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Resumen: Adoptando una perspectiva teérica multidisciplinar, este articulo analiza el efecto moderador de la co-
operacion interorganizativa en la relacién entre innovacion y flexibilidad. Los resultados de un estudio a una mues-
tra de 156 empresas espafiolas evidencian que la cooperacion modera la relacion entre las dimensiones de flexibi-
lidad analizadas y los resultados de innovacion de las empresas. Asi, el impacto positivo de la flexibilidad funcional
en los resultados de innovacién es mayor en las empresas con una cooperacion mas intensa que en las empresas
menos cooperantes. Por su parte, el impacto negativo de la flexibilidad externa en los resultados de innovacién es
menos importante en las empresas con mayor nivel de cooperacion. El articulo analiza las implicaciones de estos
resultados para la gestion empresatrial.
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Flexibility and Innovation: The Moderator Effect of Cooperation

Abstract: This paper analyzes the moderator effect of inter-organizational cooperation on the relationship between
innovation and flexibility. The results of a survey to 156 Spanish firms indicate that inter-organizational cooperation
moderates the relationship between flexibility dimensions and innovation performance. The positive impact of func-
tional flexibility on innovation performance is greater in high-cooperation firms than in low-cooperation firms. On the
other hand, the negative impact of external flexibility is less important in high-cooperation firms. The article discus-
ses the implications of these results for managerial practice.
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INTRODUCCION

La innovacioén es una de las principales fuen-
tes de competitividad, crecimiento econémico y
empleo (Dosi, 1988; Segerstrom, 1991; Gross-
man y Helpman, 1994; Stokey, 1995; Furman et
al., 2002). Por este motivo, existe un creciente
interés en conocer los procesos y determinantes
de la innovacion a nivel de empresa, industria y
pais. La capacidad para innovar es la que permi-
te a la empresa adoptar o implementar nuevas
ideas, procesos o productos con éxito. Esta capa-
cidad posibilita que la empresa pueda responder
con mas ¢éxito a su entorno y desarrolle ventajas
competitivas sostenibles. En este proceso de in-
novacion resulta crucial la interaccion con el en-
torno porque dicho entorno motiva a las empre-
sas a responder y/o comportarse de forma proac-
tiva para competir mejor en el sector. Existen
distintos factores del entorno que pueden influir
en la adopcion de innovaciones en las organiza-
ciones -nivel de competencia, tamafio organiza-
tivo, etc.- pero una cuestion que ha recibido poca
atencion en la literatura de la innovacion es la re-
lacién entre innovacion y flexibilidad (Michie y
Sheehan, 2003), una caracteristica de las capaci-

dades dinamicas de la empresa que le permite
acomodarse a los cambios en el entorno (Teece
etal., 1997).

Son muy escasos los trabajos empiricos que
han estudiado esta relacidon pero existen indicios
que avalan la importancia que tiene para la ges-
tion de las empresas. En primer lugar, se observa
que la flexibilidad es un tema frecuente en las
discusiones de las nuevas organizaciones del si-
glo XXI, debido a que el aumento de la compe-
tencia global en los mercados, la aceleracion del
cambio tecnoldgico y el aumento de las expecta-
tivas de los clientes estan creando un entorno
turbulento para las empresas. La flexibilidad es
un mecanismo que permite a las empresas en-
frentarse a esta creciente incertidumbre porque
les facilita una respuesta rapida, a la vez que
constituye un enfoque activo para introducir mas
incertidumbre en los mercados. El desarrollo de
las capacidades de flexibilidad puede contribuir
al proceso de innovacion, como sucede por
ejemplo con la flexibilidad del desarrollo de
nuevos productos que permite a la empresa in-
troducir mas productos y con mayor rapidez que
los competidores (Malhotra et al., 1996; Tati-
konda y Rosenthal, 2000). Por el contrario, otras

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nim. 4 (2007), pp. 69-88 69
ISSN 1019-6838



Martinez, A.; Vela, M.J.; Pérez, M.; De Luis, P.

capacidades de flexibilidad pueden tener un im-
pacto negativo sobre los resultados innovadores
de las empresas, como en la subcontratacion de
algunos activos complementarios (Teece, 1986).

Al mismo tiempo, la competencia en los mer-
cados de alta tecnologia y muy dinamicos re-
quiere de mayores combinaciones de capacida-
des de flexibilidad e innovacion. El desarrollo de
productos de alta tecnologia como los reproduc-
tores de DVD o los nuevos farmacos basados en
la biotecnologia no puede realizarse unicamente
con la [+D interna de la empresa. La competen-
cia global y el aumento de las expectativas de los
clientes en estos productos de alta tecnologia
crean la necesidad de desarrollar nuevos produc-
tos con mas rapidez para ir por delante de la
competencia. Por ejemplo, Koste y Malhotra
(2000) encontraron que las empresas de automo-
cion habian aumentado el compromiso organiza-
tivo y los recursos dirigidos hacia la flexibilidad
de nuevos productos, reforzando la importancia
de esta capacidad en el altamente competitivo
mercado de automocién. Sin embargo, todavia se
conoce muy poco sobre las relaciones entre in-
novacion y las distintas capacidades de flexibili-
dad. Ademas, la literatura de economia y gestion
estratégica ofrece explicaciones divergentes
acerca de la relacion entre flexibilidad e innova-
cion. Por ejemplo, mientras algunos modelos de
estrategia de empresa enfatizan la necesidad de
desarrollar recursos permanentes y comprometi-
dos con la empresa, otros modelos argumentan
que las relaciones externas no permanentes po-
drian ser beneficiosas para la innovacion porque
podrian servir de control sobre el personal inter-
no evitando la complacencia en el trabajo; ade-
mas, estas relaciones externas menos permanen-
tes permitirian a las empresas acceder a un am-
plio conjunto de especialistas, cubriendo asi
huecos del conocimiento que no hubiera sido po-
sible hacerlo de una forma permanente y a tiem-
po completo (Barney, 1995; Matusik y Hill,
1998; Newton, 1998). Por todo ello, es necesario
profundizar en el estudio de las interrelaciones
entre flexibilidad y los resultados de innovacion
de la empresa.

El propdsito de este articulo es examinar la
implicacién de varias dimensiones de flexibili-
dad en el resultado innovador de una muestra de
empresas espafiolas, asi como el papel modera-
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dor que tiene en dicha relacion la cooperacion
interorganizativa de la empresa. Este plantea-
miento supone una novedad para este tema de
investigacion, en la medida que no se tiene cons-
tancia de que se haya analizado ya el efecto mo-
derador de la cooperacion externa sobre la flexi-
bilidad e innovacién de la empresa. En este estu-
dio, se define a la cooperacion interorganizativa
como el esfuerzo conjunto entre empresas de una
cadena de suministro en las areas siguientes:
formacion, desarrollo de producto, desarrollo de
proceso, desarrollo de herramientas, calidad,
benchmarking, transferencia de tecnologia y
marketing. Otras formas de cooperacion (por
ejemplo, alianzas) no se incluyen en el estudio.

El articulo se estructura de la siguiente mane-
ra. La segunda seccion presenta los conceptos de
los distintos tipos de flexibilidad analizados en
este articulo. La tercera seccion revisa las pers-
pectivas tedricas sobre la relacion entre flexibili-
dad e innovacion. La cuarta seccion plantea el
modelo de investigacion y las hipotesis a con-
trastar en el estudio empirico. La quinta seccion
explica la metodologia del estudio, seguida de
los resultados del estudio y su discusion. Final-
mente, el articulo concluye con las limitaciones
del estudio y futuras lineas de investigacion.

CONCEPTOS DE FLEXIBILIDAD

La flexibilidad es un concepto complejo y
multidimensional que es dificil de definir satis-
factoriamente. En la literatura se ha dedicado un
esfuerzo importante a definir y medir los diver-
sos tipos de flexibilidad (Golden y Powell, 2000;
Phillips y Tuladhar, 2000). La mayoria de las de-
finiciones de flexibilidad se refieren a la capaci-
dad de satisfacer una variedad de necesidades en
un entorno dinamico. Por ejemplo, Zhang et al.
(2002) definen la flexibilidad como la capacidad
de una organizacién para satisfacer una variedad
creciente de expectativas de los clientes, sin au-
mentos en costes, retrasos, interrupciones orga-
nizativas y perdidas de resultados. Wright y
Snell (1998) definen la flexibilidad como la ca-
pacidad de una empresa para reconfigurar con
rapidez los recursos y actividades en respuesta a
las demandas del entorno. Dado que alcanzar un
buen ajuste entre la organizacion y el entorno es
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algo dificil, independientemente del entorno, las
empresas que son capaces de hacerlo poseen un
recurso que puede generar ventajas competitivas
sostenibles. Carmeli (2001) estudié el impacto
percibido de 22 recursos intangibles clave y en-
contrd que la capacidad para gestionar los cam-
bios y el ajuste con el entorno era uno de los re-
cursos mas importantes para diferenciar a las
empresas con mejores y peores resultados.

