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Abstract

La innovacion organizativa o de gestion constituye un elemento esencial de dinamizacion empresarial, particularmente en los
servicios, para los que, a diferencia de las empresas industriales, el desarrollo tecnologico y la inversién en I+D no suponen
la fuente principal de innovacion. En este articulo se analiza la innovacion organizativa como fuente de creacién de valor a
través del caso de estudio de las empresas de arqueologia, actividad econémica reciente y de desarrollo notable vinculada
al sector servicios, concretamente a los servicios especializados e intensivos en conocimiento. La dinamica innovadora
de estas empresas sirve de base para analizar la relevancia de las iniciativas de innovacién organizativa en el desarrollo y
dinamizacion empresarial. Finalmente se ofrece una reflexion sobre las implicaciones estratégicas y organizacionales que
la innovacion organizativa tiene para las empresas de servicios especializadas.

Management, also called organizational innovation is an essential driver of business renewal, notably in the case of service
firms, where technological innovations and scientifically based R&D are of less relevance than in manufacturing. In this article,
we analyze the role of management innovation as a source of value creation for firms. We draw on commercial archaeological
activity in Spain as a case study of a growing business activity closely related to knowledge-intensive, specialized services.
Innovation dynamics in archaeological firms set the base for analyzing the significance of organizational innovation in corporate
development and renewal. Finally, the paper explores the strategic and organizational impact of management innovations on
specialized services.
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Introduccion

Nadie pone en duda que la innovacion constituye una fuente
de valor y el motor de dinamizacion determinante para la
adaptabilidad y supervivencia de las empresas; por lo cual
debe ser promovida y gestionada decidida y apropiadamente
(Schumpeter, 1934). Esto resulta evidente en los ambitos
académico (con la existencia de departamentos, catedras
y proyectos de investigacion dedicados al estudio de esta
tematica), politico e institucional (con multitud de iniciativas
como la Innovation Union promovida por la Unién Europea
o el Plan Nacional de |+D+i en Espana) y empresarial donde,
segin datos del Global Innovation 1000 (Dutta, 201 1), el
gasto en |+D de las principales empresas alcanzé en 2010 los
550.000 millones de dolares. Como consecuencia, contamos
con un considerable y valioso cuerpo de conocimiento, en
particular en lo relativo a los inputs de innovacioén (la inno-
vacién de proceso), los resultados intermedios (por ejemplo,
patentes) y los outputs (en términos de ventas de tecnologia
o la comercializacion de nuevos productos) (Burns y Stalker,
1994; Nieto y Gonzalez, 201 |;Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia,
Fernandez-de-Lucio, 2009).

No obstante, diversos investigadores han puesto en eviden-
cia el menor conocimiento existente sobre las dinamicas de
innovacion en los servicios (por ejemplo, la banca, las em-
presas de servicios profesionales o las empresas culturales)
donde las estrategias tradicionales de innovacién pueden
tener efectos negativos (Gomez, Zurbano y Etxebarria,
2009) por lo que las formulas adoptadas tienden a ser mas
interactivas, espontaneas Yy, en ocasiones, basadas en la prac-
tica empresarial y en la realidad econémica de cada mo-
mento (Birkinshaw, Hamel y Mol, 2008), si bien no por ello
menos intencionales y planificadas. Quiza por ello y, a pesar
de que los servicios constituyen una actividad central de la
economia de los pais (en el caso de Espana, por ejemplo,
seglin datos publicos con mas de 13.000 empresas que apor-
tan el 50% del PIB), esta preeminencia econémica no se ve
reflejada con la misma amplitud en términos de investigacion
relativa a los modelos de innovacion aplicados, su impacto
en los resultados y, en consecuencia, en las oportunidades
de sostenibilidad y de generacién de riqueza.

El objetivo de este articulo es indagar en la caja negra de la
innovacion en servicios a través del estudio de la innovacion
organizativa o de gestion. El argumento principal es que este
tipo de innovacion desempena una funcidn clave en el sis-
tema de negocio, y propicia férmulas de innovacién alterna-
tivas a las dominantes en las empresas industriales que en-
fatizan la innovacion tecnolégica de producto y de proceso
(Gallouj y Weinstein, 1997; Sempere y Hervas-Oliver, 201 1).
Asi, Birkinsaw, Hamel y Mol (2008) definen la innovacion or-
ganizativa o de gestién como la invencién y aplicacion de
una practica de gestion, procesos, estructura o técnica que
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es nueva en el contexto organizativo y es destinada a pro-
mover los objetivos de la organizacion. De los estudios re-
alizados sobre innovacion en servicios especializados se de-
sprende que estas empresas invierten grandes cantidades de
recursos (financieros y humanos) en promover actividades
de renovacion organizativa, puesto que éstas constituyen el
motor de su éxito empresarial (Hipp y Grupp, 2005). Sin em-
bargo, son todavia escasos estudios empiricos que aporten
conocimiento a los antecedentes, componentes y efectos
que la innovacién organizativa tiene en la sostenibilidad y
generacion de riqueza en los servicios especializados.

