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JUGUETE?

Los resultfados en innovacion son siempre importantes, pero para algunos sectores manu-
factureros altamente competitivos es incluso imprescindible (Camisdn y Villar, 2011). Este es
el caso de la industria del juguete en Espana, caracterizada por su actitud altamente inno-

vadora.

Existe una literatura extensa que afima que las capaci-
dades intemas de la empresa ayudardn a obtener ma-
yores resultados en innovacion (Jansen ef al., 2005,
Hervas-Oliver y Albors-Garrigos, 2009; Foss, 2013). En es-
e contexto encontramos apoyo en la teoria de recursos
y capacidades que resalta a las capacidades de mar-
keting o de mercadoy la capacidad tecnoldgica (Teece
et al.,, 2009) como fuentes tradicionales de innovacion
(Schmookler, 1966; OECD, 2005). De hecho, la investiga-
cién en estrategia ha reconocido histéricamente que la
comercializacion (Hutt et al., 2005; Katsikeas et al., 2006;
Vorhies et al., 2009) y la tecnologia (Coombs vy Bierly,
2006; Henderson y Cockbum, 1994; Miyazaki, 1995) jue-
gan un papel determinante en los resultados empresa-
riales. Pero, {podriamos entender que las capacidades
de marketing y las tecnologicas son suficientes para con-
sequir fener mayores resultados en innovacion?

Desde ofra corriente de la literatura se ha destaca-
do laimportancia de la capacidad de absorcion pa-
ra obtener mayores resultados en innovacion (Cohen
y Levinthal, 1990; Camisdn y Fores, 2010). Esta capaci-
dad estd basada en la busqueda, transformacion y

explotacion del conocimiento extemo. El proceso em-
pieza con el aprendizaje explorador que hace refe-
rencia a la adquisicién de conocimiento externo. En
segundo lugar, continda con el aprendizaje transfor-
mador, que se refiere al mantenimiento del conoci-
miento a lo largo del tiempo, y finalmente, con el apren-
dizaje explotador mediante el que se aplica el cono-
cimiento adquirido (Zahra y George, 2002). Este con-
cepto foma mucha importancia por su rol en la inno-
vacion de la empresa (Tsai, 2001).

En este estudio proponemos que si la empresa combi-
na sus capacidades intemas (de mercado y tecnolo-
gicas), no solo con conocimiento externo sino fam-
bién generando a través de ellas la capacidad de
absorber conocimiento del exterior, esto podria llevar
a la empresa a resultados en innovacion de mayor
calado. Consecuentemente, es muy importante tener
en cuentano solo las capacidades basadas en el cono-
cimiento intemo de las empresas, como las capacidao-
des tecnoldgicas y de mercado, sino fambién aguellas
basadas en la gestion de los procesos de adquisicion
de conocimiento.
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Sin embargo, existen pocos estudios que combinen las
fres capacidades para explicar la innovacion. En este
estudio planteamos el andilisis de las tres capacidades
de forma conjunta. Y dado que cuestiones como 1os
procesos de aprendizaje o la innovacioén difieren consi-
derablemente entre sectores, hemos sido partidarios de
cenframos en una Unica actividad para entender mejor
las diferencias en resultados entre empresas competi-
doras de un mismo sector (Zott, 2003).

Nuestro planteamiento nos permitird realizar los siguien-
tes contribuciones. En primer lugar, pretendemos ex-
plicar las diferencias en los resultados en innovacion
en el sector del juguete a través de las capacidades
comerciales, tecnoldgicasy de albsorcién. De este mo-
do, aportaremos un mejor conocimiento en cuanto
a la gestion de las Pymes que actualmente necesi-
fan innovar para sobrevivir sobre qué cuestiones se-
rdn bdsicas para conseguir su objetivo. Desarrollar
capacidades de marketing y tecnoldgicas es impor-
tante, pero no son explotadas suficientemente si con
ellas la organizaciéon no es capaz de adaptarse al en-
torno y asi conseguir altos resultados en innovacion,
es decir si N0 es capaz de generar capacidad de
absorcion a través de ellas.