La teoria de recursos y capacidades sugiere
que es importante considerar un conjunto com-
plejo de recursos organizativos para comprender
mejor la forma en que la flexibilidad puede con-
tribuir a la ventaja competitiva. Por ejemplo, el
valor estratégico de las innovaciones puede que-
dar limitado por la presencia de otros recursos
organizativos tales como las estructuras flexi-
bles. Powell y Dent-Micallef (1997) evidencia-
ron que las tecnologias de la informacion no
producen por ellas mismas ventajas competitivas
sostenibles, a menos que se apalanquen con re-
cursos complementarios como, por ejemplo, los
recursos humanos. Sin embargo, Verdu et al.
(2005) sefialan que existe un vacio significativo
en los actuales modelos de innovacion porque
ninguno de ellos incorpora dimensiones de
flexibilidad. El éxito del proceso de innovaciéon
depende, no sélo de la capacidad de la empresa
para explotar sus propios recursos, sino también
de explorar y desarrollar de forma completa las
capacidades dinamicas (Teece et al., 1997). Una
capacidad dinamica es la flexibilidad para ges-
tionar los cambios y el ajuste con el entorno.

A nivel estratégico, la flexibilidad estratégica
puede definirse como la capacidad de una orga-
nizacion para adaptarse a los cambios rapidos e
inciertos en el entorno que tienen un impacto
significativo en los resultados de la organizacién
(Sanchez, 1995; y véase De Toni y Tonchia
(2005) para una revision de las definiciones de
flexibilidad estratégica). La flexibilidad estraté-
gica requiere que los gerentes encuentren un
adecuado equilibrio entre dedicar los recursos
necesarios para ejecutar una decision y evitar in-
vertir dinero en malos proyectos. Este tipo de
flexibilidad es mucho mas cualitativa y com-
prende cambios en la naturaleza de las activida-
des organizativas (Volberda, 1996). La flexibili-
dad estratégica es necesaria cuando la organiza-
cion hace frente a cambios con los que no estéd
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familiarizado pero que tienen consecuencias im-
portantes y precisan de una respuesta rapida. Las
empresas que son estratégicamente flexibles es-
tan habitualmente bien posicionadas para antici-
par las demandas del mercado y responder a
ellas desarrollando productos y servicios inno-
vadores.

Para alcanzar el nivel de flexibilidad que se
necesita a nivel estratégico, las organizaciones
deben gestionar distintos tipos de flexibilidad.
Ademas, la opinidén expresada en la literatura es
que el desarrollo de algunas formas de flexibili-
dad puede entrar en conflicto con otras (Upton,
1995; Volberda, 1996). El problema de equili-
brar las distintas dimensiones conflictivas de la
flexibilidad constituye una barrera importante en
el estudio y gestion de la flexibilidad (Dreyer y
Gronhaug, 2004). Sin embargo, no todas las di-
mensiones son necesariamente igual de impor-
tantes en los distintos entornos competitivos.

Una revision de la literatura indica que la
taxonomia de flexibilidad es muy extensa, debi-
do al hecho de que este concepto estda amplia-
mente aplicado a distintas areas de la organiza-
cion. La literatura de fabricacion, que se centra
en la tecnologia y en su potencial de flexibilidad
en inputs, outputs, rutas y tamafios de lote, es la
que mas ha contribuido proporcionalmente al
concepto de flexibilidad (para revisiones, véase
Sethi y Sethi, 1990; De Toni y Tonchia, 1998;
Beach et al., 2000; Vokurka y O’Leary-Kelly,
2000). La literatura de gestiéon también se ha
ocupado de distintas dimensiones de flexibili-
dad, de entre las cuales algunos autores sefialan
como mas importante a la flexibilidad de los re-
cursos humanos (Upton, 1995).

En este articulo, el analisis se ha centrado en
las dimensiones de flexibilidad relacionadas con
los recursos humanos y las actividades interor-
ganizativas porque ambas pueden ser una fuente
de conocimiento y contribuyen a generar inno-
vaciones y porque pueden ser susceptibles de ser
afectadas por el nivel de cooperacidon que realice
con otras empresas. Una tipologia de flexibilidad
en el trabajo que aparece con frecuencia en la li-
teratura es la que distingue entre flexibilidad in-
terna y flexibilidad externa del trabajo (Grenier
et al., 1997; Kalleberg, 2001). La flexibilidad in-
terna incluye los esfuerzos para aumentar la ca-
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pacidad de ajuste de la empresa a los cambios en
el entorno mediante modificaciones del mercado
interno de trabajo o de la organizacion del traba-
jo, mientras que la flexibilidad externa utiliza los
cambios en la subcontratacién o en el mercado
externo de trabajo (tabla 1).

Tabla 1.- Tipos de flexibilidad del trabajo

TIPO DE ENFOQUE ESTRATEGICO
FLEXIBILIDAD Externo Interno
“Flexibilidad numé- |“Flexibilidad del
rica” tiempo de trabajo”

Volumen de trabajo |Ej. Despidos y con- |[Ej.: horario flexible,
trataciones contratos a tiempo
parcial
“Externalizacion” | “Flexibilidad funcio-
Ej.: Subcontratacion |nal”

Ej.: Equipos poliva-
lentes

Organizacion del
trabajo

FUENTE: Grenier et al. (1997).

La flexibilidad en el volumen de trabajo pue-
de conseguirse externamente modificando el ni-
vel de empleo mediante despidos o la contrata-
cion de trabajadores temporales. Por el contrario,
una estrategia interna de flexibilizacion del vo-
lumen de trabajo supone realizar cambios en el
tiempo de trabajo, por ejemplo mediante el au-
mento y disminucion de las horas de trabajo. En
la literatura de flexibilidad, se denomina a la
primera como flexibilidad numérica y a la se-
gunda como flexibilidad en el tiempo de trabajo.
Similarmente, una organizacién de la produccion
mas flexible puede conseguirse externamente
mediante la subcontratacion, el trabajo a domici-
lio o la creacion de redes informales de empre-
sas, todo lo cual depende de la externalizacidon
de la organizacion de la produccidon. Por otra
parte, una organizacion mas flexible del trabajo
puede conseguirse internamente mediante la ro-
tacion de tareas o cualquier otra practica de tra-
bajo que aumente la adaptabilidad de los em-
pleados a las tareas. Esta tltima dimension de
flexibilidad se la denomina habitualmente como
flexibilidad funcional.

Cada tipo de flexibilidad puede impactar de
forma distinta sobre el proceso de innovacion de
la empresa. Existen varias perspectivas tedricas
que pueden explicar las relaciones entre flexibi-
lidad e innovacion. El préximo apartado explica
brevemente cada perspectiva tedrica y su contri-
bucioén a este tema de investigacion.
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PERSPECTIVAS TEORICAS

MODELO DE LA EMPRESA FLEXIBLE

El modelo de Atkinson (1984) de la empresa
flexible es el modelo mas tradicional que ayuda
a explicar la relacion entre innovacién y flexibi-
lidad (principalmente la flexibilidad de recursos
humanos). Este modelo plantea que la empresa
tiene dos partes, un nicleo que consiste en aque-
llos empleados que son mas vitales para la em-
presa, y la periferia con aquellos empleados que
le resultan menos importantes. Los empleados en
las areas del nucleo son responsables de las acti-
vidades de innovacién y las empresas buscan
asegurar y promocionar a estos empleados y pro-
tegerles de los ajustes frente a las incertidumbres
del entorno, creando con ello un mercado interno
de trabajo. En el ntcleo, la flexibilidad funcional
es necesaria para estimular el comportamiento
innovador y el compromiso organizativo de los
empleados. Por el contrario, los empleados de
las actividades periféricas que no contribuyen a
generar innovaciones no necesitan establecer re-
laciones a largo plazo con los empleados y otros
recursos y pueden, en su lugar, subcontratar ac-
tividades y trabajadores temporales en el merca-
do externo de trabajo. En la periferia, la flexibi-
lidad numérica es util para acomodar los cam-
bios en el entorno de la empresa mediante el
empleo temporal o la subcontrataciéon de activi-
dades (mercado externo de trabajo).

TEORIA DE LOS COSTES DE TRANSACCION

La teoria de los costes de transaccidon sugiere
que la innovacion se crea de forma mas eficiente
dentro de las empresas que en el mercado y re-
fuerza las propuestas planteadas en el modelo de
la empresa flexible y los mercados internos de
trabajo. De acuerdo con la teoria de los costes de
transaccion, la internalizacion es la solucién mas
preferida cuando la especificidad de activos es
alta, mientras que cuando existe un menor nivel
de especificidad de activos son preferibles otras
soluciones contractuales externas (Williamson,
1985). Teece (1986) ha indicado asimismo que
cuando la intensidad de I+D de un sector es alta,
es mas aconsejable integrar las actividades en la
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empresa que subcontratarlas para proteger los
derechos de propiedad intelectual porque resulta
dificil apropiarse de las rentas de las innovacio-
nes de los proveedores externos.

LA PERSPECTIVA BASADA EN LOS RECURSOS

La perspectiva de la empresa basada en los
recursos se basa en la teoria de que el éxito de
una empresa depende en gran medida de los re-
cursos que ¢ésta posee y controla (Wernerfelt,
1984). Las empresas que son capaces de desarro-
llar recursos escasos, valiosos, no sustituibles y
que sean dificil de imitar pueden disponer de una
ventaja sobre los competidores (Barney, 1991).
Desde esta perspectiva tedrica, podria esperarse
que las politicas de empleo que fomentan el em-
pleo permanente y de alto compromiso a largo
plazo de los empleados, serian mas apropiadas
para la innovacion, mientras que las practicas de
trabajo flexible como el trabajo contingente o la
subcontratacién serian perjudiciales para el
comportamiento y el resultado innovador (Kogut
y Zander, 1996). Pero la creciente complejidad
de los mercados dificulta que las empresas pue-
dan disponer de todos los recursos necesarios pa-
ra innovar y competir. Mientras que la capacidad
para gestionar los recursos en el proceso de in-
novacion puede ser interna a la organizacion, los
recursos que se movilicen pueden ser externos,
lo que sugiere que el uso de contratos flexibles
de empleo y de la subcontratacién puede ser
compatible con la innovacién en entornos dina-
micos y de alta tecnologia para asegurar la pre-
sencia de recursos tecnologicos y de conoci-
miento que vayan mas alla de las capacidades in-
ternas (Kodama, 1995). Matusik y Hill (1998)
argumentan que el trabajo contingente, aunque
introducido principalmente por razones de coste,
puede ser utilizado positivamente para la crea-
cion y acumulacion de nuevo conocimiento, con-
tribuyendo a la ventaja competitiva mediante las
innovaciones obtenidas aplicando dicho conoci-
miento.

