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Abstract

Una de las principales elecciones estratégicas de la empresa es su postura tecnoldgica, entendida como su propension
innovadora y el momento de introduccion de cambios tecnolégicos en el mercado. Este trabajo, centrado en el sector de
las energias renovables en Espafa, plantea que en entornos en los que el dinamismo percibido por los directivos es alto y
la apreciacion del cambio mayor, las empresas tienen una mayor tendencia hacia el liderazgo tecnolégico (entrada pionera)
en detrimento de posturas mas conservadoras o de seguimiento tecnolégico (entrada tardia). Los resultados del andlisis,
que se ha llevado a cabo mediante un modelo de ecuaciones estructurales basado en la técnica de minimos cuadrados
parciales (PLS), muestran que, efectivamente, el dinamismo percibido esta positivamente relacionado con el liderazgo
tecnologico, y que esta relacion provoca un fuerte efecto sobre los resultados de innovacion en términos de generacion
de nuevas tecnologias tanto en productos como en procesos.
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A main strategic election for a firm is its technological posture, which can be understood as its propensity to innovate and
the moment for the introduction of technological changes into the market. This paper, which focuses on the renewable
energy industry in Spain, establishes that in environments in which dynamism is understood by managers as high, and the
appreciation of change is greater, firms develop a greater tendency towards technological leadership postures (pioneer
or first-mover strategy) rather than conservative or follower postures (last-mover strategy). The results of the analysis,
carried out through a structural equation model based on the partial least squares (PLS) technique, show that, as anticipated,
perceived dynamism is positively related to technological leadership (first-mover strategy), and that this relationship has
a strong effect on innovation performance, in terms of generation of new technologies both in products and processes.
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Introduccion

Las caracteristicas de globalizacion y cambio continuo que
definen el entorno empresarial actual provocan que la ca-
pacidad de adaptacion continua de la empresa sea una con-
dicion necesaria para su supervivencia y desarrollo (Jansen,
Vera y Crossan, 2009). En este sentido, muchas empresas
desarrollan estrategias de innovacion proactivas, con el
objetivo de hacer frente a la rapidez y profundidad de los
cambios que acontecen a su alrededor (Eisenhardt y Martin,
2000; Bierly y Daly, 2007). El dinamismo del entorno, por
tanto, puede considerarse una variable relevante a la hora
de tomar decisiones estratégicas sobre innovacion asi como
el momento del tiempo en que la tecnologia tendra un im-
pacto mas significativo para la empresa por su entrada en el
mercado (Suarez, 2004; Min, Kalwani y Robinson, 2006).

Aunque la eleccién de la agresividad tecnoldgica y el mo-
mento de entrada en el mercado en ambitos innovadores
(por ejemplo, sectores de alta tecnologia) son decisiones
muy relevantes desde el punto de vista estratégico, la inves-
tigacion existente no deja claro qué postura puede resultar
mas ventajosa para la empresa (primer entrante, seguidor,
entrante tardio) en términos del impacto de los resultados
de la innovacion obtenidos (Schilling, 2012). En este tra-
bajo, y siguiendo una perspectiva de capacidades dinamicas
(Teece, Pisano y Shuen, 1997), planteamos que la forma de
percibir el dinamismo del entorno por parte de la alta direc-
cion tiene una influencia directa en la eleccion de la postura
tecnoldgica, lo que a su vez impactara de forma determi-
nante en los resultados obtenidos en innovacion.

En este sentido, los trabajos previos que han analizado la
relacion entre alguno de los componentes de la estrategia
de innovacion (la postura tecnoldgica es uno de ellos) y los
resultados han considerado con frecuencia al dinamismo
del entorno como una variable moderadora o contingente
(contextual) (Spital y Bickford, 1992; Zahra, 1996; Zahra y
Bogner, 1999; Bierly y Daly, 2007; Jansen, Vera y Crossan,
2009). Es decir, han considerado que el grado de dinamismo
que presenta el entorno no condiciona la eleccion de una
determinada estrategia de innovacion, sino que afecta a la
relacion entre ésta y los resultados empresariales. Por el
contrario, pocos autores han contemplado una relacién di-
recta entre el dinamismo del entorno y la eleccién de la
estrategia en términos tecnolégicos. Una excepcion es el
trabajo de Su y Chiu (2004), quienes sefalan que cuando el
entorno competitivo se presenta dinamico, las empresas que
destinan mas recursos a |+D+i tienen mas probabilidades
de desarrollar una adecuada estrategia competitiva a través
de la tecnologia. Por su parte, Zahra (1996) plantea que en
entornos altamente dindmicos, moderadamente hostiles y
moderadamente heterogéneos, la tendencia hacia el desar-
rollo de una postura de liderazgo tecnolégico por parte
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de la empresa es mayor que en entornos que cuentan con
caracteristicas diferentes, sobre todo en lo que se refiere a
dinamismo ambiental.

De forma similar; en este trabajo se establece que el grado
de dinamismo percibido del entorno es una variable muy
relevante a la hora de tomar decisiones sobre postura tec-
nolégica en actividades relacionadas con las energias reno-
vables, ya que por una parte, la tecnologia y la innovacion
son variables clave en este sector de actividad. Por tanto, las
decisiones sobre la orientacion tecnoldgica son esenciales
para optimizar los esfuerzos llevados a cabo en I+D+i. Por
otra parte, el ambito de las energias renovables incluye un
conjunto de actividades heterogéneas, tanto desde el punto
de vista tecnolégico como de mercado, con muiltiples in-
dustrias afines, auxiliares y complementarias a la actividad
principal (produccidon de energia renovable). Esta hetero-
geneidad de actividades implica que las decisiones sobre el
desarrollo y la introduccion en el mercado de nuevos pro-
ductos o procesos no son sencillas y dependen fuertemente
de las percepciones de los directivos sobre la evolucion de
variables como la intensidad de la competencia o de aspec-
tos tecnologicos, politicos y legales.

A diferencia de otras investigaciones previas que han con-
siderado multiples sectores de actividad (Covin, Slevin y
Heeley, 1999;Wijbenga y Van Witteloostuijn, 2007;Wilden et
al,, 2013), en este trabajo se emplea una muestra de empre-
sas pertenecientes exclusivamente al sector de las energias
renovables en Espafa por multiples motivos. En primer lugar
por los beneficios de tratar con empresas que probable-
mente son homogéneas desde un punto de vista tecnologi-
co, alin con el riesgo de no alcanzar conclusiones general-
izables al resto de sectores (Fernandez-Mesa, Alegre-Vidal y
Chiva-Gémez, 2012). En segundo lugar porque se trata de
un sector dinamico e innovador. Segun datos del informe
APPA (2011), la inversion de este sector en |+D+i en el afio
2010 supuso un 4.5% de su contribucién al PIB, mientras que
la media nacional en ese mismo afo se situé en el 1.38%.Y
en tercer lugar por la gran importancia que tiene este sector
para la economia espanola, ya que se trata de una industria
en crecimiento cuya contribucion al PIB en el afio 2012 es-
tuvo en torno al |%.

