de t debe alcanzar 1,96.
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Tabla 39.

Pardmetro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural de H7

MODELO Coeficiente y en la ecuacién Fiabilidad

NT CIS 0,702 0,383

El parametro estimado es significativo al 95% (T=17,037 > 1,96), la tabla muestra
un ajuste correcto del modelo estructural por lo que se puede afirmar que la hipdtesis
esta probada, es decir existe una relacion positiva entre Network Ties y capacidad de

innovacion de servicios
9.3.7 Modelo global

La hipdtesis del modelo global H4: La transferencia del conocimiento ejerce un
efecto mediador entre la (visidon holistica, el aprendizaje continuo y la Network Ties) y la

capacidad de innovacién en servicios.

Para determinar las relaciones causales se deben desarrollar las fases de
modelizacion, evaluando la calidad del ajuste a tres niveles, global, de medida vy

estructural.
Ajuste del modelo global

Los indices representados en la tabla indican un buen ajuste global, por lo que se
puede afirmar que el modelo de estudio es una representacion adecuada de la relacién
causal entre las variables estudiadas
Tabla 40.

Indices de ajuste del modelo global

g.l,

| p Chi*Satorra-Bentler RMSR BB NNFI GFl NC

72

0.10 87.28 0.05 0.93 0.93 121

Las medidas absolutas de ajuste son excelentes, el estadistico Chi-cuadrado es
significativo, el valor del indice GFl es de 0,93 vy el valor de RMSR es cercano a cero (su

valor es 0,05). La medida incremental también es buena siendo el valor BBNNFI superior
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a 0,90. Por ultimo la parsimonia obtenida del indicador normalizado NC es de 1,21

cumpliendo el rango previsto.
Ajuste del modelo de medida

El ajuste del modelo de medida ha sido comprobado en los epigrafes anteriores.
Todos los ajustes estudiados han sido satisfactorios. Los resultados obtenidos de la
estimacion de los modelos empleados en esta hipdtesis indican valores similares a los

alcanzados en los modelos estudiados en las hipdtesis anteriores.
Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural necesita que el analisis de la significaciéon
alcanzada por los coeficientes estimados, para un valor de significacién de 0,05, el valor

de t alcanza 1,96.

El efecto de la vision holistica sobre la distribucidon del conocimiento es 0,798, el
efecto del aprendizaje continuo sobre distribucion del conocimiento es de 0,826, el
efecto de las Network Ties sobre la distribucién del conocimiento es de 0, 752 y el efecto
de la transferencia del conocimiento sobre la capacidad de innovacidn de servicios es de
0,814. Todos los parametros estimados son estadisticamente significativos al 95%
(T=11,952 > 1,96). Por lo que queda comprobado que se cumple el modelo global

planteado en esta tesis
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CAPITULO 10. CONCLUSIONES

10.1 Introduccion

Los objetivos del presente capitulo que da cierre al proceso investigador desarrollado es
presentar los resultados mas importantes del estudio a modo de conclusiones, tanto

desde el punto de vista conceptual, empirico como gerencial.

Por otro lado, el estudio se realiza en un momento muy concreto del tiempo, con una
idiosincrasia especifica y un entorno determinado, por ello, como toda investigacion,
presenta unas limitaciones que se pueden subsanar con futuras lineas de investigacion.

En este sentido, se presentan préximas lineas de investigacion como cierre del capitulo.
10.2 Conclusiones relativas a las variables estudiadas
10.2.1 Visién Holistica

En la actualidad, las organizaciones necesitan de una mejora continuada para
poder afrontar las exigencias que la sociedad les demanda, y para ello, la visiéon o el
enfoque holistico les permite poder evolucionar y desarrollar capacidades innovadoras
tan necesarias para su progreso. En este sentido, las empresas poseen una serie de
recursos propios que junto a los que pueden adquirir gracias a las relaciones que
mantienen con otras entidades inciden positivamente en la capacidad innovadora de las
empresas, pero es la visidon conjunta, su comportamiento holistico lo que permite a las
organizaciones alcanzar los objetivos y estructuras organizativas necesarias para el

progreso y continuidad de la misma (Kafourus et al., 2020)

Las empresas se enfrentan a entornos cambiantes siendo estos Ultimos afios una
aborigen de nuevos e impactantes acontecimientos (COVID -19, Guerra de Ucrania) que
ponen a prueba las fortalezas empresariales. Gracias al comportamiento holistico de las
empresas, a la union y trabajo conjunto de las mismas, las debilidades que pueden
ocasionarle entornos dispares y crispados son asimilados y superados de manera

satisfactoria por las empresas.
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10.2.2. Network Ties

El papel moderador de las Network ties en la relacion empleados y empleador,
tiene un efecto sobre la eficiencia de la empresa, ya que la configuracién de lazos de red
puede tener efectos positivos o negativos en la transferencia de conocimientos,
dependiendo de la interaccidon y configuracién de la misma, considerando que no todos

los conocimientos pueden ser aprovechados de manera oportuna (Pengy Turel, 2020).