LA PERSPECTIVA RELACIONAL DE LA EMPRESA

Al contrario que la teoria de los costes de
transaccion, la perspectiva relacional de la em-
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presa (Dyer y Singh, 1998) argumenta que la
mayor parte de la innovacion de una empresa se
produce ahora mas con la participacion de los
proveedores externos que dentro de la propia
empresa. Dado que los desarrollos en las areas
tecnologicas que no constituyen el nucleo de la
empresa se producen cada vez con mas rapidez,
no es ya posible mantenerse actualizado en estas
tecnologias con todo el detalle que requieren
(Quinn, 2000). Las fuentes externas de la tecno-
logia son en ocasiones la unica opcion para las
empresas que necesitan mantenerse actualizadas.
Barney (1999) ha sugerido que las empresas no
necesitan poseer todas las capacidades relevantes
para innovar, siempre que tengan un acceso sufi-
ciente a las mismas. Tal acceso puede obtenerse
mediante relaciones con los proveedores exter-
nos. Las empresas que establecen inversiones
especificas para una relacion y son capaces de
combinar recursos de una forma tunica, pueden
disponer de una ventaja competitiva sobre otras
empresas que no sean capaces de hacerlo. En en-
tornos muy dinamicos, el uso de trabajadores
contingentes en combinacion con los empleados
internos podria ser ventajoso para actualizar el
stock de conocimientos de la empresa. Los traba-
jadores externos pueden aportar a la empresa el
conocimiento de las mejores practicas empresa-
riales y laborales existente en el sector. Por otra
parte, la presencia de trabajadores externos pue-
de estimular la exploracion de nuevos procesos e
ideas ajenas al stock de conocimientos de la em-
presa.

LA TEORIA EVOLUCIONISTA

La teoria evolucionista (Nelson y Winter,
1982) plantea que las empresas, partiendo de dis-
tintas fases iniciales, van evolucionando con el
tiempo, generando diferentes capacidades gené-
ricas y tecnologicas que se combinan de multi-
ples formas. Las empresas no identifican y eva-
luan todos los caminos posibles de forma indife-
renciada, sino que se centran alrededor de su ac-
tual rango de conocimiento y habilidades (Pavitt,
1984). Los patrones de innovacién conforman
ciertas caracteristicas bdasicas que delimitan el
comportamiento tecnoldgico de las empresas y
tratan de reflejar las diferencias existentes en las
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formas en que se producen y organizan las acti-
vidades innovadoras (Nelson, 1991). Algunos
autores (por ejemplo, Utterback y Abernathy,
1975; Abernathy y Clark, 1985) plantean una re-
lacién entre las etapas del ciclo de vida de la in-
dustria y las caracteristicas innovadoras de las
empresas. En este sentido, las primeras etapas
del ciclo de algunas industrias requieren mayores
niveles de innovacidn de producto que de proce-
so, mientras que en las etapas mas avanzadas del
ciclo, la necesidad de innovacién de proceso
puede ser mayor que la de producto. En otras in-
dustrias y para determinadas tecnologias, la ne-
cesidad de innovacion de producto y de proceso
puede ser igual de importante (Martinez, 1995).
La relacion entre el ciclo de innovacién y el ci-
clo de vida de la industria plantea a su vez re-
querimientos sobre las dimensiones de flexibili-
dad: en las primeras etapas del ciclo de vida, la
necesidad de innovacion de producto demanda
un elevado nivel de flexibilidad funcional inter-
na, mientras que en las ultimas etapas del ciclo
de vida puede aumentar el uso de la flexibilidad
externa para reducir costes. Por ejemplo, Afuah
(2001) sugiere que las empresas deberian au-
mentar gradualmente su nivel de subcontratacion
a medida que avancen en el ciclo de vida de su
tecnologia.

LA TEORIA DE CONTINGENCIA

La teoria contingente sefiala que la relacion
entre la variable independiente y las variables
dependientes esta condicionada por los distintos
valores de una variable contingente critica. Asi,
Millar y Shamsie (1996) indican que la teoria
basada en los recursos debe considerar el contex-
to (por ejemplo, un entorno predecible o incier-
to) dentro del cual los distintos tipos de recursos
influirdn en los resultados. La perspectiva con-
tingente sigue siendo un enfoque valido en la
gestion de los recursos humanos y distintos estu-
dios lo avalan empiricamente (MacDonough,
1993; Moorman y Slotegraaf, 1999). Por ello,
puede ser relevante incluir el enfoque contingen-
te en el estudio de la relacion entre flexibilidad e
innovacion. Por ejemplo, Martinez y Pérez
(2003) encontraron que la cooperacién interor-
ganizativa modera la relacidon entre el uso de
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practicas de gestion flexible y los resultados del
proceso de desarrollo de nuevos productos.

Una vez revisadas las perspectivas tedricas
que pueden utilizarse para plantear modelos de
relacion entre flexibilidad e innovacidn, el si-
guiente apartado desarrolla las hipétesis de in-
vestigacion de este articulo.

MODELO E HII?()TESIS DE
INVESTIGACION

La figura 1 ilustra el modelo de investigacion
planteado en el estudio. El modelo sefiala que el
resultado de innovacion de la empresa esta rela-
cionado con la flexibilidad funcional, la flexibi-
lidad numérica interna, la flexibilidad numérica
externa, la subcontratacion y la flexibilidad es-
tratégica. Algunas de las dimensiones operativas
de flexibilidad estan moderadas por el grado de
cooperacion interorganizativa, mientras que la
flexibilidad estratégica lo esta por el ritmo de
cambio del entorno. Los proximos parrafos des-
arrollan y plantean las hipotesis de investigacion
que aparecen indicadas en la figura 1.

Figura 1.- Modelo de investigacion

Cooperacion
interorganizativa

Cambios
del entorno

[ttt F H - 1
Flexibilidad funciona H2a(h) i H6b(+)
A,

A
Resultado de y Flexibilidad
innovacion Héa(+) estratégica

A

Flexibilidad numérica | f13(.)
interna

H4b(-)
Flexibilidad numérica v
externa H4a(-)

H5a(- HS5b(-
Subcontratacion S )

FUENTE: Elaboracion propia.

Dyer y Singh (1998) sefialan que las empre-
sas que combinan recursos pueden obtener una
ventaja competitiva sobre las empresas que no
son capaces de hacerlo, y ello constituye uno de
los beneficios clave de la cooperacion interorga-
nizativa. Las empresas se mostrardn mas dis-
puestas a cooperar cuando sus recursos y objeti-
vos se complementen entre si, porque ello les
permitira, por ejemplo, la creacion de nuevos
productos que cada una de las partes puede con-
siderar dificil o costoso de realizar de forma in-
dividual. Gupta et al. (2000) evidenciaron que la
participacién de los proveedores y la participa-
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cion en alianzas durante el proceso de I+D es
mayor en las empresas intensivas en [+D que en
las menos intensivas. Similarmente, Baptista y
Swann (1998) encontraron que las empresas que
formaban parte de clusters de empresas eran mas
innovadoras que las empresas que no formaban
parte de ningtn cluster.

Dada la rapida proliferacion de alianzas y
otras formas de relaciones inter-empresariales en
muchos sectores, no es posible entender el com-
portamiento y resultados de la empresa si no se
incluye en el analisis a las redes estratégicas de
las que la empresa forma parte (Gulati et al.,
2000). Debido a la creciente importancia del co-
nocimiento especializado y al imperativo de
ajustarse rapidamente a los cambios en un entor-
no también crecientemente incierto, las redes de
empresas que se basan en el conocimiento se
hacen mas importantes que las propias relaciones
internas de la empresa. Dyer y Nobeoka (2000)
ilustran esto con la red de proveedores de Toyota
en Estados Unidos y los beneficios que reporta a
Toyota y sus proveedores como resultado de la
confianza e incentivos que Toyota utiliza en la
red. Ademads, la cooperacién empresarial ofrece
a las pequefias y medianas empresas la oportuni-
dad de acceder a recursos que les capacitan co-
lectivamente para enfrentarse a desafios mas
complejos. Martinez y Pérez (2003) evidencia-
ron que los proveedores de automocion con ma-
yor nivel de cooperacion interorganizativa utili-
zaban mas intensivamente las practicas de desa-
rrollo de nuevos productos y tenian un impacto
mas positivo en el resultado de innovacién que
sus competidores. Ademas, la cooperacion inte-
rorganizatiza requerird el uso de sistemas de in-
formacion interorganizativos que otros estudios
han demostrado que generan flexibilidad interna
y en las relaciones con los socios comerciales,
mejorando la capacidad de respuesta y otras di-
mensiones de resultados (Golden y Powell,
2004). Por tanto, proponemos en primer lugar
que la cooperacion interorganizativa puede con-
tribuir positivamente al resultado de innovacion
de la empresa.

e Hipotesis 1. La cooperacion interorganizativa
de la empresa esta relacionada positivamente
con su resultado de innovacion.