En este trabajo se presenta una aproximacion empirica
sobre la importancia de la innovacién organizativa como
motor de desarrollo empresarial a través del caso de las
empresas arqueologia espafolas, una actividad de servicios
especializados vinculada a la gestion del patrimonio cultural
Y, por tanto, al sector cultural. La arqueologia en su vertiente
comercial es un area de actividad de reciente aparicion, con
apenas dos décadas de existencia, que se ha visto afectada
por diversos factores institucionales y econémicos del mer-
cado fuertemente competitivo al tiempo que regulado en
el que operan, los cuales tanto han promovido su creacion
como afectado su desarrollo empresarial, consolidacion y
posibilidades de supervivencia. Todo ello ha provocado que
determinadas empresas hayan optado mas o menos activa-
mente por la innovacién organizativa como fuente de desar-
rollo y competitividad.

El resto del articulo ofrece un andlisis de las diversas dinami-
cas empresariales enfocadas a la exploracién de formulas
de innovacion organizativa y de innovacion en el modelo de
negocio, en el proceso de consolidacion y en la estrategia de
superacion de la situacion de crisis que (en los Gltimos anos)
han experimentado las empresas de arqueologia. Finalmente,
extraemos conclusiones relativas a la innovacion organiza-
tiva y su potencial dinamizador en el sector cultural y, en
general, en los servicios.

Innovacién Organizativa en los Servicios
Culturales

El sector de servicios culturales hace referencia a actividades
caracterizadas por poner en valor la cultura y los ‘productos
culturales’—definidos como “bienes ‘inmateriales’ dirigidos
a un publico de consumidores, para quienes generalmente
cumplen una funcién estética o expresiva mas que utilita-
rista” (Hirsch, 1972). Buena parte de las empresas funda-
mentan su actividad en la gestion de los recursos culturales,
ofreciendo servicios técnicos y especializados para lo cual,
al igual que en otros servicios especializados tradicionales, la
cualificacion y el talento profesional constituyen elementos
fundamentales, siendo la tecnologia un medio para lograrlo
(Lampel, Lant y Shamsie, 2000).
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La importancia ascendente del fenomeno cultural y de las
empresas relacionadas con bienes simbdlicos se explica por
factores como su contribucion a profundizar en el aprendi-
zaje del acervo cultural, su mayor integracion con el territo-
rio (son mas dificiles de deslocalizar), y su creciente partici-
pacion en el empleo y la creacion de valor (Florida, 2005).
Asi, durante el afno 2009 el sector ocupé a 3,6 millones de
personas—el |,7% de la poblacion total empleada en la
Union Europea (European Commision, 201 1). En el caso de
Espana es indudable el creciente peso relativo del sector
cultural (Rausell y Marco, 201 1) ocupando el quinto lugar
de Europa en negocio cultural y situandose entre los prin-
cipales exportadores e importadores de bienes culturales
del mundo (Rausell y Marco, 201 I). Segiin datos del Anu-
ario de Estadisticas Culturales de 2010, el sector cultural
lo conforman 103.134 empresas que dan empleo a 508.700
personas. Estas cifras suponen un 2,8% del total del empleo
en Espana, cifra que ha venido creciendo desde el afio 2000.
En términos de su aportacion al PIB se pasa de 19.833 mil-
lones de euros en 2000 a 29.753 millones en 2009, con un
crecimiento medio anual del 4,6%. Se puede concluir, por
tanto, que estas empresas representan una via empresarial
de futuro en la economia espafola al ejemplificar la relacion
entre economia del conocimiento y los servicios creadores
de riqueza e innovacion.

La Gestion del Patrimonio Arqueolégico como
Servicio Cultural

El patrimonio cultural es definido como la huella (vestigi-
os) de la memoria y el olvido a través de cuya valoracion
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se representan las identidades sociales y el acervo cultural
(Criado 201 1). En términos de la UNESCO es:“el conjunto
de bienes muebles, inmuebles e inmateriales que hemos
heredado del pasado y que hemos decidido que merece la
pena proteger como parte de nuestras sehas de identidad
social e historica ” La preservacion de los elementos cul-
turales y patrimoniales cobra gran importancia tras la im-
portante destruccién de bienes en las guerras mundiales y la
larga etapa posterior de crecimiento econémico, hasta con-
solidarse con la promulgacion de convenios internacionales,
como el Convenio Europeo para la Proteccion del Patrimo-
nio Arqueolégico (1972), y su incorporacion en desarrollos
legislativos nacionales.