En segundo lugar, queremos averiguar por qué existen
empresas que aungque posean alguna de las capaci-
dades por separado no obtienen unos altos resultados
en innovacion. Los estudios que fratan esta cuestion
presentan las relaciones entre copacidades tecnold-
gicas e innovacion (Van de Vrande, 2012), capacida-
des de marketing e innovacion (De Luca y Atuahene-
Gima, 2007) o capacidad de absorcion e innovacion
(Hurmelinna-Laukkanen y Olander, 2014). Dado que al-
gunos de los resutfados hallodos no son concluyentes,
consideramos que es interesante estudiar las tres cao-
pacidades de forma conjunta.

En tercer lugar, también pretendemos avanzar en la
investigacion sobre la capacidad de absorcion me-
diante la ampliacién y la validaciéon empitica de los
diferentes procesos de aprendizaje. Esto refuerza la
idea de la capacidad de absorcidn como un pro-
ceso. Hasta la fecha, no hay suficientes estudios empi-
ricos que midan este proceso (Lichtentaler, 2009; Co-
mison y Forés, 2010).

Por Ultimo, es bien sabido que la empresa genera be-
neficios a través de su capacidad para absorber el
conocimiento externo (Zollo y Winter, 2002), pero otras
capacidades organizativas pueden tener efectos di-
ferentes sobre los procesos de aprendizaje de la ca-
pacidad de absorcién, y, posteriormente, llevar a di-
ferentes resultados.

El siguiente trabajo estd estructurado tal y como indi-
camos a continuacion. En primer lugar, presentamos el
marco conceptual y desarrollamos las hipdtesis. Se-
guidamente, testamos las hipdtesis en una muestra de
103 empresas del sector manufacturero del juguete.
Finalmente comentamaos los resultados obtenidos y las
conclusiones que se derivan del estudio.

MARCO CONCEPTUALY DESARROLLO DE LAS

Los primeros trabajos basados en la teoria de los re-
cursos (RBV) postulan que la heterogeneidad de re-
Cursos impulsa la ventaja competitiva (Bamey, 1991).
Ahora bien, es evidente que no todas las empresas
disponen del mismo acceso v utilizacion de los recur-
s0s. En lugar de ello, las empresas combinan recursos
estandarizados, con su propio conocimiento interno
paralograr los objetivos estratégicos y operativos. Debido
a la naturaleza técita que contfiene el conocimiento
de las empresas (Nelson y Winter, 1982) estos procesos
crean nuevo conocimiento organizador muchas veces
fraducido en innovaciones, que son dificiles de diagnos-
ficar por los competidores y por lo tanto imposibles de
replicar (Teece et al., 1997; Teece, 2014).

Desde la perspectiva de la capacidad de absorcion
se ha senalado que las empresas con capacidad
de adquirir conocimiento externo y explotarlo, tienen
mds posibilidades de obtener altos resultados en in-
novacion (Camisén y Forés, 2011). Cada vez mds, la
complejidad y el dinamismo del entorno hace ne-
cesario que las empresas adquieran Nnuevos Conoci-
mientos, los asimilen y los apliquen comercialmente.
Esta capacidad se denomina capacidad de absor-
cién (Coheny Levinthal , 1990) . Una definicion recien-
te es la que entiende la capacidad de absorcién co-
MO un proceso secuencial y otorgdndole un cardcter
multidimensional (Lane et al., 2006). Este proceso se
inicia, en primer lugar, con el aprendizaje explorador, es
decir, la adquisicion de conocimiento extemno. En segun-
do lugar, continda con el aprendizaje transformador,
el mantenimiento de los conocimientos a través del
tiempo y, por Ultimo , el aprendizaje explorador , que
se refiere a la aplicacion de los conocimientos ad-
quiridos (Zahra y George, 2002) .

La capacidad tecnoldgica, la capacidad de

La capacidad tecnolégica se refiere a la capacidad
de una empresa para emplear varias tecnologias
(Afuah, 2002), no sélo fomentando la creatividad en
nuevos productos, sino también facilifando su veloci-
dad de desarrollo (Moorman y Slotegraaf, 1999). Como
la capacidad tecnoldgica se incrusta en las rutinas
organizativas a través del tiempo, se hace mds valio-
sq, inimitable, y no sustituible, por o que representa
una importante fuente de innovacion (Hamely Praha-
lad, 1994).