Flexibilidad e innovacion...

Al mismo tiempo, la cooperacidn interorgani-
zativa puede moderar el efecto de algunas di-
mensiones de flexibilidad en el resultado de in-
novacién de la empresa. Una de estas dimensio-
nes de flexibilidad es la flexibilidad funcional.
Esta flexibilidad contribuye positivamente al
comportamiento innovador y compromiso orga-
nizativo de los empleados. Segun la perspectiva
basada en los recursos, la empresa ha de concen-
trarse en las actividades del nticleo que generan
ventajas competitivas. Los empleados que for-
men parte del nucleo competitivo habran de dis-
poner de flexibilidad funcional para desarrollar
las competencias que contribuyan a la genera-
cion de ventajas competitivas. Ademas, segun la
teoria evolucionista las empresas que se encuen-
tren en determinadas fases del ciclo de su sector,
como la de desarrollo, estaran mas necesitadas
de actividades de innovacién de producto para
las cuales sera necesaria la contribucion de los
empleados del nucleo competitivo que desarro-
llen sus habilidades mediante la flexibilidad fun-
cional. Martinez y Pérez (2003) encontraron que
los equipos polivalentes y la participacion de los
empleados en el diseflo y planificacion de sus ta-
reas estaban positivamente relacionados con el
resultado del proceso de desarrollo de nuevos
productos de la empresa en relaciéon a sus com-
petidores. Michie y Sheehan (2003) evidencia-
ron también que el uso de practicas innovadoras
de trabajo (flexibilidad funcional) estaba signifi-
cativa y positivamente relacionado con todas las
categorias de innovacién, especialmente con la
innovacion de proceso. Similarmente, Kelliher y
Riley (2003) encontraron que el uso de algunas
practicas de flexibilidad funcional como los
equipos polivalentes y la rotacion de tareas gene-
raba una mayor dispersion del conocimiento que
contribuia a mejorar el resultado del proceso de
innovacion.

Pero este impacto positivo de la flexibilidad
funcional sobre la innovacion puede estar mode-
rado por la cooperacion interorganizativa. Segin
la perspectiva relacional de la empresa, los co-
nocimientos necesarios para el desarrollo de in-
novaciones tecnoldgicas son realizados de forma
creciente por las empresas formando parte de re-
des de cooperacion de distinto tipo. La forma-
cion de equipos de desarrollo multidisciplinares
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que proceden de distintas empresas es una prac-
tica habitual en determinados sectores como, por
ejemplo, el de automocion. Las empresas que
cooperan en el desarrollo de nuevos productos
en la cadena de suministro intercambian cono-
cimiento y contribuyen a difundir practicas in-
novadoras de trabajo a lo largo de la cadena de
suministro (MacDuffie y Helper 1997). Por ello,
proponemos que la flexibilidad funcional esta
positivamente relacionada con el resultado de
innovaciéon y que esta relacion estd moderada
por la cooperacion interorganizativa.

e Hipotesis 2a. La flexibilidad funcional de la
empresa esta positivamente relacionada con el
resultado de innovacion de la empresa.

e Hipotesis 2b. La cooperacion interorganizativa
de la empresa modera positivamente la rela-
cion entre flexibilidad funcional y resultado de
innovacion.

En segundo lugar, la flexibilidad numérica in-
terna (por ejemplo, contrato a tiempo parcial)
puede contribuir negativamente a la innovacioén
porque el proceso de innovacion requiere de re-
cursos a largo plazo y del compromiso de los
empleados, lo cual es dificil de combinar con po-
liticas flexibles del trabajo que no promuevan la
seguridad del empleo ni la dedicaciéon a tiempo
completo a la tarea. Michie y Sheehan (2003)
encontraron que el uso de empleados a tiempo
parcial estaba negativamente correlacionado con
todas las categorias de innovacion, y de forma
significativa para la innovacion de proceso. Sto-
rey et al. (2002) también encontraron que las
empresas britanicas utilizaban con muy poca fre-
cuencia el trabajo flexible a nivel estratégico pa-
ra las actividades de innovacion. Por tanto, plan-
teamos también una relacidbn negativa entre
flexibilidad numérica interna y el resultado de
innovacién de la empresa.

e Hipotesis 3. La flexibilidad numeérica interna
esta negativamente relacionada con el resulta-
do de innovacion de la empresa.

Respecto a la flexibilidad numérica externa,
existen varios estudios empiricos que ya han
evidenciado una relaciéon negativa con la inno-

Flexibilidad e innovacion...

vacion. Por ejemplo, en el estudio de Michie y
Sheehan (2003), el uso de contratos temporales
estaba negativamente correlacionado con todas
las categorias de innovacion en su conjunto,
aunque no con la innovacién de producto por se-
parado. En otro estudio, Michie y Sheehan
(2005) encontraron una correlacion negativa en-
tre el uso de mano de obra externa flexible y una
estrategia orientada a la innovacion. Similarmen-
te, Storey et al. (2002) encontraron que el trabajo
flexible era una consecuencia en vez de un de-
terminante de la innovacidn: asi, el apoyo flexi-
ble era preciso en algunos casos para descargar
el tiempo y los recursos de aquellos empleados
clave que participaban de forma activa en pro-
yectos de innovacién. Esta relacion complemen-
taria entre sistemas de empleo internos y contin-
gente ha sido puesta de manifiesto también en
otros estudios de practicas de recursos humanos
(por ejemplo, Ko, 2003).

Sin embargo, la cooperacion interorganizati-
va puede moderar esta relacion, posibilitando
que las empresas mas cooperantes se beneficien
de la flexibilidad numérica externa. Algunos es-
tudios cuestionan que el uso de empleo flexible
(por ejemplo, contratos temporales) tenga conse-
cuencias negativas para la innovacién. Por ejem-
plo, Guest et al. (1999) no encontraron diferen-
cias de motivacién, compromiso organizativo y
comportamiento innovador entre trabajadores
contingentes y empleados permanentes. Los au-
tores indican incluso que los empleados con con-
trato temporal, especialmente aquellos que han
elegido esta forma de empleo, tienen a veces una
propension mayor hacia la innovacion. No obs-
tante, otros estudios encuentran que la margina-
lidad en el contrato esta directamente relaciona-
da con una mala evaluacion de resultados de los
trabajadores (Posthuma et al., 2005). Pero de
acuerdo con la perspectiva relacional de la em-
presa, el uso conjunto de trabajadores contingen-
tes y empleados internos en entornos muy dina-
micos puede ser ventajoso para actualizar el
stock de conocimientos de la empresa. Los traba-
jadores externos pueden aportar conocimiento de
las mejores practicas utilizadas en el sector. Por
otra parte, la presencia de externos deberia esti-
mular la exploracion de nuevos procesos ¢ ideas
externas al stock de conocimientos de la empre-
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sa. Por ejemplo, Nesheim (2003) evidencié en
una muestra de 26 empresas noruegas que las
empresas en entornos dinamicos utilizan con fre-
cuencia a personal externo de forma deliberada
en las areas de creacion de valor: el uso de
acuerdos externos en las areas de creacion de va-
lor estaba positivamente relacionado con la es-
trategia de innovacion. Por ello, proponemos las
siguientes hipdtesis:

e Hipotesis 4a. La flexibilidad numeérica externa
esta relacionada negativamente con el resulta-
do de innovacion de la empresa.

e Hipotesis 4b. La cooperacion interorganizativa
modera negativamente la relacion entre flexi-
bilidad numérica externa y resultado de inno-
vacion de la empresa.

De acuerdo con la teoria de costes de transac-
cidén, una elevada intensidad en I+D deberia
conducir a menores niveles de subcontratacion
debido al riesgo de oportunismo que se produce
cuando las actividades de innovacién no se reali-
zan dentro de la empresa, sobre todo si dichas
actividades no son genéricas sino muy especifi-
cas (Williamson, 1985). Teece (1986) sefiala que
la subcontratacion no es un medio para innovar
porque los proveedores externos carecen de in-
centivos en innovar para la empresa compradora,
en la medida en que dichos proveedores busca-
ran utilizar las rentas de la innovacion para un
grupo mayor de clientes. Como resultado, las
empresas que subcontratan es probable que se
queden desfasadas respecto a los nuevos avances
tecnologicos que ofrecen oportunidades de inno-
vaciones de producto y de proceso. Ademas, a
medida que los proveedores ganan conocimiento
del producto que fabrican, pueden utilizar dicho
conocimiento para comercializar el producto por
su cuenta (Prahalad y Hamel, 1990).

Sin embargo, algunos estudios evidencian un
aumento reciente de la subcontratacion en entor-
nos intensivos en I+D (Quinn, 2000). Por ¢jem-
plo, Mol (2005) encontr6 que los sectores inten-
sivos en [+D en Holanda tenian inicialmente un
nivel mas bajo de subcontratacion, pero que la
intensidad en [+D era un determinante positivo
de los cambios acaecidos en los niveles de sub-
contratacion durante la década de los afios no-
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venta. Las empresas en los sectores de alta tec-
nologia utilizan, de forma creciente, las relacio-
nes de cooperacion con proveedores externos pa-
ra acceder a tecnologia en areas que conocen pe-
ro en las que no estan especializados.