Respecto a los modelos de gestion patrimonial, cada pais
fue adoptando un modelo acorde a su contexto y recursos,
dotando de algunos elementos de singularidad a estas her-
ramientas politicas; pero, en general, se identifican dos mod-
elos principales. Por un lado, estaria el modelo de gestion
patrimonial publico y, por otro, el modelo de gestion patri-
monial comercial o mixto. La principal diferencia radica en
que los primeros se caracterizan por priorizar la actuacion
de la administracion y/o instituciones publicas y/o sin animo
de lucro (caso de Francia, Grecia o Dinamarca); mientras
que los segundos se cimentan en una gestion del patrimonio
delegada en la iniciativa privada, bajo la supervision de la
administracion. Este modelo mixto o comercial se ha gen-
eralizado en los paises anglosajones (destacando en Estados
Unidos y el Reino Unido) (Aitchison, 2009), asi como en
el caso de Espana, donde paraddjicamente la iniciativa pri-
vada ha tenido un importante desarrollo. La Tabla |, detalla

Estados Unidos Reino Unido Espaiia
Normativa sobre National Historic Preservation — Planning Policy Guidance Ley de Patrimonio Historico
gestion patrimonial  Act (1966) (1990) Espafiol (1985)
Asociacion regulado- Society for American Archaeol-  Institute for archaeologists Colegios de arquedlogos de
ra de la profesion 0gy (SAA) (IFA) caracter regional
Inversién anual 600 millones de délares (2008) 100 millones de euros (2000) 37 millones de euros (2010)°
Mercado de trabajo  11.350 arquedlogos 7.000 arqueodlogos N.D.*
Nimero de empresas 130 100 273"

Principales de la -
actividad retos

Numerosos agentes dificul- -
tan la coordinacion.

- Amplia y ambigua norma- -
tiva.

- Mercantilizacion de la ac-
tividad

Dependencia de financia-
cion publica.

Modelo de negocio vincu-
lado a la construccion.

Inestabilidad del personal. Ausencia de cuerpos regu-

. ladores.
Ausencia de recursos por

la crisis econémica. - Atomizacion del sector.

- Limitada formaciéon em-
presarial.

Tabla |I. Comparativa de los modelos de arqueologia comercial en Estados Unidos, Reino Unido y Espaiia. Fuente: Elaboracion propia a partir de fuentes
secundarias para el caso de Estados Unidos y Reino Unido.
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las principales caracteristicas y singularidades de estos tres
paises con un modelo de gestion patrimonial sujeto a la ini-
ciativa empresarial privada.

Casoy Metodologia

El sector arqueoldgico en Espana: Rapido desarrollo y crisis
La Ley de Patrimonio Histérico Espanol de 1985 establece
una serie de requerimientos para hacer efectiva la protec-
cion y difusion del patrimonio arqueoldgico. El aluvion de
requerimientos legales sumados a la gran cantidad de ac-
tividad vinculada a la gestion del patrimonio, la ausencia de
recursos y la creciente actividad privada en la construccion
provocaron el desbordamiento de las administraciones, lo
que favorecio el surgimiento de la actividad empresarial de-
nominada como arqueologia preventiva o comercial, es decir
un modelo de gestion que protege y difunde el patrimonio
arqueologico, que se afiade a una arqueologia hasta entonces
limitada al ambito académico y de los museos (Criado-Boa-
do, 1996).Tal y como se detalla en la Figura 1, la existencia
de actores institucionales ligados a una fuerte regulacion de-
terminan un entorno institucional complejo donde las em-
presas desarrollan su actividad.
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Por un lado, el ambito legal/administrativo (instituciones con
competencias patrimoniales por comunidad auténoma) pre-
scribe la actividad empresarial mediante la promulgacion de
normativas y protocolos en materia de gestion patrimonial,
al tiempo que son potenciales demandantes de servicios. El
ambito académico (universidades y centros de investigacion)
estimula el sector a través de la formacion reglada, la investi-
gacion y la transferencia de conocimiento a las empresas. El
ambito productivo demandante de servicios arqueologicos
esta constituido por los proveedores de bienes y servicios,
las empresas de ingenieria y la construccion, junto a otros
actores relevantes como museos, iglesia y fundaciones que,
ademas de depositarios de los hallazgos arqueologicos y cul-
turales, son a menudo también demandantes de servicios
y/o financiadores de actividades de gestion arqueologica y
divulgacion cultural. Finalmente se encuentra el gran publi-
co, consumidores finales de la cadena de valor cultural y
patrimonial, en cuanto que usuarios y demandantes de ac-
tividades como el turismo cultural, visitas a exposiciones,
yacimientos, museos, etc.

Regul ian In igacion, Formaci ‘ .
_Egu ?' st Vastigacaan, £o ;cldn Produccién, Divulgacidn, difusidn, Consumo
financia, demanda | RRHH y Transferenciade e . B
- comercializacidn financiacién
Conocimiento
ol ; Universidades Empresas, Museos
normativo y : ; .
Administracion Organismos de auténomosy Iglesia Gran publico
: investigacion empleados Fundaciones
publica
Oferta
Demanda
Il‘ltEﬁlﬂ‘iH
-

Figura |. Caracterizacion del entorno institucional arqueoldgico espanol. Fuente: Elaboracion propia a partir de las dinamicas de la Triple Hélice (Etzkowitz
y Leydesdorff, L, 1996).
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Metodologia