Nosotros defendemos que cuando una empresa desa-
rolle sus capacidades tecnoldgicas fambién se verd
incrementada su capacidad de absorcion, o que a
su vez fomentard la receptividad a la informacién ex-
ferna obteniendo mayores resultados en innovacion.
De hecho, Coheny Levinthal (1990) sugirieron que la
capacidad tecnoldgica promueve la capacidad de
absorcion y genera innovaciones de productos. Estos
mismos autores defienden que la acumulacion de
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conocimientos técnicos permite a una empresa com-
prender y reconocer el valor del desarrollo tecnolégi-
co lo que a su vez proporcionard informacion detalla-
da sobre la forma de explotar los conocimientos y las
habilidades actuales. Stuart y Podolny (1996) encontra-
ron que un alto nivel de capacidad tecnoldgica de-
beria facilitar una mayor explotacion del «saber hacers.
Zhou y Wu (2010:550) ahaden que la capacidad tec-
nologica puede facilitar la explotacion a un ritmo ace-
lerado, de modo que un aumento de una unidad de
capacidad tecnoldgica estard relacionado con nive-
les cada vez mds altos de actividades de explotacion.
Por lo que dado que la capacidad fecnolégica ayu-
dard a la creacion de capacidad de absorciéon y es-
ta estd relacionada con incrementos en los resultados
en innovacion, sugermos que:

Hipétesis 1: La capacidad de absorcion media la re-
lacion entre la capacidad tecnoldgica y los resulta-
dos en innovacion.

La capacidad de mercado, la capacidad de

La innovacion en la empresa no podria tener lugar si
la empresa no fuera capaz de escuchar las necesi-
dades de los consumidores (Weerawardena, 2003).
De hecho, Noble (1999) defiende que las empresas
necesitan capacidades de marketing que les permi-
fan entregar repetidamente beneficios deseados a
los clientes. No solo es necesario conocer la tecno-
logia para innovar, sino también serdn necesarias ca-
pacidades de mercado para saber Io que deman-
dan los consumidores y asi poder escoger el tipo de
productos correcto. Ademds, la comunicacion de los
beneficios a los clientes actuales y potenciales, es al-
tamente dependiente de las capacidades de mar-
keting de la empresa (Boulding et al., 1994; Dayy Nedun-
gadi, 1994; Slater y Narver, 1993; Tripsas, 1997)

Por otra parte, la capacidad de marketing apoya la
capacidad de absorcidén mediante el escaneo de
la informacién y el desarrollo de planes de marketing
que ayuden a recoger informacién y actuar sobre la
informacion del mercado (Kohli y Jaworski, 1990; Mor-
gan et al., 2003). Algunos investigadores argumentan
que concentrarse demasiado en las necesidades de
los clientes actuales hace que las organizaciones se-
an vulnerables y pierdan su posicion de lideres en la
industria a largo plazo (Berthon et al., 1999; Christensen,
1997; Homely Prahalad, 1994; Leonard-Barton, 1992). Por
lo tanto, sostenemos que el desarrollo de la capaci-
dad de absorcion ayudard a la empresa a buscar
clientes potenciales incrementando de este modo
los resultados en innovacioén. Por lo que la capaci-
dad de absorcion serd la que posibilite que la capa-
cidad de marketing incremente los resultados en in-
novacion. Consecuentemente,

Hipétesis 2: La capacidad de absorcion media la re-
lacién entre la capacidad de marketing y los resul-
fados en innovacion.

Nuestras hipotesis son testadas en una Unica indus-
fria, la industria manufacturera del juguete en Espana.
Algunas cuestiones de la empresa, como por ejem-
plo los procesos de aprendizaje o la innovacién, va-
rian mucho dependiendo del sector, por ello consi-
deramos importanfe centrarnos en un Unica industria,
para aseguraros gque estas cuestiones son iguales
en toda la muestra de estudio. Segun la Asociacion
Espanola de Fabricantes de Juguetes (AEFJ), el cen-
so de fabricantes espanoles estd constituido por mds
de 223 empresas que facturan 1.155 millones de eu-
ros y emplean a cerca de 6.500 trabajadores (datos
del 2011). En el gréfico 1, en pdgina siguiente, pode-
mos observar la evoluciéon que ha tenido el sector en
los Uttimos anos previos a la redlizacion de este estudio.