Asi pues, el objetivo especifico de este trabajo y su princi-
pal aportacién es determinar si el grado de dinamismo que
los directivos perciben del entorno condiciona la postura
tecnoldgica adoptada por la empresa y los resultados de in-
novacion en el sector de las energias renovables en Espana
(véase figura | en la pag. |5). La estructura de desarrollo de
este articulo es la siguiente. En primer lugar, se presenta de
forma tedrica la relacion entre el dinamismo del entorno,
la postura tecnolégica y los resultados de innovacion de la
empresa. A continuacion, se analiza empiricamente, a través
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de un modelo de ecuaciones estructurales al que se aplica
la técnica de minimos cuadrados parciales (PLS), la relacion
entre estas variables en una muestra de 76 empresas espa-
fnolas pertenecientes al sector de las energias renovables.
Para finalizar, se extraen algunas implicaciones practicas y
conclusiones sobre cémo la postura tecnolégica puede con-
vertirse en un factor clave para lograr mejores resultados
innovadores si es coherente con la forma en que los direc-
tivos perciben la dinamicidad de su entorno.

Dinamismo del entorno y postura tecnoldgica de la empresa
El tipo de entorno en el que la empresa desarrolla su ac-
tividad afecta a las elecciones de los directivos referentes
a la estrategia tecnolégica (Spital y Bickford, 1992; Bierly y
Daly, 2007; Wijbenga y Van Witteloostuijn, 2007; Jansen,Vera
y Crossan, 2009). Esta estrategia debe establecer el camino
de desarrollo de los recursos tecnolégicos que permitan a la
empresa aprovechar las oportunidades del mercado y con-
trarrestar la incertidumbre, la cual depende fuertemente del
nivel de dinamismo que presenta el entorno (Zahra, 1996).

Para algunos autores, el dinamismo del entorno depende
de la intensidad, regularidad e imprevisibilidad con la que
se presentan los cambios en un sector de actividad, el com-
portamiento imprevisible de los clientes, los cambios en sus
necesidades y preferencias, la entrada de nuevos competi-
dores o los cambios en las condiciones tecnologicas del sec-
tor, entre otros factores (Bierly y Daly, 2007; Jansen,Vera y
Crossan, 2009). Por ejemplo, para Spital y Bickford (1992),
el dinamismo del entorno depende fundamentalmente de la
rapidez de los cambios que se producen en las tecnologias
que incorporan los productos o de los avances tecnologicos
en los procesos, por lo que basicamente consideran el di-
namismo en funcion de los cambios en las condiciones tec-
noldgicas del sector de actividad.

Otros autores consideran que un entorno dinamico se car-
acteriza por grandes y rapidos cambios en las preferencias
de los consumidores y en los productos ofertados por los
productores, lo que implica que las preferencias de los consu-
midores y las acciones de los competidores son mucho mas
dificiles de predecir en entornos dinamicos que en entor-
nos estables (Wijbenga y Van Witteloostuijn, 2007). El grado
de previsibilidad es, pues, una caracteristica importante a la
hora de distinguir entre entornos estables y dinamicos, con-
siderando que los entornos dinamicos son menos previsi-
bles porque los cambios que surgen en las preferencias de
consumidores y productores ocurren de forma mas brusca
y menos gradual que en los entornos estables (Eisenhardt,
Furr y Bingham, 2010).

El dinamismo del entorno es una variable que tiene im-
plicaciones sobre numerosas decisiones estratégicas de la
empresa (Jansen, Vera y Crossan, 2009; Eisenhardt, Furr y
Bingham, 2010). Por ejemplo, debido a la obsolescencia tec-
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nolégica que provoca, algunas companias deciden aumentar
sus esfuerzos en |+D+i para desarrollar nuevos productos,
otras llevan a cabo alianzas estratégicas con la intencion de
tener acceso a mayor nimero de innovaciones tecnologi-
cas, y otras adquieren empresas de base tecnoldgica para
aumentar sus esfuerzos en el desarrollo interno de |+D+i
(Zahra, 1996: 192).

Los entornos dinamicos pueden fomentar que las empresas
adopten una postura de liderazgo tecnoldgico con el obje-
tivo de identificar mercados emergentes, lanzar nuevos pro-
ductos en mercados existentes, y adelantarse a la entrada
de nuevos competidores (Guerras y Navas, 2007). Ademas,
mediante un comportamiento proactivo, el pionero puede
controlar la direccion de la evolucion tecnolégica del sector
(Suarez, 2004). Mientras que la evolucion tecnologica suele
ser impredecible, el pionero puede guiar los cambios en el
estandar tecnolégico creando nuevas tendencias o modifi-
cando las ya existentes (Schilling, 2012; Hawk, Pacheco-De-
Almeida y Yeung, 2013).

Sin embargo, también existen investigaciones que aportan
evidencias en sentido contrario. Por ejemplo, Suarez y Lan-
zolla (2007) argumentan que el dinamismo del entorno es
perjudicial para el mantenimiento de las ventajas competiti-
vas del pionero, siendo preferible optar por un comportami-
ento imitador o seguidor en entornos turbulentos. Otros
argumentan que un dinamismo del entorno extremo puede
acelerar la obsolescencia del producto y reducir la rentabili-
dad de las nuevas tecnologias, provocando que los beneficios
de la mayor parte de las empresas sean efimeros (Bierly y
Daly, 2007). Por otra parte, también puede no compensar la
participacion simultanea de las empresas en el desarrollo de
numerosas tecnologias, obligindolas a centrarse solamente
en aquellas innovaciones tecnolégicas en las que puedan
destacar por encima de sus competidores, o lo que es lo
mismo, se pueden presentar oportunidades para los peque-
nos competidores, que desarrollaran nuevas tecnologias y se
beneficiaran de su mayor flexibilidad para introducirlas rapi-
damente en el mercado (Bierly y Daly, 2007). Sin embargo,
hay que tener en cuenta que, aunque un elevado grado de di-
namismo puede cerrar ventanas de oportunidad existentes,
también crea nuevos nichos de mercado y promueve la ex-
pansién de la cartera de productos y procesos tecnologi-
cos de las empresas (Wijbenga y Van Witteloostuijn, 2007;
Schilke, 2013).