En este entorno, un nimero considerable de empresas de-
sarrollan su actividad comercial. Sin embargo, la ausencia
de registros o fuentes de datos fiables sobre el nimero de
empresas de arqueologia dificultan ponderar el dinamismo
del sector. Ello motivd la necesidad de acotar el sector,
cuantificandolo. Los resultados ofrecidos a continuacion
constituyen el primer acercamiento empirico a la actividad
arqueoldgica en Espana. Realizado entre 2007 y 2011 (ver
el detalle metodoldgico en la Tabla 2), el resultado es un
registro de 273 empresas que se caracterizan por ofrecer
servicios técnicos especializados. En general, son pequenas
empresas, con volimenes de facturacion modestos, que
dan empleo a 2.358 personas con una tasa de temporalidad
considerable, un aspecto recurrente en el sector cultural
(Towse, 2003), resultando un sector atomizado y fragilmente
estructurado.

Una vez identificada la poblacion objeto de estudio se dis-
end una estrategia de recogida de datos mediante la técnica
de la encuesta. Se disend un cuestionario que registraba in-
formacion financiera y de aspectos organizativos de estas
empresas y que fue programado a través de una aplicacion

J.Technol. Manag. Innov. 2012,Volume 8, Issue 2

online para ser cumplimentado de manera autoadminis-
trada. Posteriormente, esta actividad se complementé con
un procedimiento de encuestas telefonicas con el objeto
de completar los cuestionarios inacabados o no contesta-
dos. A través de este método se obtuvo una elevada tasa
de respuesta superando el 79% de los casos, es decir, 217
empresas cumplimentaron el cuestionario.

Paralelamente, se llevo a cabo un proceso de recopilacion
de informacion sobre el sector para comprender su fun-
cionamiento y relaciones de innovacion. Para ello se creé un
panel de expertos que apoyo el disefio y ejecucion de este
trabajo. Se llevé a cabo un andlisis exhaustivo del entorno le-
gal/administrativo en el que operan estas empresas. Posteri-
ormente, se realizaron mas de 100 entrevistas presenciales y
telefonicas con diferentes informantes claves familiarizados
con las empresas de arqueologia (expertos y analistas, direc-
tivos y académicos, entre otros). Finalmente, se realizaron
dos estudios de caso de las practicas de innovacion en las
empresas de mas éxito de la actividad, dichos casos fueron
seleccionados a través su identificacion por expertos. Todo
este material doté a los resultados de la encuesta de una
perspectiva mas cualitativa, facilitando la interpretacion de
los mismos.

7000 800.000
g 6000 - 700.000
‘&
b 600.000
S 5000 £
- -
E 500.000 E
b 4000 S g
3 - 400.000 ©
2 @
s 3000 -
® - 300.000 §
g 2000 -
E - 200.000 >
°
= 1000 l ©100.000
; I
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
m viviendas construidas == \/olumen actividad arqueoldgica

Figura 2.Actividad arqueoldgica y de la construccion en Espana (2001-2010). Fuente: Elaboraciéon propia agregado de actividad arqueoldgica en las princi-
pales CC.AA. Datos facilitados por los Departamentos de Patrimonio). Nimero de viviendas construidas obtenido del Ministerio de Fomento (201 ).
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Objetivo Periodo Actividad / Resultados Resultados
- Rastreo de informacion a través de los depar- Listado de 273 empresas.
tamentos de patrimonio de las Comunidades
Auténomas.
- Consulta en colegios profesionales, asociaciones
y otras formas de asociacionismo.
- Rastreo de titulaciones académicas oficiales.
Identificacion de - Recopilacion informacion a través de bases de
. 2007 .
la poblacion datos de empresas en red, como el Sistema de
Analisis de Balances Ibéricos (SABI).
- Identificacion de empresas a través del rastreo de
anuncios publicitarios, blogs y paginas Web.
- Técnica de muestreo denominada ‘bola de nieve’
(diferentes informantes o participantes en el es-
tudio refieren otros casos que son incluidos en el
universo poblacional).
- Analisis de la estructura economica del sector, Informe sobre datos de 15 ex-
fortalezas y principales riesgos. pertos.
Panel de expertos 2008
- Cuestiones sobre modelos y practicas de inno-
vacion en el sector.
- Registro de la normativa sobre patrimonio arque- Informe sobre situacion legal de
Recopilacion de oldgico para cada Comunidad Auténoma. la actividad arqueoldgica comer-
informacion sobre 2008 o cial espafiola. Identificacion
el entorno legal/ - Recopilacion de datos sobre el tamafio y estructu-  .ontrastes regulatorios.
administrativo ra de los departamentos administrativos para cada
Comunidad Auténoma.
- Disefio de un cuestionario sobre aspectos rep- Encuesta telefonica a 217 em-
resentativos de las empresas y los sistemas de presas de arqueologia.
Encuesta cuanti- innovacion.
tativa 2008-2009
- Encuesta online auto-administrada.
Tasa de respuesta del 79,5%
- Complemento con encuestas telefonicas.
- Realizacion de entrevistas presenciales y telefoni- 107 entrevistas semiestructura-
cas dirigidas a directivos. das con expertos del sector.
Entrevistas cuali-
tativas 2008-2012 Enfasis en la evolucion de la actividad
arqueologica y los sistemas de innovacion
desarrollados.
- Cuestionario semiestructurado a 10 expertos Seleccion de empresas ejem-
Encuesta a exper- 2011 académicos, institucionales y empresariales de la  plares o “best cases” por su
tos arqueologia espaifiola. combinacién de sus iniciativas
de innovacion.
Analisis de casos 20102011 - Analisis de la evolucidn de innovadora de los Estudio de caso de 2 empresas

ejemplares

casos seleccionados

ejemplares.
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Resultados del Estudio y Discusion