El equipo de investigacion desarrolld el cuestionario
de junio a noviembre del 2011. En la medida de lo
posible las preguntas se basaron en estudios sobre
innovacion, capacidad de absorcion, y capacida-
des tecnolégicas y de marketing. En noviembre del
2011 se realizé un pre-test para estar seguros de que
las preguntas eran totalmente comprensibles en el
contexto de la industria juguetera. Para conseguir in-
formacién vdlida y de alta calidad el trabajo de re-
cogida de datos fue llevado a cabo por encuesta-
dores profesionales. Las entrevistas para responder al
cuestionario se realizaban en la propia empresa del
respondiente y fuvieron lugar de principios de diciem-
bre de 2011 a mitad de marzo de 2012. Solo se se-
leccionaron empresas manufactureras. Finaimente
se consiguié que 103 empresas contestaran a la to-
talidad del cuestionario. Esto supone un indice de res-
puesta del 46%. Obtuvimos diferente informacion de
diferentes fuentes. En concreto, los recursos humanos
proporcionaron informacién acerca de los procesos
de aprendizaje (capacidad de absorcion) y los en-
cargados de produccién del resto de medidas. Tanto
el nimero de respondientes como la ratio de res-
puestas se puede considerar satisfactorio (Spector,
1992; Wiliams et al., 2004).

Medidas v

Todas las medidas del cuestionario se preguntaron
mediante una escala Likert de 8 puntos que iba des-
de muy en desacuerdo con la afirmacién realizada
a muy de acuerdo.

Utilizamos la escala de Dyer y Song (1997) que ha si-
do implementada de forma exitosa en otros estudios
(Song et al., 2006) para medir los «resultados en inno-
vacion»,

Para la «capacidad de mercado» utilizamos las co-
pacidades arquitecturales del marketing de Vorhies et
al., (2009). Esta escala mide el grado en el que las
empresas realizan actividades rutinarias del marketing.
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GRAFICO 1
SECTOR DEL JUGUETE EN ESPANA
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Importaciones (millones €) 913,31 999,88 582,3 485,26
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FUENTE: AEFJ. Asociacion Espanola de Fabricantes de Juguetes

Recoge la comparativa de los resultados en activi-
dades de marketing de la empresa en comparacion
con otras empresas competidoras (Day, 1994). Y pa-
ra la «capacidad tecnoldgico, la escala de Huang
(2011) de capacidades tecnoldgicas centrales.

La «capacidad de absorciéon» fue medida con la es-
cala de Lichtentaler (2009) en la que se tiene en cuen-
fa 3 procesos de aprendizaje: exploracion, fransforma-
cidny explotacion. De acuerdo con esta escala la me-
dida seria de segundo orden vy los tres factores de pri-
mer orden serian los distintos procesos de aprendizaje.
El aprendizaje explorador comprende los procesos de
reconocer y asimilar conocimiento. El aprendizaje frans-
formador, los procesos de mantener y reactivar cono-
cimiento. Y por Ultimo, el aprendizaje explotador los pro-
cesos de fransmutacion y aplicacion de conocimiento.

Como variable de control utilizamos el famano de la
empresa medida como el nimero de empleados de
la empresa. En estudios previos se ha estudiado que el
tfamano es un factor que influye en los resulfados en in-
novacion de la empresa (Camisdn et al., 2004).

Las propiedades psicométricas de las escalas de me-
dida fueron estudiadas en concordancia con préc-
ficas aceptadas (Gerbing y Anderson, 1988; Gatignon
et al., 2002; Tippins y Sohi, 2003), e incluyen la fiabilidad,
la validez de contenido, la validez discriminante, la vali-
dez convergente y la dimensionalidod de la escala.

