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The adverse effects of the pandemic
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Luego de la conmocion sin precedentes provo-
cada por la llegada de la COVID-19, la economia
enfrenta una combinacion de eventos nunca an-
tes vistos dentro de la historia reciente.

Ademas de los riesgos ya existentes agra-
vados por la pandemia como el aumento de la
inflacion, el recrudecimiento de la pobreza, la
profundizacion de la inseguridad alimentaria, la
fragilidad de la globalizacion y el deterioro en
las condiciones medioambientales, este afio se
sumo, por un lado, un nuevo episodio de gue-
rra tras la invasion de Rusia a Ucrania que ya ha
tenido impactos inmediatos, principalmente en
los mercados de materias primas y productos
basicos, originando una crisis de oferta como la
experimentada en los aflos setenta, salvo que a
diferencia del shock provocado por la crisis del
petrdleo, esta vez ha venido acompafiada de un
alza en los precios de los alimentos.

Incluso antes del inicio de la guerra, los pre-
cios ya habian empezado a subir y la inflacion

mostraba ser mas amplia y persistente de lo
gue crefan inicialmente las principales autorida-
des monetarias en el mundo. Durante la pande-
mia, los precios de los alimentos a nivel global
aumentaron considerablemente cerca del 40%,
planteando un desafio para los paises de bajos
ingresos, ya que es precisamente en estas na-
ciones donde los hogares de menores recursos
destinan una mayor proporcion de sus ingresos
a la adquisicion de alimentos.

De otra parte se encuentran los estrictos con-
finamientos generalizados decretados por Chi-
na en sus principales centros econdmicos como
Shanghai, en cumplimiento de una estrategia de
“Covid-Cero” la cual ha traido alteraciones adi-
cionales en las cadenas de suministro y cuellos
de botella en el transporte maritimo.

Por la pandemia, las cadenas de suminis-
tro globales se vieron gravemente afectadas,
generando con ello un aumento en los costos
del transporte. Para tratar de contrarrestar los

Revista Dimensién Empresarial  Vol. 20 No. 1+ enero - marzo 2022 = Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X * pp. IV-VI


mailto:haroldstevensavila@gmail.com

D:i‘.‘{_t'\ i\llag
mension
Empresarial

Los efectos adversos de la pandemia

efectos adversos, gobiernos y bancos
centrales de todo el mundo llevaron
una serie de programas de estimulo, in-
tervenciones que apoyaron la demanda
agregada pero no hicieron lo mismo por
solucionar los problemas por el lado de la
oferta agregada, en un contexto donde
la liberacion de la demanda de los con-
sumidores se desplazé hacia el gasto de
bienes en lugar de los servicios, bajo un
panorama de confinamientos, cierre de
fabricas, restricciones en los puertos y
ausencia de trabajadores.

En todo el mundo se anunciaron des-
embolsos por cerca de 16,9 billones de
dodlares, canalizados a través de medidas
fiscales para hacerle frente a la pandemia,
con una participacion mas activa en las
economias avanzadas (AE); tan solo en
los Estados Unidos se incorpord un esti-
mulo fiscal de 1,9 billones de ddlares. Los
hogares estaban gastando los ahorros
gue habian acumulado en la fase inicial de
la pandemia, incluidos los recursos recibi-
dos por transferencias, lo que provocd un
aumento de la demanda y una recupera-
cion econdmica mas rapida de lo previsto.

Los impactos negativos ocasionados
por el desequilibrio entre oferta y de-
manda gue recortaron la producciéon, au-
mentaron los costos y condujeron a una
escalada de precios, llevaron a que 1os
principales bancos centrales en el mun-
do elevaran las tasas de interés antes de
que la actividad econdmica se restable-
ciera por completo.

Este endurecimiento de las condicio-
nes financieras internacionales puede
provocar una salida de capitales de las
economias de mercados emergentes
y en desarrollo poniendo en riesgo su
estabilidad financiera, dadas las gran-
des necesidades de financiamiento pu-
blico y externo que mantienen algunos
paises, y los recursos limitados con los
qgue cuentan para desarrollar inversio-
nes. También pueden depreciar sus

monedas, contribuyendo al aumento
de precios entre los bienes importados,
considerando que las expectativas de
inflacion responden de forma mas ra-
pida a la volatilidad del tipo de cambio

que en las economias avanzadas.