Por otro lado hay que tener en cuenta que, incluso dentro
de una misma industria o sector de actividad, las percep-
ciones del entorno varian de una compafia a otra, ya que
su orientacion al riesgo, las destrezas directivas, recursos y
capacidades, asi como sus resultados anteriores son difer-
entes, por lo que van a condicionar dicha percepcion (Zahra,
1996; Schilke, 2013). Por ello, este trabajo se centra especi-
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ficamente en el dinamismo del entorno percibido por los
directivos de la empresa. Entendemos en este sentido que
los directivos tomaran decisiones referentes a la estrategia
tecnoldgica basandose, en parte, en la forma en que per-
ciben la evolucion del entorno y su efecto en la empresa
en términos de dinamicidad (Jansen, Vera y Crossan, 2009;
Eisenhardt, Furr y Bingham, 2010).

La investigacion existente en estrategia tecnologica destaca
las caracteristicas del entorno como un factor importante a
considerar a la hora de establecer una determinada postura
innovadora (e.g., Zahra, 1996; Covin, Slevin y Heeley, 1999;
Bierly y Daly, 2007; Starez y Lanzolla, 2007; Wijbenga y Van
Witteloostuijn, 2007; Jansen, Vera y Crossan, 2009). Por
lo tanto, los directivos deberian prestar atencion a dichas
caracteristicas, y en especial a su dinamicidad, a la hora de
realizar la seleccion de la postura tecnoldgica (Spital y Bick-
ford, 1992; Su y Chiu, 2004; Bierly y Daly, 2007). En general,a
la hora de llevar a cabo dicha seleccion, los directivos deben
considerar los objetivos de su empresa, la capacidad de la
misma para liderar diversas innovaciones en producto y en
proceso, su orientacion al riesgo, sus recursos disponibles,
y la posibilidad de adaptarse al entorno dependiendo de su
dinamicidad (Schilke, 201 3).

Asi pues, es probable que a medida que varie la percepcion
del entorno por parte de los directivos, también lo haga
la predisposicion de la empresa hacia la bisqueda de una
determinada postura tecnologica. Ademas, hay que sehalar
que en sectores intensivos en tecnologia, como es el caso
del sector de las energias renovables, quedarse rezagado y
no tener en cuenta los cambios que se producen en el en-
torno puede significar perder posiciones en el mercado que
pueden llegar a ser practicamente irrecuperables (Lieber-
man y Montgomery, 1988; Jansen et al., 2009; Schilke, 2013).
Por otra parte, y desde un punto de vista evolutivo, la tec-
nologia ha cambiado radicalmente el marco de la compe-
tencia entre empresas. En este sentido, el propio avance
de las tecnologias es un factor externo que impulsa, y en
cierta medida obliga al establecimiento de estrategias proac-
tivas con el objeto de permanecer en la brecha competitiva
(Burgelman, Maidique y Wheelwright, 2001: 39-40; Gibbons y
O’Connor, 2003). Por todo ello se formula la primera hipo-
tesis de este trabajo estableciendo que:

Hipotesis |.A mayor dinamismo percibido del entorno, may-
or la tendencia de la empresa a desarrollar una postura de
liderazgo tecnologico.

Liderazgo tecnolégico y resultados de innovacion

La estrategia proactiva o de liderazgo tecnolégico se apoya

en una politica dinamica en |+D+i, basada en la posibilidad
de identificar nuevas necesidades del mercado y descubrir
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la manera de satisfacerlas (Schilling, 2012; Schilke, 2013). Una
empresa pionera se define como aquella que encabeza su
sector de actividad en cuanto a la creacién de tecnologias
que requieren innovaciones en producto o en proceso
(Zahra, 1996; Zahra y Bogner, 1999). El desarrollo de pro-
ductos se ha convertido en una capacidad dinamica de las
empresas, debido a su capacidad para alterar la configura-
cion de recursos de las organizaciones (Eisenhardt y Martin,
2000). A menudo se relaciona la capacidad de una empresa
para desarrollar nuevos productos con la consecucion de
ventajas competitivas (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Schilke,
2013). Tomando como referencia el enfoque basado en
los recursos (EBR) y el enfoque basado en las capacidades
dinamicas (EBCD), es importante senalar que la capacidad
para desarrollar innovaciones (en producto o en proceso)
normalmente implica un compromiso de recursos a largo
plazo que no todas las empresas pueden asumir. Por ello,
aquellas que deciden comprometer suficientes recursos
necesitan aprovechar sus capacidades dinamicas para inten-
tar que las innovaciones generadas se traduzcan en ingresos
que superen los costes de oportunidad en los que incurren
(Schilke, 2013). Asi pues, adoptar una postura de liderazgo
tecnoldgico supone poseer un conjunto de capacidades tec-
noldgicas internas que permitan conseguir ventajas competi-
tivas (Spital y Bickford, 1992;Wilbon, 2003).

Por un lado, la innovacién en producto es fundamental para
la renovacion de las empresas y para adelantarse a la com-
petencia (Dougherty, 1992). Estas dependen en gran medida
de la introduccién y comercializacion de nuevos productos
en entornos dindmicos, donde se produce una rapida obso-
lescencia de los productos y las necesidades de los consu-
midores cambian frecuentemente, lo que provoca que las
empresas se enfrenten a una intensa competencia (Wilbon,
2003;Yang y Liu, 2006).

Las empresas tecnologicas buscan el crecimiento princi-
palmente a través del desarrollo de nuevos productos. Sin
embargo, estas empresas a veces tienen problemas para
crecer, ya que la innovacién continua puede ocasionar un
efecto no deseado, exponiendo a los consumidores a la
novedad de manera generalizada y haciendo que éstos se
acostumbren a un flujo continuo de nuevos productos y
servicios que quedan obsoletos rapidamente (Wilbon, 2003;
Yang y Liu, 2006).

Por otro lado, las innovaciones en proceso generalmente
favorecen la estrategia de diferenciacion, ya que muchas de
las mejoras que desarrollan los pioneros estan orientadas
hacia una mayor flexibilidad del proceso productivo con el
objetivo de lograr una mayor personalizacion del producto
(Porter, 1985). Sin embargo, en otros casos, las empresas
persiguen el liderazgo tecnoldgico en proceso para desar-
rollar una estrategia de liderazgo en costes, jugando un papel
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fundamental en este caso la automatizacion del proceso y la
consiguiente disminucion del tiempo empleado para trans-
formar inputs en outputs, lo cual reducira el coste unitario
del producto (Min, Kalwani y Robinson, 2006; Bierly y Daly,
2007; Jansen, Vera y Crossan, 2009). Asi, mediante una es-
trategia de liderazgo tecnolodgico en proceso las empresas
pueden mejorar los procesos de fabricacion para entregar
productos de calidad a un precio inferior, obteniendo con
ello ventajas sobre la competencia (Parker, 2000).