Validez de contenido. Se comprobd a fravés de la
revision de la literatura y mediante entrevistas perso-
nales con profesionales de laindustria juguetera. Tuvimos
en cuenta el coeficiente de Alpha y el indicador de
fiabilidad compuesta para determinar la fiabilidad
de la escala (Fornell y Larker, 1981). Tal como se obser-
va en el cuadro 1, en pdgina siguiente, todas las esco-
las poseen un coeficiente alpha aceptable v fiabilidad
de los indicadores compuestos de al menos 0,70.

Validez discriminante. Ha sido comprobada a tra-
vés del andlisis factorial confiratorio (AFC) median-
te la comparacion de las diferencias de 2 entre un
AFC restringido con una correlacion interfactor esta-
blecida a 1, en la pdgina siguiente ( que indica que fo-
dos los items pertenecen a un mismo constructo) y un
modelo sin restricciones con las correlaciones inferfac-
toriales liores. Todas las diferencias de x? fueron signifi-
cativas, proporcionando evidencia la de la validez dis-
criminante (Anderson y Gerbing, 1988; Gatignon et al.,
2002; Tippins y Sohi, 2003).

Validez convergente. El AFC se utilizé para estable-
cer la confirmacion de que todos los items de la es-
cala cargaban significativamente en los constructos
de sus factores (Anderson y Gerbing, 1988). Adicional-
mente, también se confirmo la validez convergente
mediante la comparacion de las diferencias de y?
enfre un modelo confirmatorio restringido con una
correlacion interfactor establecida en 0 (que indica
gue no existe relacion entre los dos constructos) y un
modelo sin restricciones con una correlacion inter-
factor set free. Todas las diferencias de y? se consi-
deraron significativas, proporcionando evidencia de
la validez convergente (Gatignon ef al., 2002).
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CUADRO 1
CORRELACIONES, MEDIAS, DESVIACIONES TiPICAS, ALPHA DE CRONBACH Y FIABILIDAD COMPUESTA
Media Desyit::cién Fiabilidad Varial.'iza 1 2 3 4 5 6
tipica compuesta | extraida

1.- C.mercado 5,46 1,72 0.94 0.79 (0.939)
2.- C.tecnologica 4,87 1,98 0,93 0,81 A68** (0.928)
3.- Exploracion 5,24 1,69 0,93 0,59 ,A07** ,499** | (0.928)
4.- Transformacion 6,02 1.42 0,91 0.56 ,480%* ,AB2%* | ,662** | (0.907)
5.- Explotacion 5,75 1.49 0,93 0,63 ,432%* ,520** | ,803** | ,770** | (0.926)
6.- R. Innovacion 5,47 1.79 0.94 0.84 ,455** ,583** A56** | A477** | ,490** | (0.940)
7.- Tamano 25,08 55,23 - - ,252* 181 ,206* 123 ,089 170

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). * La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

El Alpha de Cronbach es mostrado en la diagonal enfre paréntesis

Para calcular los coeficientes de correlacion hemos utilizado la media de los items de cada variable.

FUENTE: Elaboracién propia.

Dimensionalidad de la escala. Se testaron la dimen-
sionalidad de los constructos a través de las cargas
de los elementos de medicion de los factores de pri-
mer orden, y las cargas de los factores de primer or-
den en los factores de segundo orden. Todas las car-
gas fueron superiores a 0,40 y significativas (p <0.001).
No aparecieron cargas cruzadas.

Hemos utilizado diferentes informantes dentro de una
misma empresa para minimizar el problema de va-
fianza comun gue suele surgir cuando un mismo en-
cuestado responde a las preguntas referentes a la
variable dependiente e independiente. En nuestro
estudio utilizamos dos respondientes para minimizar
este problema. No obstante, dado que los directo-
res de produccioén respondieron a las preguntas que
se ufilizan para establecer los resulfados en innova-
cién y las capacidades tecnoldgicas y de mercado,
realizamos el test de factor simple de Harman (Podsakoff
y Organ, 1986; Podkasoff et al., 2003) para evaluar
la medida, no encontrando problemas de este tipo.