Otro gran problema es que los niveles
de deuda (publica y privada) son mucho
mas altos hoy que los registrados en el
marco de la primera recesion en época
de posguerra que condujo a un ciclo de
endurecimiento de politicas en las eco-
nomias avanzadas y suscitd una crisis de
deuda en los paises en desarrollo duran-
te la década del ochenta.

Los riesgos de una pérdida de la globa-
lizacion también han aumentado notable-
mente. Desde la crisis financiera interna-
cional ha empezado un proceso gradual
de desglobalizacion y un retorno a diver-
sas formas de proteccionismo, que se re-
forzaron con el inicio de la pandemia.

El aumento de las tensiones politicas y
el impacto sobre las cadenas de suminis-
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tro probablemente conduzcan a un tras-
lado de los procesos de fabricacion que
se realizan en China y otras economias
emergentes, hacia economias avanza-
das o naciones con el mismo enfoque del
grupo dominante, encabezado por Esta-
dos Unidos y Europa. En este proceso, la
produccion puede llegar a ser asignada
a regiones, que por sus caracteristicas
(geografia, dotacion de factores, infraes-
tructura, etc.) hardn gque las mercancias
comercializadas sean mas caras.

Frente a un escenario de crisis que
amenaza con desacelerar el crecimien-
to econdmico, los responsables politi-
Ccos encargados de elaborar respuestas
y programas de cara a estos entornos
adversos,

deberan adoptar medidas

congruentes con la situacion de cada
pais e involucrar la cooperacion de or-
ganismos internacionales para superar
estos desafios, garantizando las condi-
ciones necesarias para gue no se repitan
en el futuro, al tiempo que fomentan nue-
vas reformas econdmicas para impulsar
el crecimiento a largo plazo, promovien-
do la productividad, eliminando aquellas
restricciones que limitan la oferta y enfo-
candose en la educacion como motor de
transformacioén de la sociedad.

Y es que solo basta con recordar que
si bien las cosas suelen mejorar después
de episodios negativos de crisis, también
pueden derivar en un panorama mucho
peor.
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Resumen

El articulo analiza el impacto del vehiculo auténo-
mo, conectado y compartido en la cadena de valor de
la industria automotriz. A través del estudio de caso
de cuatro empresas se demuestra que la cadena de
valor se enfoca, no tanto al producto (vehiculo), sino
a los servicios asociados a la conduccion auténoma
y a la conectividad. En este contexto, las empresas
ligadas a la nueva movilidad se han posicionado en
los primeros niveles de suministro, participan de las
actividades de mayor valor afladido y desarrollan la
mayor parte de la innovaciéon tecnoldgica dentro de
la cadena. Estas empresas han adquirido un eleva-
do poder de decision, incluso frente a los fabricantes

de automoviles. En cuanto a las implicaciones, de los
resultados se deriva que los gobiernos deben fo-
mentar la implantacion de empresas con tecnologias
relacionadas a la nueva movilidad ya que revierte en
la mejora del nivel tecnolégico, mayores ingresos y
empleos de calidad. Por tanto, la implantacion exi-
tosa de los proveedores tecnoldgicos depende, en
gran medida, del acceso a formacion y capacidad de
innovacion presente en una regiéon y que ejercera un
efecto de atraccion para empresas extranjeras rela-
cionadas con la nueva movilidad que quieran invertir
e instalarse en el pais.

Palabras clave: Cadena de valor; industria auto-
motriz; nueva movilidad; vehiculo autbnomo y conec-
tado; vehiculo compartido.
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Abstract Resumo

The article analyses the impact of the au-
tonomous, connected and shared vehicle in
the value chain of the automotive industry.
Through the case study of four companies,
it is shown that the value chain focuses on
the services associated with autonomous dri-
ving and connectivity instead on the product
(vehicle). In this context, companies linked to
new mobility have positioned themselves at
the first levels of supply, participate in activi-
ties with the highest added value and develop
most of the technological innovation within
the chain. These companies have acquired
high decision-making power, even over car
manufacturers. Regarding the implications,
based on the obtained results, it is derived
that governments should promote the imple-
mentation of companies with technologies
linked to the new mobility since it reverts to
an improvement in the technological level, hi-
gher income and quality jobs in the country.
Therefore, the successful implementation of
technology providers depends, to a large ex-
tent, on access to training and the capacity
for innovation present in a region and it will
favour an attraction effect for foreign compa-
nies related to the new movement that want
to invest and install themselves in the parents.