En este articulo, se entendera la postura de liderazgo tec-
noldgico como una actitud pionera en la generacion de tec-
nologias de producto o proceso, con el fin de adelantarse a
la competencia en la entrada al mercado. Esta estrategia esta
basada, en este sentido, en la anticipacion constante con el
fin de aprovechar ventajas de primer entrante, frente a em-
presas que pueden tener preferencia por entrar de forma
mas tardia al mercado o carecer de las capacidades sufi-
cientes como para hacerlo de forma temprana (Min, Kalwani
y Robinson, 2006).

Por lo general, no todas las empresas pueden poner en
practica una postura pionera, ya que se requiere habilidad
para la innovacion tecnoldgica asi como capacidad para
identificar nuevas oportunidades de mercado y traducirlas
rapidamente en productos o procesos (Spital y Bickford,
1992; Haleblian et al., 2012). En este sentido, Pavitt (1990:
24) argument6 que la postura tecnoldgica adoptada por una
empresa depende en gran medida del tamano de la misma y
de sus competencias tecnolégicas acumuladas, lo que deter-
minara conjuntamente su potencial tecnolégico y las opor-
tunidades de mercado que pueda explotar. De forma similar,
Haleblian et al. (2012: 1048) consideran que los lideres tec-
noldgicos suelen tener un mayor conocimiento del mercado
que los seguidores, una mayor motivacién para actuar y una
capacidad de actuacion también superior. Sin embargo, para
algunos como Bierly y Daly (2007), cualquier empresa que
adopte una postura seguidora, posea abundantes recursos y
una gran capacidad de [+D+i puede imitar rapidamente los
éxitos de los pioneros o incluso mejorarlos,y como conse-
cuencia obtener también buenos resultados de innovacion
sin necesidad de ser la primera en entrar al mercado. Otros
como Schilling (2012) afirman que, ante los cambios en las
necesidades tecnoldgicas y en las preferencias de los consu-
midores, los seguidores tempranos tienen mayor capacidad
que los pioneros para ofertar una gama de productos supe-
rior. Este hecho se justifica por la inercia ligada al compor-
tamiento rutinario, caracteristico de las empresas pioneras,
que si bien las permite realizar sus actividades eficiente-
mente, también limita su habilidad para cambiar.
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Asi pues, queda patente que existen diversas opiniones
cuando se trata de establecer una relacién entre postura
tecnoldgica y resultados de innovacion (en producto o en
proceso). Sin embargo, basandonos en el EBR y el EBCD
(Teece, Pisano y Shuen, 1997; Schilke, 2013), en este trabajo
planteamos que los lideres tecnologicos poseen un conjunto
de habilidades, competencias tecnoldgicas acumuladas y ca-
pacidades dinamicas que los seguidores no poseen (Spital y
Bickford, 1992; Haleblian et al., 2012), lo que les otorga un
mayor potencial tecnolégico para explotar oportunidades
de mercado y desarrollar innovaciones. Por ello, a continu-
acion formulamos las siguientes hipotesis:

Hipotesis 2. A mayor tendencia hacia una postura de lider-
azgo tecnolodgico, mayores los resultados de innovacion en
producto de la empresa.

Hipotesis 3. A mayor tendencia hacia una postura de lider-
azgo tecnolodgico, mayores los resultados de innovacion en
proceso de la empresa.

Metodologia
Poblacién y muestra

Este estudio se ha llevado a cabo en empresas pertene-
cientes al sector de las energias renovables. En concreto,
la poblacién se divide en seis categorias: () compafias na-
cionales dedicadas a la produccion de energia; (2) a la fab-
ricacion de componentes tecnologicos; (3) al desarrollo de
actividades de ingenieria, soluciones integrales e innovacion;
(4) a la comercializacion y exportacion de dichos compo-
nentes; (5) consultoras energéticas y (6) empresas instalado-
ras y de mantenimiento. Sin embargo, estas seis actividades
se pueden agrupar en sélo dos bloques, produccion (las tres
primeras) y servicios (las tres dltimas) (ver tabla I).

El nimero total de empresas que pasaron a formar parte de
nuestra poblacion fue de 726.El estudio se realizé entre sep-
tiembre y diciembre de 2012 a través de cuestionario on-line
a directivos de empresa o unidad de negocio y se recogieron
datos referentes a los anos 2010,201 | y 2012.Tras contacto
y seguimiento telefénico, se recogieron 76 cuestionarios va-
lidos, que representan el 10.47% de tasa de respuesta. Este
es un porcentaje aceptable ya que la literatura referente a
management, como consecuencia del escaso incentivo que
supone para las empresas contestar a este tipo de encuestas,
considera valida una tasa de respuesta comprendida entre
el 10 y el 20 por ciento en trabajos empiricos con recogi-
da de datos a través de cuestionarios (véase por ejemplo
Zahra y Bogner, 1999). El tamafio de las empresas que com-
ponen la muestra (medido por el nimero de empleados) asi
como la ficha técnica de la investigacion se muestran en las
siguientes tablas:
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Por ultimo, al haber sido los datos recogidos en el mismo
cuestionario y contar con un disefio transversal de inves-
tigacion, podria darse el llamado problema de la varianza
comdn, esto es, varianza que se atribuye al método de me-
dida y que puede provocar un error de medida sistematico
y distorsiones en la estimacion de las verdaderas relaciones
entre los constructos tedricos (Podsakoff y Organ, 1986).
Para tratar de averiguar si existe este problema se ha apli-
cado el test de Harman (a través de un analisis factorial ex-
ploratorio). Para esta prueba, existiria un problema de vari-
anza comun si (a) surge solo un Unico factor en el andlisis,
o (b) uno de los factores agrupa la mayoria de la varianza
extraida (Bou-Llusar et al., 2009).