De acuerdo a los resultados de nuestra encuesta , una gran
mayoria de las empresas de arqueologia se reconoce en los
codigos nacionales de actividad econdmica que identifican
actividades de investigacion y desarrollo y servicios técnicos
(de arquitectura e ingenieria y asesoramiento técnico); ac-
tividades que forman parte de los denominados servicios
intensivos en conocimiento (SIC). Sin embargo, para un 85
por ciento su principal actividad esta vinculada al sector de
la construccién (infraestructuras e inmobiliarias). La adop-
cion temprana de un modelo de negocio ligado a la actividad
inmobiliaria queda reflejada en el paralelismo entre el volu-
men de actividad arqueolégica (representado por el nimero
de actuaciones anuales) y el volumen de construccion de
viviendas (ver Figura 2). Se observa un importante periodo
de crecimiento de la actividad arqueoldgica en Espana desde
el ano 2000 hasta el ano 2006-2007; momento en el que
comienza a descender el volumen de actividad arqueoldgica,
en buena medida anticipandose a la inminente paralizacion
del sector de la construccion y la obra publica.

Arqueologia de
imvestigacion

Arqueologia comercial

Demanda: constmccion

J.Technol. Manag. Innov. 2012,Volume 8, Issue 2

De manera similar a lo ocurrido en Estados Unidos y el
Reino Unido, la dinamica empresarial del sector arque-
olégico en Espana ha evolucionado de forma considerable
en las Ultimas décadas. La Figura 3 es una representacion
de la evolucion del sector. La década de 1999-2007 es de
fuerte dinamismo con la apertura constante de empresas
y la consiguiente creacién de empleo. Durante el periodo
de maximo desarrollo de la construccion en 2000-2006 se
constituyeron el 40% de las empresas en funcionamiento
en 2010. Segin datos del Ministerio de Cultura (2011), el
PIB correspondiente a patrimonio crecié de media un 12,5%
entre 2000-2009, frente al 5,9% del conjunto de la economia
espanola. De las entrevistas realizadas a expertos, académi-
cos y gerentes de empresas, se deduce que diversos factores
como la excesiva dependencia de la demanda por parte de
la industria de la construccion, la crisis econémica, y un
cierto agotamiento del modelo empresarial dieron paso a
una fuerte desaceleracion que trajo pareja la necesidad por
parte de aquellas empresas mas dinamicas de explorar nue-
vas férmulas de actividad que garantizasen su supervivencia.
En este contexto de fuerte inestabilidad cabe plantearse la
siguiente cuestion, ;como afrontan las empresas la salida a
una crisis econémica profunda, toda vez que los principales

Arqueclogia publica

Empresas de arqueologia

Demanda: gran publico

| mercantilizacion sector cultural
:
: Innovacion organizativa
1
Emergencia Dinamizacion
1985-2000 2000-2010

Figura 3. Dindmica empresarial del sector arqueoldgico espanol. Fuente: Elaboracion propia
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clientes y mercados se han visto afectados sobre manera
por la coyuntura econémica? En las siguientes secciones se
analizan las iniciativas innovadoras abordadas por las empre-
sas arqueoldgicas.

Innovaciones en el Modelo de Negocio

A raiz del agotamiento del modelo empresarial dominante,
las empresas de arqueologia mas innovadoras comienzan a
explorar iniciativas de diversificacion de negocio con el fin
de satisfacer nuevas demandas del mercado, principalmente
via especializacion o diversificacion de la oferta de servi-
cios de gestion cultural ligada a la arqueologia, tratando de
responder asi a la demanda del gran publico. Seglin los es-
pecialistas entrevistados, la reorientacion hacia servicios de
gestion patrimonial/cultural marca un punto de inflexion. Si
bien algunos expertos ven negativo un alejamiento de los
modelos tradicionales de arqueologia, a juicio de una mayor-
ia de ellos la reorientacion de las empresas es una necesidad
estratégica para la supervivencia y éxito de la arqueologia
comercial. Asi lo explica un directivo de la empresa Paleo-
rama, caracterizada por su perfil innovador:

“La crisis del ladrillo ha frenado el volumen de trabajo ar-
queoldgico [...] El nuevo panorama ha obligado a los exca-
vadores a revisar el futuro de la arqueologia, que apunta ha-
cia la divulgacién y conservacion; pero este proyecto supone
un cambio en el modelo de gestién [...] No es posible la
gestion de la cultura sin una cultura de empresa [...] un
buen programa de gestion no se consigue desde la intuicién.
Se impone una gestion profesional y responsable integrada
plenamente en los avatares del mundo empresarial y de
caracter multidisciplinar”

J.Technol. Manag. Innov. 2012,Volume 8, Issue 2

El cambio del modelo de actividad queda registrado a través
de los datos. De los resultados de la encuesta realizada a las
empresas del sector es posible inferir tres modelos de ne-
gocio que se relacionan a su vezcon una diferente intensidad
innovadora (ver Tabla 3).