Keywords: Value chain; Automotive in-
dustry; new mobility; autonomous and con-
nected vehicle; shared vehicle.

O artigo analisa o impacto do veiculo au-
tbnomo, conectado e compartilhado na ca-
deia de valor da indUstria automotiva. Atra-
vés do estudo de caso de quatro empresas,
mostra-se que a cadeia de valor centra-se,
ndo tanto no produto (veiculo), mas nos ser-
vicos associados a conduc¢do auténoma e a
conectividade. Neste contexto, as empresas
ligadas a nova mobilidade posicionam-se nos
primeiros niveis de oferta, participam nas ati-
vidades de maior valor acrescentado e des-
envolvem grande parte da inovacao tecno-
|6gica da cadeia. Essas empresas adquiriram
alto poder de decisdo, mesmo em relacdo
aos fabricantes de automodveis. Mesmo com
as implicacdes, os resultados se derivam que
0s governos deben fomentam a implantagcdo
de empresas com tecnologias ligadas a nova
movimentacao e a revisdo na mejora do nivel
tecnoldgico, maiores ingresos e empleos de
qualidade no pails. Por isso, a implantacdo exi-
tosa dos provadores tecnoldgicos depende,
em grande medida, do acesso a formacdo e
capacidade de inovacao presente em uma
regido e que exerce um efeito de atracao
para empresas extranjeras relacionadas com
a nova mobilidade que quieran inverter e ins-
talar em el pais.

Palavras-chave: Cadeia de valor; industria
automotiva; nova mobilidade; veiculo auténo-
mo e conectado; veiculo compartilhado.

Introduccién

Los cambios en la cadena de valor y dis-
tribucion espacial de las actividades pro-
ductivas y tecnoldgicas son un tema de
crucial interés debido a las consecuen-
cias que tiene en el empleo y en el desa-
rrollo de los paises. Estos cambios en la

industria automotriz han sido estudiados
desde diferentes enfoques tedricos, en-
tre ellos, la teoria de localizacion y relo-
calizacion (Lampon et al.,, 2017; Lampdn,
2020) o la perspectiva de la cadena de
valor global (GVC, por sus siglas en in-
glés) (Sturgeon et al., 2008), cuyos ana-
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lisis se centran en la gobernanza, la tipo-
logia de los vinculos vy la distribucion del
poder entre los actores de la cadena de
valor. Cada uno de estos elementos con-
tribuye a explicar como las empresas y
los paises evolucionan dentro de la ca-
dena de valor de esta industria (Rodri-
guez-De La Fuente & Lampodn, 2020).

La cadena de valor tradicional automo-
triz ha sido gestionada y coordinada por
los fabricantes de automoviles, mediante
el control de las actividades de valor ana-
dido; como el ensamblaje, la comerciali-
zacion de vehiculos y la innovacion tec-
noldgica (Pavlinek & Zenka, 2016) y que
han ejercido de nodo central de una ex-
tensa red de proveedores (Lampon et al,,
2016; Lampodn et al., 2018). Esta cadena
de valor tradicional se ha caracterizado
por un modelo de gobernanza relacional
basado en la cooperacion y en relaciones
a largo plazo y con una distribucion asi-
métrica del poder entre fabricante y pro-
veedores (Sturgeon et al., 2008).

De unos anos a esta parte, la indus-
tria automotriz esta sufriendo intensos
cambios que afectan directamente a su
cadena de valor. La aparicion de nuevas
tecnologias ligadas a los vehiculos auto-
nomos y conectados (CAV, por sus siglas
en inglés) (Athanasopoulou et al., 2019),
de nuevas reglas, habitos en el uso de
los vehiculos (movilidad compartida) (Tu-
rienzo et al. 2022) y de nuevos actores
que proceden de otras industrias, como
las empresas relacionadas con la gestion
de informacién o comunicaciones (Laga-
dic et al., 2019), estan configurando una

cadena de valor de la nueva movilidad
autobnoma, conectada y compartida.