Por tanto, se ha aplicado un analisis factorial a través del
método de componentes principales con rotacién varimax
al conjunto de items de la investigacion, lo que ha revelado
la existencia de 6 factores con autovalores mayores que 1.0
que agrupan el 77.12% de la varianza total. Ademas, el mayor
factor agrupa el 24.52% de la varianza. Como no ha surgido
un solo factor ni uno de los factores agrupa la mayoria de
la varianza, se puede senalar que el problema de la varianza
comiln no parece ser un problema grave en este trabajo
y es improbable que pueda llevar a confusion en la inter-
pretacion de los resultados de la investigacion (Podsakoff y
Organ, 1986; Bou-Llusar et al., 2009).
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Medida de las variables

A partir de la revision de la literatura previa, se disefiaron
una serie de indicadores para medir el dinamismo percibido
del entorno, la postura tecnolégica y los resultados de in-
novacion, tanto en producto como en proceso. Cada uno de
los items se establecid en base a una escala Likert (I “im-
portancia concedida muy baja” y 5 “importancia concedida
muy alta”).

Medida del dinamismo percibido del entorno

En primer lugar, para medir la variable dinamismo percibido
del entorno se analizo la forma en la que perciben los direc-
tivos de las empresas los cambios acontecidos en el entorno
(Bierly y Daly, 2007). Para ello, se utilizé la misma escala de
medida que Jansen,Vera y Crossan (2009) (ver anexo).

Medida de la postura tecnolégica

Respecto a la medicion de la postura tecnolodgica (siendo
el criterio utilizado la actitud de la empresa con respecto
a la creacion y comercializacion de nuevas tecnologias), se
recogieron aspectos tales como ser la primera en introducir
productos nuevos o mejorados en el mercado o incluso ga-
narse una reputacion en el sector en cuanto a liderar cam-
bios o mejoras en los productos (ver anexo). Esta escala de
medida ha sido elaborada en base a los trabajos de Zahra y
Das (1993), Zahra (1996) y Zahra y Bogner (1999).

Caracterizacion de la muestra De 129 De 102 49 De 50 2 249 250 y mas TOTAL
empleados empleados empleados empleados
Numero de empresas del subgrupo produccion 3 10 8 12 33
NUmero de empresas del subgrupo servicios 27 14 | | 43
TOTAL 30 24 8 14 76
Tabla I. Caracterizacion de la muestra
Poblacion Empresas espanolas del sector de las energias renovables (726 empresas)

Ambito geografico

Espana

Tamano muestral

76 empresas

Unidad de andlisis

Directivos de empresa o unidad de negocio

Método de recogida de la informacion

Cuestionario online y contacto telefénico

Tasa de respuesta

10.47% (76 de 726)

Error muestral

10.64%

Nivel de confianza

95%; z= 1.96; p=q=0.5

Fecha de realizacion del trabajo de campo

Septiembre- diciembre 2012
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Tabla 2. Ficha técnica de la investigacion
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Medida de los resultados de innovacion en producto
Y en proceso

Para medir los resultados de innovacién en producto y en
proceso se tomaron como referencia las escalas desarrol-
ladas por Zahra y Das (1993), Donate y Guadamillas (2008)
y Delgado et al. (2011) (ver la lista de items en el anexo).
Segin Zahra y Das (1993) es recomendable considerar
los resultados de innovacion tanto en términos absolutos
como en términos relativos (p.ej., en comparacién con los
competidores, periodos anteriores o la media de innovacion
del sector de actividad). Asi, una empresa es innovadora no
solamente por el hecho de dedicar esfuerzos a la [+D+i,
sino por hacerlo en mayor medida que los principales com-
petidores del sector, o con mas intensidad que en un pe-
riodo de tiempo anterior.Ademas, dado que el sector de las
energias renovables es bastante heterogéneo, ya que posee
ramas de actividad diferentes entre si, resulta necesario in-
corporar items relativos o comparativos que complementen
a los absolutos con el objetivo de ofrecer una imagen mas
homogénea en términos de resultado innovador.

Variables de control

La variable tamano (medida como el logaritmo neperiano
del nimero de trabajadores que posee la empresa) se ha
incluido en el modelo como variable de control, ya que las
grandes empresas disponen de mas recursos y tienen la
posibilidad de invertir mas en tecnologia que las pequenas
(Zahra y Das, 1993; Zahra y Bogner, 1999), lo que nos lleva
a pensar que los resultados de innovacién podrian verse in-
fluidos por la dimensién empresarial.

También se ha considerado como variable de control el
tipo de actividad que lleva a cabo la empresa. Para ello se
ha dividido la muestra de empresas en dos grandes grupos
de actividad: produccién y servicios. Consideramos que es
importante incluir esta variable en el analisis porque pod-
ria condicionar los resultados de innovacion obtenidos. Asi,
con el fin de operativizar la pertenencia a los dos subgru-
pos considerados, a las empresas incluidas en el grupo de
produccion se les otorgara un valor uno (variable dummy),
mientras que a las empresas comprendidas en el grupo de
servicios se les otorgara un valor cero.
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Anilisis estadistico y discusion de resultados

El contraste de hipdtesis se ha llevado a cabo mediante un
modelo de ecuaciones estructurales (SEM). Concretamente,
la técnica utilizada ha sido PLS (minimos cuadrados par-
ciales) mediante el software SmartPLS 2.0, desarrollado por
Ringle, Wende y Will (2005).

SmartPLS es un modelo de estimacion y analisis SEM que
utiliza el proceso de estimacion en dos fases. Por un lado
se estima el modelo de medida y por otro lado se realiza la
estimacion del modelo estructural.

Analisis del modelo de medida
Fiabilidad de las variables reflectivas

Los valores de los indicadores de fiabilidad se muestran en
la tabla 3, en la cual se observa que tanto los indices de
fiabilidad compuesta como los a de Cronbach tienen una
alta consistencia interna en los cuatro constructos analiza-
dos, ya que ambas medidas superan los niveles recomenda-
dos de 0.8 y 0.7 respectivamente (Gefen y Straub, 2005),
lo que verifica por tanto la consistencia interna de las
variables del modelo.

Validez convergente y discriminante

Se considera que hay validez convergente cuando los items
se correlacionan estrechamente con sus constructos teéri-
cos (Gefen y Straub, 2005). Uno de los criterios de validez se
determina a través del andlisis de las cargas factoriales (Chin,
1998; Tenenhaus et al., 2005) y otro mediante la varianza
extraida promedio (AVE). Cuanto mayores son las cargas
factoriales, mayor es la evidencia de la unidimensionalidad
del constructo. En este trabajo se ha eliminado un indicador
de la variable dinamismo percibido del entorno (Dinentl)
por no alcanzar el valor minimo de 0.6 fijado por Falk y
Miller (1992). Con respecto al AVE, todos los valores alcan-
zados superan el valor minimo recomendado de 0.5 (Fornell
y Larcker, 1981; Chin, 1998), por lo que se puede afirmar que
los indicadores explican mas del cincuenta por ciento de la
varianza de sus constructos y por lo tanto existe validez
convergente (véase tabla 3).