Por tanto, la cooperacion interorganizativa
entre empresas, incluyendo las relaciones clien-
te-proveedor, pueden ofrecer beneficios simila-
res a las actividades internas de [+D. Dyer y No-
beoka (2000) detallan en su estudio de la empre-
sa Toyota como desarrollan tecnologia a través
de las relaciones con sus proveedores. El uso de
proveedores externos y de socios tecnologicos
permite acceder a un conjunto mucho mas am-
plio de conocimientos productivos. Brusoni et al.
(2001) encontraron que las empresas manufactu-
reras habian ampliado su cartera de conocimien-
tos mas de lo necesario para las actividades rea-
lizadas dentro de la empresa, debido a la necesi-
dad de integrar los inputs de los distintos espe-
cialistas externos a la empresa. Por todo ello,
proponemos, por una parte, una relacién negati-
va de la subcontratacion con el resultado de in-
novacién y, por otra, también proponemos que
este impacto negativo quedard minorado por el
efecto moderador de la cooperacion interorgani-
zativa en dicha relacion.

e Hipotesis Sa. La subcontratacion esta relacio-
nada negativamente con el resultado de inno-
vacion de la empresa.

e Hipotesis 5b. La cooperacion interorganizativa
modera negativamente la relacion entre sub-
contratacion y resultado de innovacion de la
empresa.

Todas las dimensiones de flexibilidad opera-
tivas que se han incluido hasta ahora en el mode-
lo requieren del apoyo de la alta direccién. La
combinacién de capacidades de innovacion y de
flexibilidad se beneficia de la interaccion entre
empleados y activos, y entre directivos y em-
pleados. Para poder apalancar esta combinacion
de recursos, es necesario disponer del apoyo de
la alta direccidn y enfatizar para ello la flexibili-
dad a nivel estratégico. Pero el impacto positivo
de la flexibilidad estratégica en la innovacidon
puede estar moderado por el ritmo de cambio en
el entorno. Por ejemplo, el desarrollo rapido de
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nuevas tecnologias hace mas dificil para los ge-
rentes que puedan predecir las consecuencias de
dichos cambios. Por tanto, es critico determinar
la forma y momento mas adecuado de los cam-
bios necesarios para dar una respuesta (Shimizu
y Hitt, 2004). Las empresas operan en entornos
cambiantes que pueden variar en la intensidad y
ritmo del cambio. Las empresas que persiguen
flexibilidad como una estrategia en entornos ca-
racterizados por cambios infrecuentes es mas
probable que incurran en costes financieros que
pueden no ser necesarios para competir eficaz-
mente. Sin embargo, en entornos caracterizados
por cambios continuos, la implementacion de la
flexibilidad puede ser un elemento importante
para los resultados de la empresa (Das y Elango,
1995). Verdu-Jover et al. (2005) encontraron en
una muestra de 417 empresas europeas que la
flexibilidad estratégica era el unico nivel de
flexibilidad que estaba relacionado con la capa-
cidad de respuesta de la empresa a través de la
innovacién. En un entorno dinamico, las deci-
siones estratégicas pueden tener que ser reexa-
minadas continuamente lo que tendra implica-
ciones tanto para las capacidades de innovacion
como para las dimensiones de flexibilidad opera-
tiva. Dreyer y Gronhaug (2004) encontraron que
el impacto de las distintas formas de flexibilidad
en los resultados de la empresa dependia de los
factores de incertidumbre en el entorno competi-
tivo. Anand y Ward (2004) también encontraron
un efecto de interaccion significativo y positivo
del dinamismo del entorno en la relacion entre
flexibilidad y resultados. Otros estudios han in-
cluido también a la incertidumbre y cambio del
entorno para analizar la relacion entre flexibili-
dad y resultados (Swamidass y Newell, 1987,
Pagell y Krause, 2004). Por tanto, proponemos
las siguientes hipotesis:

e Hipotesis 6a. La flexibilidad estratégica esta
relacionada positivamente con el resultado de
innovacion de la empresa.

e Hipotesis 6b. El ritmo de cambio en el entorno
modera positivamente la relacion entre flexibi-
lidad estratégica y resultado de innovacion de
la empresa.

Para contrastar estas hipotesis se ha realizado
un estudio empirico en una muestra de empresas
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espafiolas. El estudio se centra en las relaciones
de cada tipo de innovacidn y dimension de flexi-
bilidad a través de distintos sectores y en el im-
pacto de la flexibilidad en el resultado de inno-
vacion de la empresa. La proxima seccion expli-
ca la metodologia del estudio, seguido de los re-
sultados y su discusion.

METODOLOGIA

MUESTRA

Los datos para el estudio empirico proceden
de una encuesta a una muestra representativa de
156 empresas espafiolas: 97 empresas proveedo-
ras del sector de automocién, y 59 empresas de
los sectores de telecomunicaciones, software y
consultoria. Estos sectores se escogieron para
comparar las diferencias existentes entre empre-
sas industriales y de servicios en mercados di-
namicos e innovadores. La poblacion de empre-
sas proveedoras de automocion estaba formada
por 362 empresas listadas en la asociacion SER-
NAUTO de proveedores de automociéon en Es-
pafia, mientras que la poblacioén de las empresas
de servicios la constituyen las 230 empresas lis-
tadas en la edicion del afio 2004 del anuario Dun
& Bradstreet de las 50.000 mayores empresas
espafiolas. La tasa de respuesta conjunta del
26,3% resulta bastante satisfactoria para un estu-
dio postal en Espafia. La unidad de analisis es la
empresa. No se ha utilizado al establecimiento
como unidad de analisis porque las empresas
pueden obtener a menudo flexibilidad dividiendo
el trabajo de forma distinta entre varios estable-
cimientos. La tabla 2 recoge la ficha técnica de
la investigacion realizada.

La encuesta se realiz6 entre Enero y Junio del
afio 2005 mediante un cuestionario estructurado
dirigido por correo al Director o Directora de
Operaciones de la empresa. La carta de presenta-
cion solicitaba a esta persona que participase en
el estudio cumplimentando el cuestionario ad-
junto, o que lo transmitiese a la persona mas cua-
lificada en la empresa para responderlo. Una vez
cumplimentado el cuestionario, se solicitaba que
lo devolviesen en un sobre facilitado al efecto.
No se ofrecid ningun tipo de incentivo para
cumplimentar el cuestionario, pero se prometio
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enviar los resultados del estudio, una vez que es-
tuvieran disponibles. El borrador del cuestiona-
rio se contrastd primero con académicos y profe-
sionales para comprobar la validez de su conte-
nido y la terminologia utilizada, realizandose al-
gunos cambios con las sugerencias incorporadas
en el proceso. Con el cuestionario modificado se
hizo una prueba piloto con cuatro empresas para
evaluar su grado de adecuacion para la poblacion
objetivo.

Tabla 2.- Ficha técnica de la investigacion

Caracteristica Encuesta

Empresas espaiiolas (proveedoras)
Universo o poblacion objeto |de automocion, telecomunicacio-
de estudio nes, software y servicios de infor-

macidn a empresas.

L i Todo el territorio nacional/anual:
Ambito geografico/temporal | . .
ejercicio 2004

Unidad muestral Empresa

Tamafio muestral/tasa de .
156 encuestas validas/26,3%
respuesta

Error muestral/nivel de con-
6,7%/95%
fianza

Fecha de realizacion del tra- .
. Enero a Junio de 2005
bajo de campo

Persona encuestada Director/a de Operaciones

FUENTE: Elaboracion propia.

VARIABLES

Se cred una base de datos con la informacion
de la encuesta y se analizo estadisticamente con
el programa SPSS 14.0. El analisis estadistico
realizado fue descriptivo de las variables inclui-
das en el estudio, y se realizd una comparacion
de medias para estudiar las diferencias de varia-
bles de flexibilidad entre empresas mas innova-
doras y empresas menos innovadoras. Después
se realizo un analisis de regresion lineal para es-
tudiar el impacto de la flexibilidad en el resulta-
do de innovacién de la empresa.

La tabla 3 indica la elaboracion de estas va-
riables y la tabla 4 muestra la estadistica descrip-
tiva de las mismas: media, desviacidn tipica y
correlaciones. Los resultados de innovacion de la
empresa se midieron con un constructo de 2
items en relacién con la innovacion de producto
y la innovacion de proceso, y que fueron valora-
dos con una escala Likert de 7 puntos con los ex-
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tremos de valoracion de 1 “el peor del sector” a
7 “el mejor del sector”. No se preguntaron datos
cuantitativos de resultados de innovacién por
dos razones principales. En primer lugar, para
evitar un posible rechazo a contestar el cuestio-
nario por este motivo. En segundo lugar, porque
si bien hay medidas adecuadas para cuantificar
el resultado innovador de las empresas (innova-
ciones efectuadas, patentes, inversion, etc.), di-
chas medidas adolecen de la limitacion derivada
de la distinta importancia que tiene la innovacion
para competir en sus sectores respectivos. Por
este motivo, se ha optado por utilizar una medida
de percepcion directiva que indique dicho resul-
tado de innovacion pero en relacion con la com-
petencia del sector. A pesar de utilizar percep-
ciones directivas en la valoracion de los resulta-
dos en nuestro estudio, otros trabajos han evi-
denciado que las percepciones directivas son
consistentes con la evaluacion objetiva de la em-
presa (Dess y Robinson, 1984; Venkatraman y
Ramanujam, 1986).