. Un primer grupo lo constituyen las empresas con
alta intensidad innovadora que apuestan por ofertar una di-
versidad de servicios de puesta en valor de la arqueologia,
consultoria y difusion del patrimonio, a los que se pueden
incorporar otros servicios no exclusivamente arqueologi-
cos tales como restauracion, topografia, medio ambiente, o
arquitectura. Segun los datos de nuestro estudio, un 10% de
las empresas analizadas pertenecen a esta categoria. Las he-
mos denominado empresas con enfoque o estrategia hacia
el gran publico. En estas empresas las innovaciones puestas
en marcha constituyen verdaderas transformaciones tanto
del modelo de negocio, como del diseno organizativo y la
inversion en capacitacion del capital humano.

. Las empresas de baja intensidad en innovacién con-
centran su actividad en las actividades tradicionales del sec-
tor. Las denominamos empresas con estrategia o enfoque
hacia la construccion y caracterizan a un 70% de la muestra.
Las empresas pertenecientes a esta categoria concentran su
actividad en servicios tradicionales tales como las excava-
ciones, control y seguimiento de obras, o prospecciones.

. Un tercer grupo que denominamos empresas es-
trategia de especializacion, se centran en actividades muy
especializadas y de alto contenido tecnolégico. En la mayor
parte de los casos, la especializacién y el desarrollo de me-
joras de la provision de servicios innovadores trae consigo

Servicios tradicionales
Enfoque hacia la construccion
Escasa innovacion

Servicios especializados
Estrategia de especializacion
Innovacién moderada

Nuevos servicios
Estrategia hacia el gran publico
Innovacion intensa

- Documentacion (iden-
tificacion, catalogacion
e inventariado de los
bienes culturales y ar-
queologicos).

Intervencion (estudios
sobre efectos y conse-
cuencias de acciones
para la proteccion efecti-
va del patrimonio arque-
oldgico).

- Nuevas tecnologias (telede-
teccion, tecnologia satelital,
tecnologias de informacion
geografica, y “Remote sens-
ing Archaeology” o arque-
ologia y sensores remotos).

- Puesta en valor y musealizacion (servicios
relacionados con la rentabilizacion del patri-
monio, con su accesibilidad y su puesta en
marcha para ser visitado).

- Consultoria (asesoria en el ambito patri-
monial que requieren de un conocimiento
técnico especializado).

- Difusion (actividades de acercamiento a la
sociedad de los conocimientos y recursos
patrimoniales).

Tabla 3. Enfasis innovador en el modelo de negocio y oferta de servicios de arqueologia comercial. Fuente: Elaboracién propia.
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la redefinicion del modelo de negocio y la estructura organi-
zativa manteniendo la base de la empresa existente, lo cual
se ve facilitado por el elevado nivel de cualificacion del per-
sonal. En este grupo estarian incluidas el 20% de empresas
restantes.

Como explicamos a continuacion, estos tres modelos de ne-
gocio estan a su vez estrechamente vinculados con la puesta
en marcha de diversas iniciativas de mejora de la gestion
organizativa a fin de proveer los medios necesarios con los
que adaptar los negocios.

La Relevancia de la Innovaciéon Organizativa

En parte como resultado de los avances en el modelo de
negocio de aquellas empresas mas innovadoras, particular-
mente en aquellas orientadas hacia el gran publico (10%)
se ponen en marcha iniciativas de innovacion organizativa
relacionadas con el desarrollo de nuevos modelos de or-
ganizacion del trabajo, de inversién en capital humano y la
busqueda de socios para el establecimiento de relaciones
estratégicas, las cuales juegan un papel esencial en la dinami-
zacion y supervivencia de las empresas. Concretamente:

. Nuevos métodos de organizacion del trabajo. El 9%
de las empresas introducen know-how en la organizacion
para facilitar el reparto y administracion de funciones.
Ademas, el 8% de la muestra desarrolla equipos multidis-
ciplinares cuyo nexo es el objeto de trabajo, el patrimonio,
y no se limita el area de actividad a la arqueologia y a los
arquedlogos.Y un 8% de las empresas encuestadas invierte
en la contratacion de personal especializado que aporte
conocimiento, métodos y técnicas con el fin de generar un
impacto en la mejora del producto/servicio final y/o en la
mejora de las fases intermedias del proceso productivo, gen-
erando asi un impacto en el éxito y la competitividad de la
empresa.