De los resultados obtenidos del andlisis realizado a nivel teérico como de los
resultados empiricos obtenidos se puede concluir que las network ties son un factor
importante en el desarrollo de la transferencia de aprendizaje, como las capacidades de

innovacion en servicios en los hoteles.

Los directivos de hoteles que han participado en la resolucion del cuestionario
planteado justifican la influencia positiva que ejerce la participacion del empleado en la
toma de decisiones de la organizacion, asi como en la importancia de los lazos sociales
enlamisma. Porlo que, en un entorno tan hostil y cambiante, en el que las circunstancias
hacen que las organizaciones tengan que unirse para reforzar y no decaer, se observa el
impacto en la red social, en donde el cambio ha generado circunstancias aptas para la

colaboracion y transferencia de conocimiento (Tsouri, 2019).

En este sentido, La pandemia del coronavirus ha potenciado el trabajo remoto vy
la utilizacion de nuevas tecnologias digitales para poder relacionarse con los miembros
de una misma empresa y con organizaciones externas. De tal forma las personas que han
utilizado estas nuevas tecnologias, fruto de la crisis sanitaria vivida, han aportado mayor
desempefio y han podido continuar transmitiendo los conocimientos que poseen vy los
adquiridos manteniendo y mejorando la capacidad innovadora de las empresas (Wu et

al.,, 2021).

En este sentido, las empresas que tienen mas éxito son aquellas que pueden
innovar mas rapidamente los servicios que prestan en funcién del momento o entorno
gue le rodea, asi los hoteles se han apoyado en sus relaciones dentro del sector para
poder afrontar y hacer frente a situaciones de crisis, asi el capital social juega un papel
muy importante dentro del papel innovador de las empresas (Visentin et al., 2021). El

capital social es el “stock de recursos reales y potenciales a los que una empresa puede
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acceder a través de su red de relaciones” (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Por tanto, el
entorno en el que se mueve las empresas y sus relaciones con las organizaciones que
conforman el sector se convierte en una herramienta indispensable para aumentar la

capcidad innovadora (Visentin et al., 2021)

Ademas, el espacio organizacional adquiere ciertas caracteristicas que lo hacen
propicio a la confianza entre los empleados, tiempo libre, orientacion y ayuda, lo que al
parecer influye, de manera positiva, en la transferencia de conocimientos, sin que éste
sea el objetivo especifico (Biloslavo y Lombardi, 2021). En el estudio se ha comprobado
la relacion directa y positiva entre la transferencia de conocimiento y las network ties,
tanto a nivel de revisién de la literatura como evidencia desde el punto de vista de marco

tedrico, asi como el resultado empirico mediante ecuaciones estructurales.
10.2.3 Aprendizaje continuo

Tal y como se planted en la revision de la literatura y en el planteamiento de las
hipdtesis, la gestién del conocimiento es un factor determinante para las organizaciones.
Dentro de esa gestidn la transmision de dicho conocimiento requiere de unos factores
que faculten su intercambio siendo el aprendizaje uno de ellos (Abubakar et al., 2019),
de esta manera las organizaciones deben fomentar una cultura de aprendizaje continuo

y ser capaces de transferir y compartir ese conocimiento.

Hoy en dia, existen diversas investigaciones acerca de las empresas que actlan a
modo de clidster o asociaciones empresariales, por la importancia de la investigacion y
conocimiento compartido a través de la coopeticion, modo en el cual las organizaciones
de un mismo sector comparten informacién en los procesos, servicios o avances nuevos
e innovadores que necesitan las empresas para su evolucion positiva en los entornos con
tanta incertidumbre. Asi, esta forma de compartir informacién requiere de las
organizaciones un alto desarrollo de aprendizaje continuo de su equipo de trabajo

(Fredrich et al., 2019).