La cooperacion interorganizativa es el nivel
de cooperacion externa entre empresas de la ca-
dena de suministro en las siguientes areas: for-
macién, desarrollo de producto, desarrollo de
proceso, desarrollo de herramientas, calidad,
benchmarking, transferencia de tecnologia y
marketing. Esta medida de cooperacién ha sido
utilizada por Martinez y Pérez (2003) y también
se evaludé con percepciones directivas, al igual
que la flexibilidad estratégica y el cambio en el
entorno. Por el contrario, las dimensiones de
flexibilidad de recursos humanos se calcularon
como el cociente entre el nimero de empleados
que utilizaban cada grupo de practicas flexibles
y el numero total de empleados de la empresa.
La medida de subcontratacién utilizada fue adap-
tada de Gilley y Rasheed (2000).

RESULTADOS

Antes de contrastar las hipdtesis de investiga-
cién, se ha realizado un analisis estadistico de
comparacion de medias de dimensiones de flexi-
bilidad entre empresas mas innovadoras y menos
innovadoras (tabla 5). Las empresas mas inno-
vadoras son aquellas que tienen un valor supe-
rior al promedio (4,53) en la percepcion de sus
resultados de innovacién respecto a la compe-
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Tabla 3.- Elaboracion de las variables

VARIABLE

DESCRIPCION

INNOVACION

Resultados de innovacion de la empresa en comparacion con los competidores: 2 items medidos en escalas
Likert de 7 puntos para las innovaciones de producto y las innovaciones de proceso (alfa de Cron-
bach=0,893).

FLEXIBILIDAD
FUNCIONAL

Numero de empleados que utilizan las siguientes practicas de flexibilidad funcional, dividido por el nime-
ro total de empleados: teletrabajo, rotacion de tareas, equipos polivalentes, gestion de calidad total, equipos
de resolucion de problemas y mejora de la calidad, y participacion de los empleados en el disefio y planifi-
cacion de sus tareas. Este ratio puede ser superior a la unidad porque se ha tenido en cuenta que algunos
empleados pueden utilizar mas de una préctica.

FLEXIBILIDAD
NUMERICA INTERNA

Numero de empleados que utilizan las siguientes practicas de flexibilidad numérica, dividido por el numero
total de empleados: semana compartida, contrato a tiempo parcial, horario flexible, reduccién de jornada y
horas extra. Este ratio puede ser superior a la unidad porque se ha tenido en cuenta que algunos empleados
pueden utilizar mas de una practica.

FLEXIBILIDAD
NUMERICA EXTERNA

Numero de empleados temporales, con contrato a término, empleados contingentes y despidos, dividido
por el nimero total de empleados.

SUBCONTRATACION

Intensidad de subcontratacion. Se calcula multiplicando el porcentaje de actividades subcontratadas en la
empresa (siempre que el porcentaje de subcontratacion sea superior al 20%) por la suma del grado de sub-
contratacion (medido en escala Likert de 7 puntos) de todas las actividades subcontratadas.

FLEXIBILIDAD
ESTRATEGICA

Constructo de 3 items (alfa de Cronbach=0,865) medidos en escalas Likert de 7 puntos: la empresa reac-
ciona muy rapidamente a las nuevas demandas de los clientes; la empresa reacciona muy rapidamente a los
aumentos y disminuciones de la demanda; la empresa tiene varias opciones para enfrentarse a los cambios
en el entorno.

COOPERACION

Constructo de 7 items (alfa de Cronbach=0,836) medidos en escalas Likert de 7 puntos que valoran el nivel
de cooperacion externa con clientes y proveedores en los siguientes temas: formacion, desarrollo de pro-
ducto, desarrollo de proceso, calidad, benchmarking, transferencia de tecnologia y marketing.

CAMBIO

Constructo de 8 items (alfa de Cronbach=0,868 medidos en escalas Likert de 7 puntos que valoran el nivel
de dinamicidad del cambio en el entorno de la empresa. Ejemplos de items: los cambios tecnoldgicos son
muy dificiles de anticipar en este sector, o las practicas de marketing cambian muy rapidamente en el sec-
tor.

FUENTE: Elaboracion propia.

Tabla 4.- Estadisticas descriptivas

Flexibilidad e innovacion...

VARIABLE MEDIA | D.T. 1 2 3 4 5 6 7
1. INNOVACION 4,53 1,47
2. F. FUNCIONAL INTERNA 1,30 1,03 0,34%***
3. F. NUMERICA INTERNA 0,52 0,60 | 021%** | 0,39%*x
4. F. NUMERICA EXTERNA 0,19 0,19 0,01 0,08 0,23%%**
5. SUBCONTRATACION 8,84 9,60 0,06 0,15* -0,15 -0,03
6. F. ESTRATEGICA 5,28 1,27 | 0,52%** 0,23%** | 0,23*** | 0,14 0,11
7. COOPERACION 3,16 1,37 0,41%** 0,17** 0,17** 0,02 0,04 0,36%***
8. CAMBIO 3,81 1,31 0,36%** 0,10 0,10 0,61 0,17** 0,15* 0,17**
Nivel de significacién: *p<0,1 **p<0,05 ***p<0,01.

FUENTE: Elaboracion propia.

Tabla 5.- Comparacion de las dimensiones de flexibilidad entre empresas mas intensivas y menos intensivas

en innovacion

2 SERVICIOS DEL
MUESTRA TOTAL AUTOMOCION CONOCIMIENTO
Empresas mas Empresas Empresas mas Empresas Empresas mas Empresas
. menos . menos . menos
innovadoras . innovadoras . innovadoras .
innovadoras innovadoras innovadoras
Flexibilidad funcional 1,57%** 1,07 1,45%* 1,02 1,68 1,21
Flex. numérica interna 0,68%** 0,38 0,51* 0,35 0,85%* 0,46
Flex. numérica externa 0,22 0,17 0,14 0,14 0,29 0,26
Subcontratacion 8,80 8,86 7,86 10,55 9,70* 4,10
Flexibilidad estratégica 5,75%** 4,88 5,59%** 4,83 5,90** 5,03
Comparacion de medias (#-test) y coeficientes de correlacion de Pearson; nivel de significacion: *p<0,1 **p<0,05 ***p<0,01.
FUENTE: Elaboracion propia.
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tencia, mientras que el grupo de empresas menos
innovadoras es el formado por las empresas que
tienen un valor inferior al promedio en esta va-
riable. Los resultados indican que la flexibilidad
estratégica, la flexibilidad funcional y la flexibi-
lidad numérica interna son mas intensas en las
empresas mas innovadoras que en las menos in-
novadoras, y las diferencias son estadisticamente
significativas (p<0,01). En cuanto a las dimen-
siones de flexibilidad externa (subcontratacion y
flexibilidad numérica externa) las diferencias no
resultan estadisticamente significativas.

Estos resultados se mantienen si se analizan
por separado la innovaciéon de producto y la in-
novacion de proceso. La comparacion de las di-
mensiones de flexibilidad que son estadistica-
mente significativas en cada sector presenta al-
gunas diferencias entre ellos: la subcontratacién
tiene diferencias estadisticamente significativas
en el sector de servicios pero no en el sector de
automocioén; otras dimensiones de flexibilidad
no presentan diferencias significativas entre sec-
tores lo que implica que algunas practicas de
gestion flexible pueden estar ya globalizadas en
los sectores tecnologicos.

Flexibilidad e innovacion...

La tabla 6 muestra los resultados de las regre-
siones realizadas para contrastar las hipdtesis de
investigacion. Hay tres regresiones en la tabla:
muestra total, sector de automocion y sector de
servicios del conocimiento. La primera regresion
(muestra total) indica que el resultado de inno-
vacion esta explicado positivamente por la flexi-
bilidad funcional y por la flexibilidad estratégi-
ca, y negativamente por la subcontrataciéon y la
flexibilidad numérica externa, Ademas, la co-
operacidn interorganizativa también explica el
resultado de innovacion y modera la relacion de
la flexibilidad numérica externa y la subcontra-
tacion con el resultado de innovacion. Por ulti-
mo, el ritmo de cambio del entorno modera posi-
tivamente la relacion entre flexibilidad estratégi-
ca e innovacion.

La regresion en el sector de automocion indi-
ca que existen menos variables que expliquen el
resultado de innovacion. La flexibilidad estraté-
gica y la cooperacion interorganizativa explican
positivamente el resultado de innovacion, y la
cooperacion modera la relacion entre subcontra-
tacion e innovacion. Por otra parte, la regresion
en el sector servicios indica que la flexibilidad