Variables a de Cronbach Fiabilidad compuesta (IFC) AVE
Dinamismo percibido del entorno 0.7999 0.8649 0.6166
Postura tecnologica 0.9088 0.9359 0.7851
Resultados de innovacién en producto 0.8649 0.908 07117
Resultados de innovacion en proceso 0.9138 0.9327 0.6981

Tabla 3.Analisis del instrumento de medida: fiabilidad y validez convergente
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Por otro lado, para que exista validez discriminante en un
constructo han de darse correlaciones débiles entre sus in-
dicadores y otros constructos que midan fenémenos difer-
entes. Esta se analiza mediante dos métodos indicados por
Gefen y Straub (2005). En primer lugar, a través del andlisis
de las correlaciones cruzadas entre todos los items y los
distintos constructos (cross-loading). En este caso, podemos
afirmar que los cuatro constructos manifiestan mayores
correlaciones con sus indicadores de medida que con el
resto de indicadores del modelo, lo que indica la existencia
de validez discriminante.

El segundo método determina que existe validez discrimi-
nante cuando la raiz cuadrada de la varianza extraida pro-
medio (AVE) de la variable latente es mayor que las cor-
relaciones entre dicho constructo y el resto de variables
latentes. Asi, tal y como se observa en la tabla 4, los valores
en la diagonal principal son superiores a los valores que se
encuentran fuera de ella, lo que indica que también en este
caso existe validez discriminante.

Anilisis del modelo estructural y resultados

El modelo estructural evalia el peso y la magnitud de las
relaciones entre las distintas variables. La bondad del ajuste
del modelo es comprobada a través del analisis del estadis-
tico t de Student, el nivel de significacion de los paramet-
ros path y el valor R2 para cada variable dependiente. Asi,
se aceptaran aquellos coeficientes path, y por extension las
hipotesis planteadas, que sean significativos seglin una dis-
tribucion t de Student de | cola con n-| grados de libertad
(véase tabla 5 y figura 1).
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Hipotesis

Cuando se interpretan los coeficientes path, se observa que
para las tres hipotesis formuladas éstos superan el valor de
0.3, demostrandose la existencia de una estrecha relacion
entre el dinamismo percibido del entorno y la postura tec-
noldgica; y entre ésta y los resultados de innovacion, tanto
en producto como en proceso.Ademas, las tres hipotesis se
aceptan con un nivel de significacion del 99.9%, por lo que
se puede afirmar, por un lado, que la percepcion de un en-
torno dinamico por parte de los directivos ejerce un efecto
significativamente positivo sobre la intencion de la empresa
de adoptar una postura de liderazgo tecnoldgico (3=0.376;
p<0.001) y por otro lado, que cuanto mayor es la tendencia
de ésta hacia una postura de liderazgo tecnoldgico, mayores
son también sus resultados de innovacion en producto
(B=0.579; p<0.001) y en proceso (=0.505; p<0.001).

En segundo lugar, se analiza la varianza explicada. La bon-
dad de un modelo se determina a través de la fortaleza de
cada relacion estructural y se analiza utilizando el valor de
R2 para cada constructo dependiente. Segun Falk y Miller
(1992), estos valores deben ser superiores a 0. para poder
considerar que el modelo tiene suficiente capacidad predic-
tiva. En este estudio, tal y como se puede apreciar en la tabla
6, el modelo presenta un adecuado poder predictivo, ya que
el dinamismo percibido del entorno es capaz de explicar el
14.1% de la varianza de la postura tecnolégica adoptada por
la empresa, y ésta a su vez explica el 35.7% de la varianza de
los resultados de innovacion en producto y el 27.02% de la
varianza de los resultados de innovacién en proceso.

. Desviacion Dinamismo Innovacién en | Innovacion en Postura tec-
Media . . -
tipica percibido proceso producto nolégica
Dinamismo 3.62 1.18 0.7852
Innovacion en proceso 342 1.03 0512 0.8355
Innovacién en producto 3.35 1.18 0.3199 0.6214 0.8436
Postura tecnoldgica 4.08 1.01 0.3761 0.5352 0.6159 0.8861
Tabla 4.Validez discriminante
Coeficientes Valor t (Boot- | Contraste de
Hipotesis Relacion path strap) hipdtesis
HI Dinamismo percibido del entorno-> Postura tecnolégica 0.376%%* 3.993 Se acepta
H2 Postura tecnoldgica > Resultados de innovacién en producto 0.579+#* 7.026 Se acepta
H3 Postura tecnoldgica > Resultados de innovacion en proceso 0.505%** 4.946 Se acepta

Tabla 5. Contraste de hipotesis
*p<0.05 (£(0.05; 499)= 1.645); ** p<0.01 (t(0.01;499)= 2.327); ***p<0.001 (t(0.001;499)= 3.092)
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Para valorar el ajuste del modelo en funcion de la relevancia
predictiva, ademas del estudio del valor R2 para cada vari-
able endogena, se realiza el test de Stone-Geisser (Q2). De
acuerdo con Chin (1998), se puede afirmar que la predic-
cion de los constructos es relevante cuando Q2 obtiene
valores positivos (Q2 >0), tal y como ocurre en este analisis
(véase tabla 6).

Finalmente, cabe senalar que la variable tamano (medida
como el logaritmo neperiano del nimero de trabajadores
que posee la empresa) se ha incluido en el modelo como
variable de control por ser una variable relevante, pese
a la controversia existente cuando se trata de explicar la
relacion entre innovacion y tamano empresarial (véase por
ej. Camison et al.,, 2004). Existen investigaciones que sena-
lan una relacion positiva entre ambas variables, apuntando
el tamafo organizativo como el mejor predictor de la in-
novacion, otras defienden la existencia de una relacién nega-

H2
0.579*%*

H1
0.376***

R>=0.141
H3

0.505*%**
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tiva y otras incluso sefalan la inexistencia de dicha relacion
(Camison et al., 2004). Algunos de los que consideran que
existe una relacion positiva entre ambas variables sostienen
que las grandes empresas poseen mas recursos para desar-
rollar su estrategia de innovacion y una gran habilidad para
obtener mejores resultados derivados de este esfuerzo in-
novador (Zahra y Das, 1993; Zahra y Bogner, 1999).