Hemos probado la presencia de un efecto de me-
diaciéon mediante la realizacién del andlisis de la
competencia del modelo (Baron y Kenny, 1986). Se
utilizaron modelos de ecuaciones estructurales reali-
zados con la herramienta EQS 6.1. El primer modelo
(efecto directo) examina la relaciéon directa entre la
capacidad tecnoldgica y de mercado vy los resulta-
dos en innovacion. La figura 1 muestra los resultados
de los andilisis. El estadistico x? para cada modelo es
significativo pero los indices pertinentes sugieren un
buen ajuste general (Tippins y Sohi, 2003).

En primer lugar, el modelo de efecto directo (figuras 1
y 2 en pagina siguiente) ha sido probado satisfacto-
riamente. Hay evidencia de un vinculo positivo entre
la capacidad tecnoldgica y los resultados en inno-
vacion y la capacidad de marketing y 1os resultados
en innovacién. En segundo lugar, la inclusién de la
capacidad de absorcion en el andlisis ayuda a pro-

porcionar una explicacion para esta relacion positi-
va: la capacidad de absorciéon actia como varia-
ble mediadora parcial aumentando el efecto positi-
vo (Grewal y Slotegraaf, 2007). El efecto mediador de
la capacidad de absorciéon en la relacion capacidad
tecnoldgica y capacidad de mercado con resulta-
dos en innovacién es demostrado por la secuencia
siguiente (Baron y Kenny, 1986; Tippins y Sohi, 2003):

Primero, o mediacion parcial del modelo explica
mMds varianza de la variable dependiente que el mo-
delo directo (R?=0,36 vs. R?=0,30).

Segundo, existe una relacién positiva entre capaci-
dad de mercado y capacidad de absorcion y entre
capacidad fecnologica y capacidad de absorcion.

Tercero, existe una relacion positiva entre la capaci-
dad de absorcion vy los resultados en innovacion.

Cuarto, la relacion significativa entre la capacidad
de mercado y la capacidad tecnoldgica con los re-
sultados en innovacién indicada en el efecto direc-
fo del modelo se convierte en menos significativa en
el modelo mediado.

Esta secuencia proporciona pruebas convincentes
de un claro efecto de mediacion parcial (dado que
la relacion entre ambas, capacidad de mercado y
tecnoldgica, y los resultados en innovacion sigue sien-
do significativa) de la capacidad de absorciéon en-
tre las capacidades tecnologica y de mercado vy el
resultado en innovacion de producto. Asi, a nuestro
entender, el modelo de mediacion parcial represen-
ta una contribucion significativa de la influencia po-
sitiva (la cual se apoya tanto por la teoria como por
algunas investigaciones empiricas anteriores) de la
capacidad de absorcion en los resultados en inno-
vacion. El impacto positivo que las capacidades de
mercado y de tecnologia tienen en los resultados en
innovacion estd mediado por la capacidad de ab-
sorcioén. Estos resultados apoyan nuestras hipdtesis de
investigacion.
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FIGURA 1
MODELO DIRECTO
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FUENTE: Elaboracién propia.

FIGURA 2
MODELO MEDIADO
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FUENTE: Elaboracién propia.

En cuanto ala variable de control, tamano de la em-
presa, no presenta resultados significativos con res-
pecto a los resultados en innovacion en la industria
del juguete espanola. Aungue la relacién entre ta-
mafo e innovacion es bastante controvertida (Ca-
misén-Zomoza et al., 2004), ésta depende en gran
medida de las caracteristicas del sector de activi-
dad. Nuestro andlisis sefiala que en el sector del ju-
guete el tamano no representa un factor determi-
nante de los resultados de la innovacion.

CONCLUSIONES+

En este estudio pretendiamos explicar las diferencias
en los resultados en innovacion en el sector del ju-
guete a través de las capacidades comerciales, tec-
nolégicas y de absorcion. En él defendemos que las

capacidades de marketing y tecnoldgicas ayudan
en la generacioén de la capacidad de absorber co-
nocimiento externo y esto lleva a incrementar los re-
sultados en innovacion. Por lo tanfo, es muy impor-
tante tener en cuenta tanto las capacidades basa-
das en el conocimiento interno de las empresas (Co-
mo por ejemplo las capacidades tecnoldgicas y de
mercado), como la capacidad de absorcién, basa-
da en la gestién de los procesos de adquisicion de
conocimiento, si el objetivo de la empresa es gene-
rar unos alfos resultados en innovacion.