Ademas, para lograr el aprendizaje continuo se ha demostrado que se requieren
alianzas estratégicas, siendo la investigacion el principal factor para establecerlas. Este
aprendizaje surgido de las alianzas debe ser comunicado dentro de la cadena superior de

la organizacion y por ende a sus empleados (Jatoba et al., 2022). Por otro lado, la actitud
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positiva y la cultura organizacional hacia el aprendizaje continuo es una caracteristica
verdaderamente significativa para lograr ese aprendizaje (Lehene, 2022). De esta
manera, para que exista una transferencia de conocimiento eficiente, es necesario que
exista el compromiso hacia el aprendizaje, esfuerzo e interés en la absorcion de
conocimientos (Xiao y Pan, 2022). En este sentido, la integracion del aprendizaje
continuo en las empresas facilita el desarrollo innovador de la misma, convirtiéndose en

una palanca necesaria para el éxito empresarial (Gutierrez et al., 2018).
10.2.4 Compartir conocimiento

El conocimiento se ha convertido, hoy en dia, en uno de los activos mas
importantes y necesarios para un continuo progreso y una adaptacién al entorno actual.
Las empresas que asientan en su entorno de trabajo como base la adquisicion de
conocimiento consigue mejorar su capacidad innovadora y alcanzar una posicién en el

mercado mas competitiva y eficiente (Zhao et al., 2021).

La globalizacion ha supuesto una apertura entre otras cosas, de los diversos
mercados lo que ha facilitado la comunicacion entre las diferentes empresas. Es por ello
gue, aprovechando este factor y como potenciador innovador, el conocimiento que las
organizaciones poseen es necesario transmitirlo porque gracias a ello se aumenta su
capacidad de trabajo, la vision y la capacidad resolutiva que se necesitan para hacer
frente a un entorno tan cambiante y para responder a las exigencias impuestas por la

sociedad (Cillo et al., 2019).

Pero no solamente hay que tener en cuenta el conocimiento adquirido de manera
externa, el conocimiento interno juega también un papel fundamental para mantener la
competitividad empresarial. Los diversos departamentos de una organizacion deben
mantener una comunicacion y una transmision de conocimiento frecuente vy activa, que
junto con las ideas y aportaciones realizadas por el conocimiento compartido de manera
externa conseguirdn implementar las mejoras necesarias para aportar y aumentar la

capacidad innovadora empresarial (Zhao et al., 2021).
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10.2.5 Capacidad de innovacion en las empresas de servicios

Segln la teoria de las capacidades dindmicas para que las organizaciones puedan
adquirir una ventaja competitiva necesitan poseer unas capacidades que sean
inigualables, excelentes, dificiles de transmitir y que les permita adaptarse en entornos
altamente cambiantes e inestables (Farzaneh et al., 2020). De este modo, la innovacion
en las organizaciones en la forma de adecuarse al presente y prepararse para el futuro,
consiguiendo una ventaja diferencial exclusiva. Las organizaciones persiguen como una
de las metas principales la adecuacion al entorno cambiante y para lograrlo precisan del

desarrollo de la capacidad de innovacion, tanto en producto o servicios.

En las organizaciones, los empleados adquieren conocimientos a través de sus
experiencias diarias, sin embargo, son las mismas empresas las que permiten que dicho
conocimiento se transforme en innovacién, fomentando el intercambio de ideas, la
rotacion de tareas; facilitando un clima organizacional en donde el compartir y desarrollar

conocimientos generen organizaciones de aprendizaje que pueden innovar.

En el proceso de innovacidén en las empresas, requiere de la utilizacién del
conocimiento empresarial, a modo de memoria organizativa, para alcanzar los objetivos
propuestos. En este sentido, de debe proponer el aumento de la capacidad de los
individuos y de la empresa en la gestion de conocimientos por lo que se necesita
proponer un proceso de aprendizaje en las organizaciones que derivara en un mejor
proceso de innovacién y en el fomento de mejores decisiones estratégicas (Antunes y

Pinheiro, 2020).

Dentro del dambito del aprendizaje continuo estd implicita la funcion del
conocimiento, tanto desde el momento de la generacion, almacenamiento y posterior
aplicacién planteando un efecto positivo y significativo hacia la innovaciéon de las
organizaciones. La implementacién es la union entre la generacion y almacenamiento de
conocimiento y la capacidad de innovacion de la empresa, siendo uno de los factores de

mayor impacto en la innovacion (Ode y Ayavoo, 2020).

La capacidad de innovacion en las empresas se ve incrementada en su desarrollo

y aplicacién en aquellas empresas que requieren una mayor transferencia de la
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informacion entre los departamentos, siendo la toma de decisiones mads participativa y

con mayor contacto interdepartamental (Hernandez-Perlines et al., 2020).
10.3 Conclusiones referentes al modelo tedrico

El resultado empirico del modelo estudiado certifica las relaciones existentes
entre las cinco variables que conforman el estudio, afirmando las correlaciones que a

continuacién establecemos:

1) La visién holistica de las organizaciones permite formalizar una relacién
positiva con la transferencia de conocimiento, relacion reafirmada en estudios

semejantes.