En este trabajo hallamos que el tamafho empresarial solo
influye significativamente sobre los resultados de innovacion
en proceso ($=0.186; p<0.05), siendo no significativa su
relacién con los resultados de innovacion en producto. Asi,
basandonos en el trabajo de Gibbons y O’Connor (2003)
o Bierly y Daly (2007), este hecho podria interpretarse de
modo que las innovaciones en proceso adquieren mayor
importancia para las grandes empresas que para las peque-
fnas, pues es probable que contribuyan mas que las inno-
vaciones en producto a conseguir economias de escala en

—— 0093
0.218*
R=0.411
0.186*
Rdos. /
innov. ¢ _ 0.046

proces

R*=0.332

Figura I. Modelo estructural
*p<0.05 (£(0.05;499)= 1.645);** p<0.01 (t(0.01;499)= 2.327); ***p<0.001 (¢(0.001;499)= 3.092)

VARIABLE DEPENDIENTE R? Q? Ffecto  Correlacion ‘oAz
directo explicada
Postura tecnolégica 0.141 0.1035
H: Dinamismo percibido - Postura tecnoldgica 0.376 0376 14.1%
Resultados de innovacién en producto 0411 0.2839
H2: Postura tecnoldgica > Resultados innovacion producto
0.579 0.616 35.7%
Resultados de innovacién en proceso 0.332 0.2337
H3: Postura tecnoldgica > Resultados innovacion proceso
0.505 0.535 27.02%

Tabla 6. Relevancia predictiva del modelo y efecto sobre las variables dependientes
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produccion. Por su parte, las pequefias empresas, en lugar
de desarrollar innovaciones tecnoldgicas para incrementar
la produccion y conseguir ventajas competitivas en costes
(como suelen hacer las grandes empresas) desarrollaran in-
novaciones para dar una respuesta mas rapida a las deman-
das del mercado. En este sentido, y teniendo en cuenta que
gran parte del tejido empresarial del sector de las energias
renovables en Espaia son pequefas y medianas empresas,
esto podria llevarnos a afirmar que las pymes de este sector
tienen una mayor tendencia a desarrollar innovaciones en
producto y las grandes empresas, por su parte, tienden en
mayor medida a desarrollar innovaciones en proceso.

La otra variable de control considerada es el tipo de activi-
dad que lleva a cabo la empresa, por lo que se ha dividido
la muestra de empresas en dos grandes grupos de actividad:
produccion y servicios. Los resultados muestran que las em-
presas dedicadas a la produccion de energia, a la fabricacion
de componentes tecnologicos y al desarrollo de actividades
de ingenieria, soluciones integrales e innovacion estan posi-
tivamente relacionadas con los resultados de innovacion
en producto ([1=0.218; p<0.05), siendo no significativa su
relacion con los resultados de innovacion en proceso. Este
hecho puede explicarse porque este grupo de empresas es
el encargado de desarrollar componentes tecnolégicos y
productos tales como paneles solares, turbinas o aerogen-
eradores. Es légico pensar que el desarrollo de este tipo de
productos esté relacionado con este tipo de empresas y no
con las comprendidas dentro del grupo servicios (consulto-
ras energéticas, empresas dedicadas a la comercializacion/
exportacion de componentes tecnolégicos y aquellas que
desarrollan estudios/ proyectos y realizan actividades de
instalacién y mantenimiento). Sin embargo, la inclusion de
estas variables de control en el modelo no modifica la sig-
nificacion de las relaciones entre el dinamismo percibido del
entorno, la postura tecnologica y los resultados de inno-
vacién (en producto y en proceso).

Conclusiones

La innovacion es un concepto clave para las organizaciones
de hoy, ya que representa la esencia de sus ventajas com-
petitivas (Fernandez-Mesa, Alegre-Vidal y Chiva-Gomez,
2012: 164). Generalmente, las empresas utilizan la tecnologia
para crear y mantener ventajas competitivas a través de la
oferta de productos novedosos, utilizando nuevos procesos,
o redefiniendo los limites de su sector de actividad.Asi, bajo
la perspectiva el EBR, cuando se persigue una postura tec-
noldgica se deben considerar los objetivos de la compafia,
su capacidad para gestionar diversas iniciativas referentes a
nuevos productos o procesos, su orientacion al riesgo, sus
recursos disponibles y sobre todo el entorno que rodea a
la organizacion (Zahra, 1996: 190; Bierly y Daly, 2007; Jansen,
Vera y Crossan, 2009; Schilke, 2013).
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Desde nuestro punto de vista, la principal contribucion de
este articulo es la propuesta de una nueva perspectiva sobre
la relacion entre el dinamismo percibido del entorno y la
postura tecnoldgica de la empresa. En general, este trabajo
pretende senalar la importancia que tiene la percepcion
del dinamismo del entorno por parte de los directivos a la
hora de perseguir una postura de liderazgo tecnolodgico en
la empresa, sobre todo en aquellos sectores de actividad
intensivos en tecnologia, como es el caso del sector de las
energias renovables. Por ello, en este trabajo hemos anali-
zado si el mayor o menor grado de dinamismo del entorno
percibido por los directivos condiciona la postura tecnologi-
ca escogida por la empresa (considerando el dinamismo del
entorno como antecedente de la postura tecnologica), en
lugar de analizar el efecto que pueda ejercer esta variable
sobre la relacion entre la postura tecnologica y los resulta-
dos de innovacién (como han hecho otros trabajos previos
que han considerado el dinamismo del entorno como vari-
able moderadora).

Otra novedad en la manera de abordar este trabajo respec-
to a estudios previos sobre caracteristicas del entorno es la
consideracion de las percepciones de los directivos cuando
hacemos referencia al dinamismo, ya que este concepto no
se analiza desde un punto de vista externo u objetivo, sino
que se analiza desde un punto de vista interno de la empre-
sa, mas subjetivo y particular de cada directivo. Por lo tanto,
considerar este concepto en funciéon de las percepciones
particulares de los directivos también propicia que el dina-
mismo del entorno se introduzca como antecedente de la
postura tecnolodgica perseguida por la empresa. Finalmente,
la consideracion de la estrategia de innovacion tecnologica
exclusivamente desde el punto de vista de la postura tec-
nolégica y sin considerar el gasto en |+D+i, que tradicional-
mente ha sido el indicador por excelencia para medir la es-
trategia de innovacion tecnoldgica (Spital y Bickford, 1992),
es otra novedad de este articulo.