Son muchas las incdgnitas asociadas
qgue han traido estas nuevas tecnologias
y estos nuevos actores, y esta investiga-
cion las analiza para comprender el futu-
ro de esta industria. Mediante el estudio
sobre la nueva cadena de valor de la mo-
vilidad autébnoma, conectada y comparti-
da, la investigacion profundiza en cuatro
objetivos de investigacion planteados. El
primer objetivo es la determinacion del
modelo de gobernanza actual con base
a la dependencia y la cooperacion. El se-
gundo objetivo pretende caracterizar la
nueva tipologia y duracion de los vincu-
los y relaciones inter-empresariales. El
tercer objetivo es el de conocer la distri-
bucion del poder entre los integrantes de
la cadena de valor. Por ultimo, el cuarto
objetivo pretende determinar el posicio-
namiento de las empresas ligadas a la
nueva movilidad y su participacion en tér-
minos de valor afladido de las actividades
productivas e innovacion tecnoldgica.

Marco teérico

Poder de decisién: grado de deci-

sién, calidad, seleccion de equipos

empleados, ubicacioén y precio

De entre los diferentes modelos teodri-
cos que han estudiado las cadenas de va-
lor, el enfoque de la GVC ha sido amplia-
mente utilizado en el andlisis de la cadena
de valor tradicional de la industria auto-
motriz (Sturgeon et al., 2008). Una de las
principales caracteristicas de la cadena
de valor es la distribucion de poder (Sza-
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lavetz, 2019). Esta distribucion de poder
en la industria automotriz se concentraba
en pocas empresas, que lideran y coor-
dinan a las demas empresas de la cade-
na de valor. Estas empresas lideres han
gjercido el control sobre los proveedores
a través de relaciones de poder asimétri-
cas (Sturgeon et al, 2008). Las empre-
sas lideres asumen la responsabilidad de
coordinar la cadena, con capacidad para
elegir y reemplazar a sus proveedores vy,
por lo tanto, tienen el poder para decidir
las condiciones operativas y estratégicas
de estos (Ozatagan, 2011). Entre los re-
sultados mas relevantes cabe destacar la
elevada concentracion de poder en po-
cas empresas y el especial protagonismo
de las multinacionales en los cambios de
la distribucion de la produccion, tanto en
lo que atafie a las decisiones de inversion
como a los procesos de localizacion y la
generacion de tecnologia (Lampdn et al.,
2015a; Lampon et al., 2015b).

La conectividad, los vehiculos auto-
nomos o la irrupcion de nuevas reglas
de propiedad y uso estan configurando
una nueva cadena de valor en el que el
analisis de los nuevos actores es espe-
cialmente importante (Focas & Christidis,
2017; Stapleton, et al., 2017; Lagadic et
al., 2019). Las empresas ligadas a la nue-
va movilidad basan su actividad en tec-
nologias que los fabricantes de automo-
vil no dominan (Putz et al.,, 2019) y que
estan alejadas del producto o proceso
tradicional; tecnologias relacionadas con
el Mobility-as-a-Service (Jittrapiron et al.,
2018) o con la gestion de datos, particu-

larmente en areas como el big data o la
ciberseguridad (Athanasopoulou et al.,
2019). Asi, los limites de la GVC se estan
volviendo difusos y nuevos actores se in-
corporan para satisfacer las necesidades
emergentes (Thomopoulos et al.,, 2015).
Desde la perspectiva del poder de de-
cision en la cadena de valor, este aspec-
to tiene importantes repercusiones. Estas
nuevas empresas provienen de industrias
diferentes a la automotriz y no han sido
fruto de la desintegracion vertical de los
fabricantes de automovil. En este nuevo
contexto, por tanto, los elementos que
las empresas lideres pueden utilizar para
tener el control sobre estos proveedo-
res estan limitados, a diferencia de lo que
ocurria en la cadena de valor tradicional
(Sturgeon et al., 2008; Ozatagan, 2011).

Posicionamiento y tamano de la ca-

dena de valor

La cadena de valor tradicional fue el
resultado de la desintegracion vertical en
la que una parte importante de la activi-
dad productiva se derivo a la industria de
autopartes y que configurdé una cadena
de valor con multiples niveles y diferen-
tes proveedores posicionados en estos
(Pavlinek & Zenka, 2016).