También pretendiaomos entender por qué existen em-
presas que aungue posean alguna de las capaci-
dades, por separado, No obtienen unos altos resulta-
dos en innovacion (De Luca y Atuahene-Gima, 2007;
Van de Viande, 2012; Hurmelinna-Laukkaneny Olander,
2014). Nuestros resultados demuestran que las tres son
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importantes para incrementar la innovacion de la em-
presa, por lo que estudios futuros deberian incorporar
las fres cuando traten de estudiar el fendmeno.

Con respecto a la literatura sobre capacidad de ab-
sorcion, en este estudio validamos de forma empiri-
ca gue esta capacidad estd formada por tres pro-
cesos de aprendizaje, con lo que reforzamos la idea
de la capacidad de absorcion como un proceso
(Camisdn y Forés, 2010). En cuanto a sus anteceden-
tes, Jansen et al., (2005) postulaban que existian di-
versas cuestiones organizativas que afectaban a es-
ta capacidad. En concreto, observaban que meca-
nisMos organizativos asociados con las capacidades
de coordinacion, como por ejemplo la participacion
en la toma de decisiones, la rotacion de puestos de
frabagjo v la interfaz entre distintas funciones afectan
de forma distinta a la capacidad de absorcion po-
fencial y a la capacidad de absorciéon realizada.

Posteriormente Foss (2013) insiste en que es neceso-
rio seguir contribuyendo en la linea de qué cuestio-
nes infernas de la organizacion posibilitan la capaci-
dad de absorcidon pero él hace especial mencion a
que es importante tener en cuenta otras capacida-
des internas de la empresa. Nosotros profundizamos
en esta idea observando cémo es afectada por la
capacidad tecnologica y la capacidad de marke-
ting. Ademds, avanzamos en el entendimiento de por
qué empresas de un mismo sector pueden variar en
su habilidad de crear valor a fravés de la capacidad
de absorciéon probando que una de sus consecuen-
cias son los resultados en innovacién (Lichtentaler,
2009). En conclusion, distintas capacidades organi-
zadoras pueden tener efectos diferentes sobre los
procesos de aprendizaje de la capacidad de absor-
cién y, posteriormente, llevar a diferentes resultados.

Con este estudio también aportamos nuevo conoci-
miento con respecto a la literatura sobre capacido-
des tecnoldgicas. En esta literatura se pone de relie-
ve que la capacidad de una empresa para adqui-
riry aplicar diferentes tecnologias es fundamental pa-
ra la innovacion de productos (Anderson y Tushman,
1990; Gatignon y Xuereb, 1997; Lavie y Rosenkopf,
2006). Basdndose en la perspectiva de la capacidad
de absorcion, Zhou y Wu (2010) examinan los efec-
tos de la capacidad tecnolégica en la innovacion
de explotacion y de exploracion. Ellos hallaron que
la capacidad tecnolégica de una empresa aumen-
ta a una velocidad cada vez mayor el uso de cono-
cimientos existentes siendo cada vez mds eficiente
en la evaluacion, asimilacion y aplicacion de los co-
nocimientos para la innovacion.

Nuestro estudio estd en linea con el de Zhou y Wu
(2010) que trata de observar relaciones directas y
moderadas descubriendo que si tratamos la capa-
cidad de absorcidon como un concepto Unico (sin ver
efectos aislados hacia innovaciéon de exploracion e
innovacion de explotacion) observamos que la ca-
pacidad de absorcidon media entre la relacion ca-
pacidad tecnoldgica e innovacién. Es decir, la ca-

pacidad de absorcion entendida como procesos de
aprendizaje explorador, fransformador y explotador
estaria afectada de forma positiva por la capacidad
tecnolégica y a su vez afectaria a los resultados en
innovacion empresariales. Con ello proporcionamos
una comprension mds matizada a través de la vali-
dacion empirica del efecto mediador de la capaci-
dad de absorcion en la relacion capacidad tecno-
l6gica e innovacion.