. Nuevas formulas de gestion de personas en las que
un 8% de las empresas realizan una mayor inversién en la
formacion continua de los empleados y un 6% introducen
modelos retributivos y de carrera acordes al tipo de organi-
zacion flexible que adoptan.

. El 10% establece relaciones de cooperacion con
otros agentes del entorno institucional, otras empresas,
organizaciones publicas y el publico usuario/consumidor fi-
nal que, a través de alianzas, asociaciones, externalizacion y
subcontratacion (formales e informales), se involucran en el
proceso productivo.

En términos de outputs de la innovacion las empresas que

realizaron mejoras asociadas con las practicas de gestion y
rutinas fueron las mas exitosas. Se realizé un analisis de la
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varianza, ANOVA vy t-test, que mostro diferencias significati-
vas en el rendimiento econémico (mostrado a través de las
diferencias en las ventas anuales entre 2006 y 2010) entre
las empresas clasificadas como innovadoras y las clasifica-
das como no innovadoras a nivel 0,001. Los analisis ANOVA
muestran como resultado una media de 8,216 (s = 6,303)
para las empresas innovadoras, frente a 5.101 (s = 5,1302)
para las empresas menos exitosas, con un F-ratio de 12,642.
Ademas, los resultados indicaron que las empresas con un
nivel de innovacién medio-alto (dedicadas a mejorar el ser-
vicio y que desarrollan iniciativas de innovacion organizativa)
obtuvieron un rendimiento significativamente mayor que las
empresas no innovadoras empresas a un nivel de 0,001.
Be careful with the word “prove”. Since statistical tests are
based on probability and can be in error, they do not really
prove anything.You can only use wording that implies causal-
ity if you actually manipulated the independent variable (i.e.,
performed an experiment).

Con el fin de evaluar estos resultados en situaciones empre-
sariales especificas, se llevaron a cabo estudios de caso de
las practicas de innovacién en las empresas de mas éxito de
la actividad. Para seleccionar los casos se entrevisté a 10 ex-
pertos que determinaron las empresas que ellos considera-
ban las mas exitosas del sector. S6lo un 5% de las empresas
senaladas por los expertos hacian referencia a empresas con
modelos de negocio tradicional y que no habian llevado a
cabo iniciativas de innovacion en el ambito organizativo. De
entre las empresas de éxito sefaladas, se eligieron dos para
analizar en profundidad los determinantes y caracteristicas
de sus procesos de innovacién organizativa (ver Tabla 4).
Asimismo, se compararon los resultados financieros de las
empresas mas innovadoras de la lista elaborada por los ex-
pertos con una muestra aleatoria de empresas arqueologi-
cas. Los resultados son claros: las empresas mas innovadoras
obtienen mejores resultados que el resto en tres indica-
dores de éxito financiero. Las empresas que son percibidas
como muy innovadoras (enfoque o estrategia hacia el gran
publico) son claramente exitosas en la creacion de nuevos
productos y en lanzarlos al mercado. Estas empresas repre-
sentan al colectivo de organizaciones donde se produce un
considerable esfuerzo en innovacion organizativa y en las
que realmente se obtienen resultados financieros positivos.

Conclusiones

La innovacion organizativa o de gestion representa un el-
emento de dinamizacion y competitividad para las empre-
sas. Su importancia se ve reflejada en el reciente aluvion de
estudios académicos. Con este estudio aportamos eviden-
cia empirica sobre la funcion estratégica que la innovacion
organizativa juega como fuente de valor para las empresas
de servicios especializados. Dentro del ambito cultural, la
industria del patrimonio representa una actividad en la que,
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Tabla 4. Empresas de éxito: caracteristicas, actividad e innovacion organizativa. Fuente: Elaboracion propia
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Empresa ERA, Gestion de Actividades Socioculturales Paleorama
Fundada en 1996. 123 empleados en 2012. Mas Fundada en 1994. 15 empleados 2012. Mas de
de 15.000 visitas anuales. Una de las princi- 40.000 usuarios utilizan sus servicios anual-
Caracteristicas pales empresas arqueologicas de Andalucia mente.

Actividad empre-
sarial

Servicios de gestion de actividades socio-
culturales vinculadas con la arqueologia y el
patrimonio.

Talleres para todo tipo de publicos, dinam-
izaciones de espacios culturales, experi-
mentaciones de caracter cientifico, reproduc-
ciones de piezas arqueologicas, excursiones
guiadas, puestas en valor, exposiciones mu-
seograficas, o intervenciones arqueologicas.

Servicios de dinamizacion cultural, formacion,
consultoria, proyectos, recreacion y montajes.

Oferta de servicios vinculada a la tecnologia
para el desarrollo de contenidos multimedia
para museos, centros de interpretacion y
proyectos de educacion para realizar en el aula
o0 a través de aplicaciones web

Desarrollo recreaciones 3D: reproducciones
de piezas artisticas y aplicaciones para visu-
alizarlas en soportes moviles, etc.