En cuanto al posicionamiento en la ca-
dena de valor de las empresas ligadas a
la nueva movilidad, la mayor parte de es-
tas desarrollan actividades directamen-
te relacionadas al vehiculo. Productos y
tecnologias como los sistemas avanza-
dos de asistencia al conductor (ADAS) o
servicios de conectividad e informacion
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para el coche conectado (unidad em-
barcada y software) son suministrados
directamente a los fabricantes de auto-
movil (Moéller & Haas, 2019). Ademas, los
nuevos actores relacionados con la inte-
ligencia artificial, sistemas de informacion
y comunicaciones o big data son clave
para desarrollar diferentes funciones de
estos productos (Bezai et al., 2021).Asi, la
mayor parte de los productos y tecnologias
de estos actores de la nueva movilidad no se
suministran a proveedores de autopartes vy,
por tanto, se suministran directamente a los

fabricantes de automoviles.

Participacion: valor anadido e inno-

vacién tecnolégica

Un elemento clave en el andlisis de las
empresas dentro de la cadena de valor
es su participacion en términos de valor
afladido de las actividades que desarro-
llan y de innovacion tecnoldgica (Lampodn
et al., 2016). Tradicionalmente, la indus-
tria automotriz ha centrado la innova-
cion en las caracteristicas del producto
(Lampodn & Cabanelas, 2014; Lampon et
al., 2019; Lampodn & Rivo-Lopez, 2021) y
en el proceso de produccion (Lampodn et
al.,, 2016). Sin embargo, la industria hoy
estd experimentando una rapida inno-
vacion, con nuevas tecnologias que sus-
tentan el desarrollo de los vehiculos au-
tonomos, la conectividad, el analisis de
datos y los sistemas de comunicaciones
(Ferras-Hernandez et al.,, 2017). Los nue-
vos actores desarrollan tecnologias con-
sideradas emergentes en la industria v,
por tanto, sus desarrollos estan en fase

de evolucion y demandan de una fuer-
te apuesta por la innovacion tecnoldgica
y de personal altamente cualificado. Por
otra parte, un mayor valor afiadido esta
ligado a actividades intensivas en cono-
cimiento en contraposicion a actividades
estandarizadas basadas en tecnologias
simples con menores requisitos en tér-
minos de conocimiento (Pelegrin & Gar-
cia-Quevedo, 2012), y las empresas de la
nueva movilidad desarrollan actividades
de alto contenido en tecnologia.

Gobernanza: cooperacion, duraciéon

de las relaciones y dependencia

Un elemento importante de la cadena
de valor es el modelo de gobernanza que
determina coOmo se establecen los vincu-
los entre las empresas. Aunque en la ca-
dena de valor de la industria automotriz
conviven varios modelos de gobernan-
za, el dominante es el modelo relacional
(Sturgeon et al.,, 2008) que se caracte-
riza por el intercambio entre empresas
gue mantienen interacciones complejas
y crean dependencia mutua en el que
la cooperacion es un elemento central
(Guerrini & Pellegrinotti, 2016; Lampodn
et al., 2021a). Se establecen relaciones
duraderas, basadas en la confianza y el
compromiso de colaboracion, que invo-
lucra a ambas partes compartiendo infor-
macion y beneficios (Attias & Mira-Bon-
nardel, 2017; Huang et al., 2020). Este
modelo se despliega a través de diferen-
tes practicas relacionales como la imple-
mentacion de programas de desarrollo
de proveedores o la colaboracion en el
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disefio de productos (Berger et al., 2018;
Moyano-Fuentes et al., 2021).

En el caso de las empresas de la nueva
movilidad, su colaboracién con los fabri-
cantes de automoviles es necesaria des-
de un punto de vista operativo ya que
deben asegurar la compatibilidad vy la
interoperabilidad de los sistemas de co-
municacion ligados al vehiculo conectado
(Ameen et al,, 2019; Mahmood, 2020). Un
aspecto que permite minimizar los cos-
tes vy, especialmente, evitar riesgos en
el desarrollo de tecnologias ligadas a la
comunicacion e intercambio de datos. En
cuanto a la duracién de las relaciones y
la dependencia de los fabricantes de au-
tomoviles, la diversificacion de mercado
de las empresas de la nueva movilidad
les permite la interaccion con multiples
clientes de otras industrias y el estable-
cimiento de relaciones de una menor de-
pendencia. Este tipo de vinculos distan
del compromiso de colaborar y compar-
tir beneficios del modelo de gobernanza
relacional tradicional (Huang et al., 2020).