2) El aprendizaje continuo se convierte en una herramienta potenciadora para

la transmision del conocimiento, manteniendo una relacién positiva y directa con este.

3) La transmisidon del conocimiento se encuentra influenciada de manera directa

y positiva por las network ties empresariales.

4) Por otra parte, la vision holistica es un elemento que influye positiva y

directamente en la capacidad de innovacion en las empresas de servicios.

5) El aprendizaje continuo potencia y favorece de manera directa la capacidad

innovadora en las empresas de servicios.

6) La network ties se convierten en una variable influenciadora directa vy

positivamente en la capacidad innovadora de las empresas de servicios.

7) La trasmision del conocimiento que se produce entre las organizaciones a
nivel interno y externo favorece de manera directa y positiva la capacidad innovadora de

las empresas de servicios.
10.4 Conclusiones acerca del sector turismo

Dentro del sector servicios y en concreto en el sector hotelero, es basico para un
buen funcionamiento, una integracion total, tanto a nivel interno entre los diferentes

departamentos y a nivel externo entre los diferentes hoteles.

El sector turismo, y dentro de él, los hoteles, son uno de los sectores mas importes

a la hora de aportar riqueza a un pais. En Espafia la contribucion del mismo al PIB ha sido
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muy significativa y en crecimiento continuo, a excepcién de los afios marcados por el
COVID- 19, viéndose una clara tendencia ascendente en este periodo postpandemiay a

pesar de conflictos bélicos como el de Ucrania.

En este sentido, el sector debe evolucionar, pero debe ser una evolucién
constante, no anquilosarse en métodos y estructuras del pasado y para ello debe
introducirse como una forma mas de trabajo, el aprendizaje continuo. De este modo, las
personas responsables deben saber instaurar dentro de sus organizaciones un
aprendizaje que mantenga activa y actualizada sus formas de trabajo, los servicios que

prestan, la manera de atender y satisfacer a sus clientes.

El trabajo en equipo, las relaciones sociales entre los miembros de este sector
suponen un factor basico para su progreso. Pero esto, por si solo, no sirve, a la vez se
necesita de trabajadores, establecimientos, cada vez mejor preparados, que sepan
prever lo que el cliente va a necesitar, que se adapte a las demandas impuestas, y que
sepa adaptar la evolucion social a sus servicios. Para todo ello el aprendizaje y como
consecuencia de ello el conocimiento adquirido y transmitido juega un papel

transcendental.

En este sentido, el sector debe en todo momento, orientar sus servicios hacia las
demandas que su cliente y consumidor solicita, y es aqui donde el conocimiento que va
adquiriendo y transmitiendo, gracias a un aprendizaje continuo y permanente, entre los
diferentes miembros de su amplia red, consigue aportar a su negocio los valores

necesarios para no perder competitividad.

Ademas, dentro del sector servicios, y en concreto en los hoteles, el conocimiento
juega un papel transcendental ya que al transmitirlo debe cubrir y responder a una serie
de necesidades fundamentales para el desarrollo del mismo como es la estructura del
negocio, su funcionamiento, el desarrollo de sus servicios, la difusién del negocio, en
definitiva, el conocimiento y su transmision se convierte en un activo que aporta un valor
a todos la secciones de la organizacion, por lo que se convierte en uno de los recursos

mas apreciables y valorados.

El afio 2022 ha supuesto un afio importante de cambios respecto a los Ultimos 2

afios, de forma que ha supuesto una recuperacion del sector alcanzando su PIB los 159
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mil millones €, lo que ha supuesto un incremento de 1,4% respecto al 2019. En este
sentido, aungue la recuperacion se ha producido a nivel global en los diversos sectores,
no se ha transmitido con la misma intensidad al sector turismo en parte por el incremento
considerable de los costes energéticos vy laborales. (Exceltur | Perspectivas Turisticas, s.
f.). Por otra parte, el afio 2022 la ocupacién media de los hoteles fue del 67,7% para el
conjunto del ejercicio, suponiendo una mejora del 53% respecto al afio anterior, pero
esta un 10% por debajo del 2019 cuando cerré en 74,7%. De ahi la importancia de tener
una vision holistica, un constante aprendizaje nutriéndose de las redes profesionales para
la transferencia del conocimiento adquirido ante situaciones del entorno e internas a la
empresa con el fin de innovar, de forma constante, en la oferta de valor que se lanza al
mercado (INE, 2023).