Tabla 6.- Regresion lineal del resultado innovador de la empresa

SECTOR DE SERVICIOS DEL
MUESTRATOTAL | s UTOMOCION | CONOCIMIENTO
2 0,367*** 0,499%** 5,633%**
COOPERACION (H1) 0.674) (2.655) (2.888)
0,186** 0,087 0,736%***
FLEXIBILIDAD FUNCIONAL (H2a) (2,430) (0,315) (2,934)
. 0,346 0,103 1,041%**
F. FUNCIONAL x COOPERACION (H2b) (1,153) (0,317) (3,316)
: -0,010 -0,072 0,165
FLEXIBILIDAD NUMERICA INTERNA (H3) (0,132) (0,764) (1,632)
: -0,298* 0,079 -0,968***
FLEXIBILIDAD NUMERICA EXTERNA (H4a) (1783) (0.364) (4,142)
: . 0,383** 0,205 1,151%**
F. NUMERICA EXTERNA x COOPERACION (H4b) (,155) (0.868) (4.791)
. -0,291* -0,264 -0,440*
SUBCONTRATACION (HS5a) (1.724) (0,949) (1.800)
- . 0,405%* 0,475% 0,472%*
SUBCONTRATACION x COOPERACION (H5b) (2,130) (1,727) (1,885)
: 0,331%*** 0,236%* 0,228**
FLEXIBILIDAD ESTRATEGICA (H6a) (2.822) (2.127) 2.011)
: 0,339%** 0,126 0,286**
FLEXIBILIDAD ESTRATEGICA x CAMBIO (H6b) (4,006) (0,189) (2.186)
R*=0,476 R*=0,393 R*=0,719
2 . 2 . 2 .
Estadisticas del modelo R 2j.=0,439 R 2j.=0,323 R”2j.=0,659
F=12,986 F=5534 F=12,030
P =0,000 P =0,000 P =10,000
Hipotesis Hl1 H2a H2b H3 H4a H4b HS5a H5b Ho6a Hoéb
Apoyo Si Si Parcial No Si Si Si Si Si Si
Coeficientes estandarizados; valores de t-student entre paréntesis; nivel de significacion: *p<0,1 **p<0,05 ***p<0,01.
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funcional y la flexibilidad estratégica estan rela-
cionadas positivamente con la innovacion, mien-
tras que la subcontrataciéon y la flexibilidad nu-
mérica externa lo estan negativamente. La co-
operacidon interorganizativa esta positivamente
relacionada con el resultado de innovacion y
modera la relacion de flexibilidad funcional,
flexibilidad numérica externa y subcontratacion
con el resultado de innovacion.

En la tabla 6 se indica que estos resultados
apoyan las hipotesis HI1, H2a, H4a, HA4b,
H5a, H5b, H6a y H6b. La hipotesis 2b queda
apoyada parcialmente porque la cooperacion so-
lo modera la relacién entre flexibilidad funcional
y resultados en la regresion de las empresas de
servicios. Finalmente, la hipdtesis 3 queda re-
chazada en este estudio porque la variable de
flexibilidad numérica interna no resulta signifi-
cativa.

DISCUSION

Los resultados del estudio contribuyen a la li-
teratura de flexibilidad e innovacion, mediante la
evidencia aportada de que la cooperacién inter-
organizativa tiene un efecto moderador entre
ambas variables. Esto constituye una novedad en
la investigacion sobre flexibilidad e innovacion,
siguiendo las recomendaciones de Barney y Za-
jac (1994) para integrar teorias como la perspec-
tiva basada en los recursos y la perspectiva con-
tingente, superando asi con ello la critica de la
falta de integracion de ambas perspectivas. Otros
estudios han utilizado también “factores mode-
radores” que actuan sobre las variables explica-
tivas. Por ejemplo, Moorman y Slotegraaf
(1999) encontraron que el impacto de las capaci-
dades tecnoldgicas y de marketing de una orga-
nizacion sobre el desarrollo de nuevos productos
era contingente de la presencia de informacion
en el entorno externo de la empresa, lo que esti-
mula a las empresas para competir entre si.
MacDonough (1993) también encontrd un efecto
moderador de la gestion sobre el desarrollo de
nuevos productos. La ventaja de utilizar “facto-
res moderadores” es que se tiene en cuenta que
un problema concreto no tiene a veces una res-
puesta optima, sino que la intervencidén adecuada
depende de las condiciones que rodean al pro-

Flexibilidad e innovacion...

blema. Por tanto, la inclusion de “factores mode-
radores” como la cooperacidn interorganizativa
puede ofrecer una vision mas completa de la re-
lacion entre flexibilidad e innovacion.

La investigacion también contribuye al anali-
sis de la flexibilidad organizativa. Kalleberg
(2001) sefiala que los estudios sobre la flexibili-
dad funcional y la numérica prescinden en gene-
ral la una de la otra, y que la interaccidon entre
ambas formas de flexibilidad que muestra el mo-
delo de la empresa flexible es incompleta. De
acuerdo con Kalleberg (2001), una limitacion de
la mayor parte de estudios anteriores es que solo
miden la flexibilidad a nivel de establecimiento
0 empresa. Sin embargo, en la medida que las
organizaciones obtienen flexibilidad funcional y
numérica de sus relaciones con otras organiza-
ciones de la red —como es el caso de las relacio-
nes de subcontratacion o con empresas de traba-
jo temporal— la unidad mas apropiada de analisis
deberia incluir las relaciones entre las organiza-
ciones. Por ello, la inclusiéon de la cooperacion
interorganizativa en nuestro modelo ofrece una
nueva perspectiva tanto para la gestion como pa-
ra la investigacion de la flexibilidad. El efecto
moderador de la cooperacion interorganizativa
puede ayudar a recoger la contribuciéon a la
flexibilidad de las redes en las que se encuentra
inmersa la empresa.

Ademas, los resultados de esta investigacion
ofrecen una nueva explicacion de la relacion en-
tre flexibilidad e innovacion, y pueden reconci-
liar las divergencias entre las perspectivas teori-
cas con las que se estudia esta relacion. Asi, la
flexibilidad funcional estd positivamente rela-
cionada con el resultado de innovacion pero la
subcontratacion y la flexibilidad numérica exter-
na lo estan negativamente. Estos resultados ava-
larian aquellas perspectivas teéricas que enfati-
zan que no deberian realizarse actividades de in-
novacioén mediante la subcontratacion o los con-
tratos externos de trabajo sino por empleados en
el nucleo de la empresa y con flexibilidad fun-
cional y seguridad en el empleo. Las empresas
mas innovadoras son aquellas que no han favo-
recido la flexibilidad numérica externa, sino que
han apoyado mas a la flexibilidad funcional de
los empleados situados en el nicleo.

Sin embargo, el nivel de cooperacion interor-
ganizativa explica el resultado de innovacion y
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modera la relacion entre algunas dimensiones de
flexibilidad y la innovacién. Por ejemplo, el im-
pacto de la flexibilidad funcional en la innova-
cién es mayor en las empresas de servicios con
mayor nivel de cooperacion externa que en las
empresas menos cooperantes. Este resultado re-
fuerza la necesidad de internalizar las activida-
des de innovacion incluso en los entornos coope-
rantes; el uso de las précticas de flexibilidad fun-
cional (equipos polivalentes, rotacion de tareas,
calidad total, etc.) contribuye al desarrollo de
empleados del nucleo que son responsables de
las actividades de innovacidon. Pero al mismo
tiempo, el nivel de cooperacion interorganizativa
también modera el impacto de la flexibilidad ex-
terna (numérica y subcontratacién) sobre el re-
sultado de innovacion. El impacto negativo de la
flexibilidad numérica externa y la subcontrata-
cion en el resultado de innovacion es menos im-
portante en las empresas con mayor nivel de co-
operacion externa que en las menos cooperantes.

La significacion de la cooperacion interorga-
nizativa como factor moderador de la relacion
entre subcontratacion e innovacion es una forma
alternativa de contrastar la perspectiva relacional
de la innovacion, la cual plantea que las relacio-
nes cliente-proveedor pueden ser un substituto
efectivo del desarrollo interno de las innovacio-
nes y corrobora los resultados recientes que ava-
lan un aumento de la subcontratacién en entor-
nos intensivos en I+D (Mol, 2005). Los ciclos de
vida de los productos se van acortando en mu-
chos sectores y cambian también las prioridades
desde el desarrollo interno a la capacidad de des-
arrollar y lanzar con rapidez nuevos productos al
mercado (Cooper y Kleinschmidt, 1994). Este
tipo de capacidad se desarrolla mejor en una red
de empresas, en la que se puede disponer de una
mayor amplitud de conocimientos y una mayor
capacidad de investigacion conjunta que la dis-
ponible en una empresa individual.

La flexibilidad funcional y la flexibilidad
numérica interna estan positivamente correlacio-
nadas pero la flexibilidad funcional no lo esta
con la flexibilidad numérica externa. La flexibi-
lidad numérica externa contribuye negativamen-
te al resultado de la innovacidn, lo que apoya
otros estudios que sefialan que el uso de trabaja-
dores atipicos (empleados temporales y contin-
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gentes) afecta negativamente a los resultados,
disminuye la lealtad de los empleados no atipi-
cos, y empeora las relaciones entre gerente y
empleados (Deery y Jago, 2002; Davis-Blake et
al., 2003). Sin embargo, es preciso ser cauto con
este resultado porque no se ha diferenciado en la
encuesta entre empleados temporales y contin-
gentes. Los gerentes usan, con frecuencia, a am-
bos trabajadores de forma distinta: los contratis-
tas se usan normalmente para conseguir nuevos
conocimientos, pero los empleados temporales
se utilizan principalmente para aumentar el ta-
mafio de la plantilla y no su nivel de conoci-
mientos (Matusik y Hill, 1998). La menor dura-
cion del trabajo temporal limita el tiempo dispo-
nible para la transferencia de conocimiento y le
convierte en una opcién menos atractiva que el
trabajo contingente para conseguir nuevos cono-
cimientos. Por tanto, puede ser importante dis-
tinguir entre ambos tipos de trabajadores dentro
de la mano de obra externa flexible porque pue-
den tener consecuencias distintas sobre la inno-
vacidn, lo cual reconocemos como una limita-
cion de la investigacion realizada®.