Los resultados de este trabajo muestran que el dinamismo
percibido del entorno, tradicionalmente considerado como
variable moderadora entre la estrategia de innovacién tec-
nolégica y los resultados empresariales (Spital y Bickford,
1992; Zahra y Bogner, 1999; Bierly y Daly, 2007; Jansen, Vera
y Crossan, 2009), también puede considerarse una vari-
able exdgena capaz de condicionar la postura tecnologica
perseguida por la empresa (Zahra, 1996; Su y Chiu, 2004),
ya que cuanto mayor sea el grado de dinamismo del en-
torno percibido por los directivos mayor sera la tendencia
de la empresa hacia la busqueda de una postura de liderazgo
tecnoldgico con el objetivo de identificar mercados emer-
gentes, lanzar nuevos productos, adelantarse a la entrada de
nuevos competidores o guiar los cambios en el estandar tec-
nolégico, entre otros aspectos.
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Por otro lado, ya hemos visto que los lideres tecnologicos
poseen habilidades, competencias tecnoldgicas acumula-
das y capacidades dinamicas que los seguidores no poseen,
ademas de un mayor conocimiento del mercado que éstos
y una mayor motivacion para actuar (Spital y Bickford, 1992;
Haleblian et al., 2012). Por todo ello, y a la vista de los resul-
tados obtenidos en este trabajo, también podemos afirmar
que la adopcion de una postura de liderazgo tecnoldgico
en la empresa influye positiva y significativamente sobre
los resultados de innovacién, tanto en producto como en
proceso (Zahra, 1996; Zahra y Bogner, 1999). Sin embargo,
nuestros resultados muestran que los lideres tecnoldgicos
del sector de las energias renovables logran en mayor me-
dida innovaciones en producto que en proceso. Hecho que
podria justificarse porque la mayor parte del tejido empre-
sarial de este sector son pequeias y medianas empresas que
persiguen el desarrollo de nuevos productos para conseguir
ventajas competitivas.

La principal limitacion de este trabajo es que se trata de una
investigacion de caracter transversal, lo que puede provocar
que no se recojan efectos que, al diferirse en el tiempo, son
importantes para la generacion de resultados y la ventaja
competitiva en un sentido dinamico (Teece, Pisano y Shuen,
1997; Eisenhardt y Martin, 2000). Aunque este problema se
ha intentado remediar, en cierta medida, con la inclusion de
retardos (3 anos) para las variables, los estudios de caracter
longitudinal que abarcan periodos de tiempo mas amplios
son mucho mas adecuados para recoger las consecuencias
de la busqueda de una postura de liderazgo tecnolégico en
la empresa (Min, Kalwani y Robinson, 2006; Haleblian et al.,
2012; Hawk, Pacheco-De-Almeida y Yeung, 2013). Sin em-
bargo, el gran problema de los mismos es la dificultad para
acceder a ciertos datos procedentes de fuentes primarias en
distintos periodos de tiempo. En nuestro caso, la totalidad
de estos datos proceden de fuentes primarias y han sido
obtenidos a través de la técnica de la encuesta. Por ello, la
transversalidad de la investigacion ha sido, en cierta medida,
forzada por las caracteristicas especificas de los datos nec-
esarios para su realizacién.

Otra limitacién adicional surge porque la recogida de datos
se ha realizado en un momento de cambios econémicos y
legales en el sector de las energias renovables, por lo que
es probable que los resultados alcanzados puedan haber-
se visto afectados por este hecho. Por dltimo, debido a la
procedencia de los datos y las dificultades para el acceso
a los mismos, la muestra analizada no es demasiado amplia,
lo que podria afectar a la generalizacion de los resultados
de la investigacion.

La propuesta de lineas de investigacion futuras tiene, en su

mayor parte, una relacién directa con las limitaciones se-
naladas anteriormente. Asi, en primer lugar, el desarrollo
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de investigaciones de caracter longitudinal es un reto im-
portante en el ambito de la postura tecnologica. Ademas, la
replicacion de la investigacion en otros sectores o zonas ge-
ograficas también seria una opcion factible que implicaria la
validacion de los resultados obtenidos. Asimismo, se podrian
incluir otras variables en el modelo tales como la responsab-
ilidad social corporativa, para analizar si un comportamiento
socialmente responsable por parte de los lideres tecnologi-
cos del sector puede provocar un incremento de los resul-
tados de innovacion en proceso, con el objetivo de mejorar
la eficiencia energética y reducir las emisiones de residuos.

Anexo |.Descripcién de los items utilizados

Dinamismo percibido del entorno

(N Los cambios en el entorno de su mercado local han
sido intensos.

2) Sus clientes han solicitado regularmente nuevos
productos y servicios.

3) Se han presentado cambios en su mercado local
continuamente.

(4) El nimero de productos y servicios que han salido
al mercado ha cambiado rapida y frecuentemente.

(5) Ha habido pocos cambios (o ninguno) en su mer-
cado.

Postura tecnoldgica

(N Importancia concedida por la empresa a comercial-
izar nuevas tecnologias.

2) Importancia concedida a ser la primera en intro-
ducir productos nuevos o mejorados en el mercado.

3) Importancia concedida a ganarse una reputacion en

el sector en cuanto a liderar cambios o mejoras en los pro-
ductos.

(4) Importancia concedida a lograr desarrollar ha-
bilidades para introducir nuevos productos o desarrollar
nuevos procesos antes que la competencia.

Resultados de innovacion en producto

(N Resultados tecnologicos obtenidos por su empresa
en relacion al desarrollo de nuevos productos.

2) Resultados tecnoldgicos obtenidos en relacion a la
modificacion o mejora de las lineas de producto existente.
3) Grado de introduccion de productos nuevos o me-
jorados en el mercado, en comparacion con sus principales
competidores.

(4) Grado de introducciéon de productos nuevos o me-
jorados en el mercado en comparacion con el anterior peri-
odo de tres afios.

Resultados de innovacion en proceso

(N Resultados tecnologicos obtenidos por su empresa
en relacién al desarrollo de nuevos métodos y procesos de
produccion.

2) Resultados tecnologicos obtenidos en relacion al
desarrollo de mejoras en los métodos y procesos existentes.
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(3) Grado de introduccion de métodos y procesos
nuevos (o mejorados) en el mercado, en comparacion con
sus principales competidores.

4) Grado de introduccion de métodos y procesos
nuevos (o mejorados) en el mercado, en comparaciéon con
el anterior periodo de tres anos

(5) Grado de implantaciéon de nuevos procesos que
han conseguido reducir el ciclo de fabricaciéon o mejorar la
flexibilidad productiva.

(6) Grado de implantacién de nuevos procesos
que han conseguido reducir los costes de produccion.
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