Toda esta evolucidn positiva hace suponer un 2023 muy alentador, donde el
sector espera una facturacién cada vez mas creciente sobre todo a partir de Semana
Santa, eso si no hay que dejar de lado los momentos tan delicados que nuestra economia
estd sufriendo donde la crisis energética, financiera, de precios y de suministros seguira

siendo un lastre importante dentro del sector (Exceltur | Perspectivas Turisticas, s. f.)

10.5 Conclusiones empresariales.

Desde un punto de vista empresarial y concretamente en el sector hotelero, las
conclusiones a las que no llevan la presente tesis es a una adaptacién rapida y flexible por
parte de la organizacidén ante un entorno tan impredecible, cambiante y poco lineal como
el que nos encontramos, en el que las huellas de crisis sanitarias, financieras y bélicas
presentan unos efectos colaterales importantes y a los que se debe hacer frente con
innovacion continua, adaptacion a partir de la transferencia de conocimiento generada

por un aprendizaje continuo de toda la organizacién.

La vision holistica, asi como el aprendizaje continuo en la empresa por parte de
los trabajadores junto con la transferencia de lo aprendido, al integrar tecnologias,
trabajar y experimentar con ellas, generando conocimiento y por ende innovacién en los

servicios de una forma personalizada en este nuevo entorno.

En este sentido, el nuevo panorama ofrece un marco en el que se presentan las

aportaciones de esta tesis de forma favorable al alentar el cuidado del desarrollo de toda
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la organizacion, mediante un aprendizaje continuo y una vision holistica y sinérgica, para

la oferta diferencial e innovadora de los servicios.
10.6 Limitaciones de la Investigacion.

La investigacion se ha realizado en hoteles de 4 y 5 estrellas, siendo la facturaciéon
de la categoria de estos hoteles la mas importante, aunque no son el nimero de
establecimientos de este tipo el mayoritario en el mercado espafiol. En este sentido, el
analisis realizado sobre el sector turistico limita la extrapolacion a otros sectores, como
el primario, secundario o incluso el terciario al no darse las restricciones tecnolégicas y

humanas del sector hotelero de nivel alto en Espafia.

La limitacién geografica, asi como el comportamiento social y las medidas por
parte de la politica espafiola hace dificil la extrapolacion de los resultados obtenidos a
otros paises vecinos europeos, siendo ademads Espafia uno de los destinos mas

demandado en los rankings internacionales.

Por ultimo, hay que tener presente las situaciones derivadas de la COVID-19, la
guerra de Ucrania, y otras catastrofes naturales que lamentablemente, han sucedido y
siguen sucediendo, siendo el entorno en el que nos movemos un entorno BANI (Martinez,
2022) (B de fragil, A de ansiedad, N de no lineal e | de incomprensible). En este sentido,
las investigaciones encuentran sus limitaciones rapidamente ante un entorno fragil, no

lineal e incomprensible.
10.7 Futuras investigaciones

De las limitaciones del estudio se esbozan las futuras lineas de investigacién

derivadas del presente trabajo.

Los constructos seleccionados para el presente estudio como son la visién
holistica, aprendizaje continuo, network ties, transferencia de conocimiento vy
capacidad de innovacién en servicios dan paso a otros constructos que pueden
tener peso sobre la variable mediadora transferencia del conocimiento como
pueden ser trust culture, las redes sociales, o la influencia de los clientes en la

innovacion de los servicios.

La integracidn de las tecnologias en las organizaciones empresariales como
motor generador y de consolidacion de relaciones personales y profesionales, es
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de interés en el desarrollo del presente estudio. Ademas, la generacion de
conocimiento y el desempefio organizacional relacionado con la innovacién en

servicios es de interés y casi obligado andlisis en los siguientes pasos.

La tesis presentada esboza lineas en el desarrollo de la capacidad de
innovaciéon de servicios y el desarrollo abrumadore de las tecnologias de la
informacion. Esta investigacion abre nuevos caminos en el desarrollo de la
innovacion empresarial surgida de las capacidades dinamicas de las organizaciones
y de las nuevas tecnologias. En este sentido, las organizaciones empresariales con
sus homologas del sector y en su ambito de coopeticidn supone un area interesante
de estudio en su influencia en el desarrollo de la innovacidon de su propuesta de
valor, siendo las citadas capacidades dindmica sostenimiento de politicas

innovadoras.

La continuidad de la linea abierta por la tesis presentada debe continuarse

para apoyo al desarrollo de las empresas en un entorno BANI como el actual.
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