En cuanto a la literatura sobre capacidades de mar-
keting, podemos decir que este estudio ayuda a en-
tender algunos de los resultados que se han realiza-
do hasta el momento. Estudiamos las capacidades
arquitecturales del marketing (Teece et al., 1997;
Vorhies et al., 2009) entendidas como las capacidao-
des que se encargan del despliegue de recursos pa-
ra alcanzar las metas de producto-mercado. Estas
capacidades de marketing arquitectdnicas ayudan
a las estrategias de diferenciacion mediante la reco-
pilacién de informacién del entorno de mercado y
el desarrollo de planes de marketing (Kohli y Jaworski,
1990; Morgan et al., 2003). Hasta el momento se ha-
bia estudiado como aguellas empresas que son ca-
paces de tener unas capacidades de marketing ar-
quitecturales superiores logran a su vez tener unos
productos mds diferenciados de la competencia
(Morgan et al., 2003; Vorhies et al., 2009). Sin embar-
Qo en este estudio demostramos que esto ocurre gra-
cias a que las capacidades de marketing arquitec-
turales posibilitan la creacion de capacidad de ab-
sorciéon. Serd esta Ultima la que incremente los resul-
tados en innovacion.

Con respecto a implicaciones practicas, es impor-
tante que los directivos de las empresas conozcan
que si su estrategia es adquirir conocimiento externo
para aplicarlo en la compania y conseguir mayores
resultados en innovacion, serd importante que prime-
ro traten de adquirir ofras capacidades que serdn re-
levantes para conseguir la capacidad de adaquisi-
cién de conocimiento externo: las capacidades de
marketing y tecnoldgicas. Ambas son antecedentes
de la capacidad de absorciéon e incluso pueden
afectar de forma aislada a los resultados en innova-
cién de la compania. Si la empresa consigue fuer-
tes habilidades en ambas logrard que a su vez se
cree esta tercera capacidad, la capacidad de ab-
sorciéon, que ayudard a gue sus esfuerzos en conse-
guir mayores resultados en innovacion sean superio-
res. Esta conclusion es muy importante para realizar
una buena gestion en las Pymes en el contexto ac-
tual en el que innovar ya no es una opcion sino una
cuestion de supervivencia.

El presente estudio no estd exento de limitaciones.
Una de las principales hace referencia a la recopi-
lacion de los datos en un solo momento del tiempo.
Este tipo de investigacion, entendida como transver-
sal, presenta inconvenientes debido a que algunas
de las conclusiones a las que llegamos ahora pue-
den cambiar con el tiempo. Sin embargo, futuros es-
tudios longitudinales ayudarian a evaluar las posibles
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variaciones en el tiempo. Otra limitaciéon es que el
estudio se ha llevado a cabo dentro de los limites de
una industria: la industria del juguete. Esto, que en
princCipio es positivo para asegurarnos que cuestiones
como los procesos de aprendizaje e incluso la inno-
vacion no varian entfre las empresas de nuestro estu-
dio, puede llevarmos a que la extrapolacion de los re-
sulfados a ofros sectores se deba hacer con cautela.
Seria interesante que futuros estudios trataran de vali-
dar nuestro modelo en otras industrias, especialmente
industrias con caracteristicas tecnolégicas y comercia-
les diferentes a las del sector del juguete en Espana.

Con respecto a futuras lineas de investigacion, nos
parece interesante profundizar en el estudio de este
fendmeno de forma cualitativa mediante la combi-
nacién de observacion directa y entrevistas en pro-
fundidad en una Unica empresa. Esto nos puede pro-
porcionar una comprension mds profunda del obje-
to de estudio. También seria interesante albrir alin mas
la caja negra sobre cuestiones que pueden influir a
la relacion capacidades internas de la empresa e in-
novacioén tales como la orientacion emprendedora
(Femdndez-Mesa et al., 2012; Wang, 2008) o las carac-
teristicas de los equipos directivos (Alexiev et al., 2010;
Ferndndez-Mesa ef al., 2013).

(*) Los autores agradecen la financiacion recibida
por el Ministerio Economia y Competitividad
(ECO2011-29863) para llevar a cabo esta investi-
gacion. Ademds, se agradece al CSIC la financia-
cién de la beca de investigacién de Ana Garcia-
Granero (JAE-Predoc del Programa «Junta para la
Ampliacién de Estudios»), co-financiada por la ESF.
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