El efecto moderador de la cooperacion inter-
organizativa en la relacion de la flexibilidad nu-
mérica externa con el resultado de innovacion
apoyaria el uso de trabajadores contingentes en
un contexto cooperativo para acceder a una ma-
yor amplitud de conocimientos y una red pro-
ductiva mas extensa. De la misma forma, los
contratos flexibles pueden ser necesarios para
que la empresa pueda introducirse en nuevas
areas de negocio sin el compromiso contractual
que implican los empleados fijos a tiempo com-
pleto. Pero lo que es importante observar aqui es
que la cooperacion interorganizativa puede con-
tribuir a que la empresa se beneficie de la sub-
contrataciéon y contrataciones externas para faci-
litar la adopcion de nuevas tecnologias y la crea-
cion y diseminacion del conocimiento. Este re-
sultado apoyaria el argumento de que las empre-
sa pueden beneficiarse del uso simultaneo de la
flexibilidad interna y externa (Matusik y Hill,
1998; Lepak et al., 2003).

La aparicion de nuevos competidores globa-
les, la convergencia de los sectores de alta tecno-
logia y la creciente rapidez y coste de los desa-
rrollos tecnoldgicos augura un entorno cada vez

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nim. 4 (2007), pp. 69-88 83
ISSN 1019-6838



Martinez, A.; Vela, M.J.; Pérez, M.; De Luis, P.

mas incierto para las organizaciones. Las empre-
sas en entornos dindmicos y de alta tecnologia
podrian necesitar mecanismos externos flexibles
(flexibilidad numérica o subcontratacion) para
mantenerse actualizadas en el desarrollo tecno-
logico en areas de creacion de valor pero que no
pertenezcan al nucleo de la empresa o para acce-
der con menos riesgo a capacidades tecnoldgicas
que sean relevantes. Aunque existe siempre un
riesgo de fuga de conocimiento cuando se utili-
zan acuerdos flexibles externos, esta considera-
cidén es menos preocupante para una empresa si-
tuada en entornos muy dinamicos porque la car-
tera de conocimientos de la empresa se quedara
obsoleta con rapidez debido a los avances que
realicen otras empresas (Matusik y Hill, 1998).
Ademas, nuestros resultados apoyan también que
las empresas en entornos muy dinamicos pueden
beneficiarse mas de la flexibilidad estratégica
que las empresas situadas en entornos poco o
nada dinamicos.

Cuando los cambios en el entorno son muy
intensos, las empresas han de reaccionar median-
te ajustes importantes en respuesta al mercado y
desarrollando los productos que satisfagan las
demandas de los clientes. Alcanzar ese nivel de
flexibilidad requerird ser capaz de subcontratar
componentes clave y establecer relaciones con
otras empresas de la cadena de suministro que se
enfrenten a incertidumbres similares. Las empre-
sas en estos sectores tan dindmicos pueden bene-
ficiarse de las actividades de cooperacidn inter-
organizativa. La exposicidn a las ideas externas
en un entorno cooperativo ofrece perspectivas
que no estan sesgadas por procesos politicos in-
ternos o por la participacion en las decisiones es-
tratégicas iniciales (Shimizu y Hitt, 2004). La
perspectiva externa también puede ayudar a la
empresa a efectuar una valoracion mas realista y
eficaz de la informacion negativa, contribuyendo
a una cultura de aprendizaje de nuevas capacida-
des y tecnologias. Ademas, la experiencia en
gestionar la integracion de dos o mas culturas
corporativas distintas en el marco de las activi-
dades de cooperacion interorganizativa, puede
ayudar a promover la creacion y comunicacion
de nuevas ideas dentro de la empresa.

Por tanto, lo que nuestros resultados sugieren
es que los mecanismos de flexibilidad externa no
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contribuyen directamente al resultado de innova-
cion de la empresa, pero que el aumento en el
uso de estas practicas puede reflejar el grado de
actividad dinamica en el sector, incluyendo las
actividades de innovacion y las actividades de
cooperacion interorganizativa para innovar. El
aumento en el uso de mano de obra flexible es
paralelo a la creciente importancia de la innova-
cion en entornos dinamicos, y por tanto el desa-
rrollo y la gestion eficaz de los recursos huma-
nos y las alianzas externas es importante para las
empresas que deseen maximizar sus resultados
de innovacién. Los resultados sugieren también
que las empresas pueden ser en gran medida re-
activas a la informacidn externa de las activida-
des de cooperacion. Esto sefiala a la importancia
de que la empresa desarrolle sus capacidades pa-
ra que encajen con el entorno. Las empresas que
son mas intensivas en actividades de coopera-
cion podrian ser capaces de hacer un mayor uso
de las practicas de flexibilidad externa y desarro-
llar productos con mas rapidez y menos coste. Si
con ello estas empresas aumentan su ventaja
competitiva, el resultado puede ser un aumento
en la tasa de mortalidad de las empresas con bajo
nivel de cooperacion externa.

Finalmente, nuestros resultados apoyan otros
estudios que muestran que no todas las dimen-
siones de flexibilidad son igual de importantes
en los distintos entornos competitivos. Asi, al es-
tudiar el impacto de la flexibilidad en un contex-
to empirico especifico como el de la innovacion,
debe centrarse el analisis en las dimensiones de
flexibilidad que sean relevantes. La gestion de la
innovacion precisa equilibrar la contribucion de
los distintos tipos de flexibilidad y de sus varia-
bles moderadoras tales como, por ejemplo, la
cooperacion interorganizativa. Un principio cla-
ve de la estrategia es que las empresas han de se-
leccionar areas en las que concentrar sus recur-
sos para obtener una ventaja competitiva soste-
nible. Aplicando este principio a la flexibilidad,
puede argumentarse que para mejorar el resulta-
do del proceso de innovacion, las empresas
habrian de concentrarse en las dimensiones de
flexibilidad que generen una ventaja competitiva
sostenible. Nuestro estudio ofrece un nuevo
marco para el estudio de la flexibilidad y la in-
novacion porque la cooperacion interorganizati-
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va puede reforzar el impacto positivo de la flexi-
bilidad funcional en la innovacion y compensar
(o reforzar) el impacto negativo (positivo) de la
flexibilidad externa.

CONCLUSION

El objetivo de este articulo ha sido estudiar el
impacto de la flexibilidad en los resultados de
innovacién de la empresa y el papel moderador
que la cooperacion externa y la incertidumbre
del sector pueden tener en esta relacidon. Los re-
sultados indican que las empresas mas innovado-
ras son mas flexibles que las empresas menos
innovadoras. Pero la comparacién de cada di-
mension de flexibilidad por sector y tipo de in-
novacion indica también que no todas las dimen-
siones de flexibilidad son estadisticamente signi-
ficativas y tienen el mismo impacto en los resul-
tados de innovacion. Los resultados de innova-
cion estdn positivamente relacionados con la
flexibilidad funcional y la flexibilidad estratégi-
ca, y negativamente con la flexibilidad numérica
externa y la subcontratacion.

Por otra parte, el trabajo ha aportado eviden-
cia empirica del efecto moderador de la coopera-
cion empresarial externa en la relacion entre
practicas de flexibilidad y el resultado de inno-
vacion de la empresa respecto a sus competido-
res. La actual tendencia hacia la externalizacion
de capacidades y funciones va a resaltar la im-
portancia en la busqueda de complementarieda-
des con los recursos que queden en la empresa.
Sin embargo, debido al efecto de la cooperacion
externa y a la importancia del acceso y uso de
informacion externa, las actividades de coopera-
cion y la externalizacién pueden constituir una
forma eficiente de mantener una ventaja compe-
titiva en un entorno de condiciones muy cam-
biantes.

El estudio tiene algunas limitaciones. En pri-
mer lugar, el pequefio tamafio de la muestra re-
quiere que sea replicado por otros estudios empi-
ricos para apoyar los resultados exploratorios
aqui obtenidos. Y en segundo lugar, el uso de
percepciones directivas para evaluar el resultado
de innovacion puede también considerarse una
limitacion que sea superada en otros estudios
que validen mas adelante nuestros resultados.
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Existen algunas lineas de investigacion que
quedan sugeridas por los resultados obtenidos en
este estudio. Por ejemplo, podria contrastarse
con estudios longitudinales la relacion entre la
innovacion y el cambio en el uso de practicas
flexibles, dado que los estudios transversales no
permiten validar relaciones causales entre varia-
bles. También podria ampliarse el estudio del
impacto de la cooperacion interorganizativa en la
relacion entre flexibilidad e innovacién, inclu-
yendo algunas dimensiones de la red tales como,
por ejemplo, el grado de formalizacion de las re-
laciones de la empresa con los otros agentes co-
operantes en la cadena de suministro. Asimismo
podrian analizarse otras variables que actien
como moderadoras en la relacion entre flexibili-
dad y resultados de innovacion. Una de estas va-
riables podria ser el grado de novedad de la in-
novacion (radical frente a incremental). En este
trabajo no se ha diferenciado dicho grado de no-
vedad, pero cuando una innovacién es menos
familiar para la empresa, un equipo de desarrollo
de nuevos productos puede requerir mas necesi-
dad de comunicacion interna y presencial, a dife-
rencia de un proyecto que implique tareas mas
familiares e incrementales, lo que reforzaria el
efecto positivo de la flexibilidad funcional pero
haria también lo mismo con el efecto negativo de
la flexibilidad externa.

NOTAS

1. Los autores agradecen los comentarios y sugeren-
cias realizados por los dos evaluadores anonimos
de la revista sobre una version preliminar de este
trabajo.

2. Véase Guest, 2004, y Connelly y Gallagher, 2004,
para una revision del impacto del empleo flexible
en las actividades y comportamiento de los em-
pleados, y que revela los resultados contradicto-
rios en algunos casos sobre la investigacion del
trabajo contingente.
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