Formacion de equipos multidisciplinares con
elevada capacitacion y cualificacion.

Reorientacion del modelo de negocio.

Cultura de empresa.

Principales inno-
vaciones organiza-
tivas

trabajo.

Plan de comunicacion y marketing

- Estructuras colaborativas con agentes ex- -
ternos para el establecimiento de una red de

Reorganizacioén entorno a estructura orgénica.

- Equipos multidisciplinares para el desarrollo
de proyectos.

Nueva cultura de empresa

- Desarrollo de planes de comunicacion y mar-
keting.

- Formacién continua para desarrollo de cre-
atividad.

motivada por diversos factores institucionales y econémi-
cos, algunas empresas han realizado un considerable esfuer-
zo de innovacion organizativa. Las empresas de arqueologia
son un ejemplo de actividades intensivas en conocimiento
que requieren férmulas innovadoras para ofrecer nuevos

servicios Y, simultineamente, mejorar organizativamente.

La profunda crisis econémica que atraviesa el sector con-
stituye una oportunidad para analizar cémo superarla, como
podrian superarla otros sectores afines (del ambito de las
industrias culturales) y como podrian evitarla en mercados
emergentes, como el sudamericano, donde la actividad tiene
una gran potencialidad.

Es éste un caso de estudio significativo para el propédsito
del presente articulo por varias razones. En primer lugar
porque la naturaleza del trabajo arqueologico (dependiente
directamente del trabajo personal) hace dificil pero necesa-
rio implementar sistemas de mejora de la productividad. En

ISSN: 0718-2724. (http://www.jotmi.org)

segundo lugar porque en Espana y Europa estas empresas,
después de haber tenido un rapido desarrollo que dio lugar
a la emergencia de un nuevo sector de actividad, han sido
sacudidas por el impacto de la crisis hasta el borde de la de-
saparicion, lo que demanda nuevas alternativas.Y en tercer
lugar porque en América Latina, en cambio, el sector tiene
un gran potencial de crecimiento como consecuencia de su
fuerte desarrollo economico, del crecimiento de sus indus-
trias extractivas y del incremento de sus destinos turisticos
a escala global (Bas,Amoros Ernesto y Kunk, 2008).

El estudio apunta a que uno de los factores desencadenantes
de la actual situacion es que, al calor del desarrollo inmobil-
iario y del boom de la construccion, la empresa arqueoldgica
se constituyd como un proveedor de servicios especializa-
dos para el sector de la construccion, imitando sus modelos
de negocio y relegando alternativas basadas en know-how
experto o la incorporacién de modelos de transferencia del
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conocimiento (como los que son criticos para otros sec-
tores).A ello contribuy6 una limitada cultura empresarial del
personal de esta arqueologia, cuya capacitacién se asienta
primordialmente en la formacion de campo o tedrica y, en
menor medida, en aspectos organizativos y de gestion.

La excesiva dependencia de la actividad de la construccion
dificulté su capacidad de respuesta para hacer frente a las
coyunturas de mercado. Mientras tanto surgen nuevas opor-
tunidades innovadoras alentadas por el contexto de crisis y
de agotamiento de modelo de negocio, la expansion y am-
pliacion de la digitalizacion y el nuevo rol de un publico que
demanda participar activamente en el consumo cultural. El
estudio muestra que las empresas que tratan de adaptarse a
estas transformaciones son capaces de perseverar. Para ello
algunas no dudan en modificar su modelo de negocio y sus
dinamicas organizativas.

Todo esto tiene consecuencias mayores para otras activi-
dades en las industrias culturales con potencial de crec-
imiento y generacion de empleo y en los que radica buena
parte de la cantera de la innovacion en Espafa. Muestra, por
ejemplo, la necesidad de concebir las industrias de conteni-
dos de una forma mas amplia, no cefida séloalaTV o Inter-
net,y ejemplifica la contribucion que desde las Humanidades
se podria hacer al crecimiento econémico, si la formacion de
sus especialistas, su ambicion pragmatica y la posicion de la
propia administracion se adecuan a las nuevas necesidades.
Las iniciativas organizativas innovadoras, ambiguas, flexibles
y diversas contribuyen al éxito de estrategias empresariales
complejas (tales como la especializacion tecnolégica o la di-
versificacion de servicios). Dicha capacidad de innovar esta
intimamente relacionada con el acceso a recursos finan-
cieros y a recursos humanos cualificados. El desarrollo de
nuevos modelos de negocio, adaptados a las demandas de la
sociedad del conocimiento, es fundamental en este sentido.
Este hecho es recurrente en los servicios en donde las inicia-
tivas de innovacion son el resultado de la adaptacion al mer-
cado y a la demanda, y estan, por tanto, mas alejadas de las
formulas de 1+D tradicionales para convertirse en procesos
incrementales fundamentados en la innovacién organizativa,
determinante en la generacion de nuevos modelos de em-
presa, el desarrollo de nuevos y/o mejorados servicios, y el
éxito y supervivencia de las empresas.
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