Caracteristicas del suministro: pro-

ducto vs. servicio

La cadena de valor tradicional ha sido
coordinada por los fabricantes de auto-
moviles que ejercian de nodo central en
una red de proveedores ligados exclusi-
vamente al producto (vehiculo) y la fabri-
cacion de la arquitectura de moédulos, sis-
temas y componentes que lo configuran
(Garcia-Vazquez et al., 2005; Lampdn et
al., 2016; Pavlinek & Zenka, 2016; Lampodn
et al,, 2018). La cadena de valor ligada a

la nueva movilidad debe mantener, en
parte, un enfoque similar en cuanto a que
el futuro vehiculo requiere de productos
y componentes fisicos (Moller & Haas,
2019). Sin embargo, los servicios relacio-
nados con la gestion, almacenamiento o
comunicacion de los datos han adquiri-
do un peso relevante en la operativa de
los vehiculos autdbnomos, conectados y
compartidos (Thomopoulos et al., 2015).
Asi, el suministro de servicios tiene un
papel importante en la cadena de valor
de la nueva movilidad.

Metodologia

El trabajo empirico se llevd a cabo en
Espafia por su importancia dentro de la
cadena de valor global de la industria
automotriz. Alli la industria automotriz
(tanto fabricantes como productores de
autopartes) representa el 6% del PIB y
el 18% de las exportaciones. Varios fa-
bricantes de vehiculos estan presentes
en este pais, con un total de diecisiete
plantas de produccion. Estos produje-
ron 2,82 millones de unidades (3% de la
produccidon mundial) en 2019, situando
al pais en la novena posicion mundial. En
Europa ocupa el segundo lugar después
de Alemania y es lider en el segmento
de vehiculos industriales (OICA, 2019). A
su vez, la industria de autopartes es una
parte esencial de la industria automotriz
espafiola, especialmente en términos de
empleo. De cada 100 trabajadores de
esta industria, 78 fueron empleados por
productoras de autopartes (365 000
personas en 2019) (SERNAUTO, 2019).
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Paralelamente, el sector destind 1458
millones de euros al I1+D+i en multiples
tecnologias en las que la nueva movili-
dad tiene un peso relevante. En 2020 se
mantienen activos mas de 24 proyectos
competitivos vinculados especificamen-
te al desarrollo e innovacion de tecno-
logias ligadas a la movilidad conectada,
autobnoma y compartida (Tracxn, 2021,
C-Road Spain, 2021). Estos datos refle-
jan el peso que todavia tienen los fabri-
cantes de autopartes tradicionales en la
industria automotriz y la emergente pre-
sencia de nuevos actores ligados a las
tecnologias de la movilidad conectada,
auténoma y compartida.

Para responder a los objetivos de esta
investigacion, el trabajo empirico fue cua-
litativo en su enfoque y utilizd el estudio
de caso como metodologia de investiga-
cion. La investigacion cualitativa permite
una rica descripcion y la plena compren-
sion, exploracion y entendimiento de un
fendmeno (Yin, 2014). Uno de los méto-
dos que sirven al propdsito de la investi-
gacion cualitativa es el estudio de caso.
Los estudios de caso permiten analizar
en profundidad y con detalle un caso es-
pecifico o un numero reducido de casos
(Creswell, 2014). Para llevar a cabo esta
investigacion se utilizé un caso multiple,
ya que proporciona una informacion mas
rica gque un solo caso, mejores resultados
y conclusiones analiticas (Creswell, 2014).
En la investigacion cualitativa, no exis-
te un consenso en el numero de casos
a incluir en el estudio, y el recomenda-
do en los trabajos cualitativos varia am-

pliamente; por ejemplo, Creswell (2014)
recomienda de tres a cinco casos y Yin
(2014) recomienda de tres a cuatro ca-
S0s. Sin embargo, la riqueza de los datos
recogidos es mucho mas importante que
el numero de casos (Cooper & Schindler,
2008). En este sentido, este trabajo em-
pirico consistid en el estudio de caso de
cuatro proveedores; dos proveedores de
nueva movilidad (Caso-1y Caso-2) y dos
proveedores tradicionales de autopartes
(Caso-3y Caso-4).

Caso-1: Empresa de desarrollo de sof-
tware para la gestion de datos proce-
dentes de escaner laser movil, imagen
panoramica y la trayectoria del vehiculo,
para la localizacion geogréfica. La em-
presa factura dos millones de euros vy tie-
ne 35 empleados.

Caso-2: Empresa de redes neuronales
aplicadas a vision artificial, especializada
en deteccidon de personas en cualquier
posicion y entorno. La empresa opera
desde 2012, factura cuatrocientos mil eu-
ros y tiene 25 empleados.

De entre los proveedores tradiciona-
les de autopartes se seleccionaron dos
empresas con diferencias en tamafio y
facturacion para garantizar que los resul-
tados no dependen de estos aspectos
(Caso-3y Caso-4).

Caso-3: Empresa con mas de veinte
afios en la industria automotriz, dedica-
da a la inyeccion y ensamblaje de piezas
plasticas. La empresa tiene 40 empleados
y factura seis millones de euros.

Caso-4: Empresa con mas de cuarenta
aflos en la industria automotriz que pro-
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duce espuma de poliuretano para cojines

y respaldos para asientos de automoviles

con diferentes tipos de tecnologias (tec-

nologia de moldeo en caliente y en frio

o de alta resiliencia). La empresa cuenta

con 1200 empleados y factura ciento se-

senta millones de euros, tiene plantas de
produccion en cuatro paises ademas de

Espafa.

La recogida de datos se realizd me-
diante entrevistas en profundidad, uti-
lizando como soporte un cuestionario
(Creswell, 2014). Se realizd una prueba
piloto con una entrevista para validar los
procedimientos de recogida de datos y
ayudar en el desarrollo de las preguntas.
El uso de entrevistas en profundidad per-
mitid a los investigadores comunicarse
con profesionales experimentados que
pudieron ofrecer informacion de calidad
para responder al propdsito del estudio
(Cooper & Schindler, 2008). A través la
recogida de datos obtenidos en las en-
trevistas realizadas, la investigacion res-
ponde a las siguientes preguntas para
cada proveedor, ya sea tradicional o de
nueva movilidad:

e Pl iCudl es el poder de decision de
los proveedores en cuanto al grado de
decision, calidad, seleccion de equipos
empleados, ubicacion y precio?

e Pl iEn queé nivel de suministro se po-
sicionan los proveedores y cudl es el
tamario de la cadena?

e Pl iCudl es la participacion en ter-
minos de valor afiadido e innovacion
tecnoldgica de los proveedores?

e Pl ;Como es la gobernanza en ter-
minos de cooperacion, duracion y de-

pendencia que rige las relaciones de
los proveedores?

e Pl :iComo se caracteriza el suministro
en términos de producto-servicio de
los proveedores?

El cuestionario incluyd una serie de
items. El poder de decision incluyd los
elementos clave de la seleccion de pro-
veedores en la cadena de suministro
de la industria automotriz (condiciones
de calidad, localizacion, precio, ..) (Ga-
lankashi et al., 2016). El posicionamiento
y el tamaflo de la cadena de valor inclu-
yeron el lugar que ocupa el proveedor
dentro de la cadena (Tier-1, Tier-2, ...,
Tier-n), asi como en la longitud y ampli-
tud de la cadena en cuanto a numero de
niveles y empresas en cada nivel (Rodri-
guez-De La Fuente & Lampodn, 2020). La
participacion (valor afladido) y la partici-
pacion (innovacion) incluyeron elemen-
tos relacionados con el valor afadido
(Lampon et al, 2015b) vy los aspectos de
innovacion y sus resultados (patentes,
licencias) (Burhan et al., 2017; Lampodn
& Gonzalez-Benito, 2020). EI modelo
de gobernanza incluyd la cooperacion,
la duracion y la dependencia entre las
empresas de la cadena. Las practicas
de cooperacion incluidas fueron: (1) los
programas de desarrollo de proveedo-
res, (2) la asistencia técnica y la forma-
cion, (3) las reuniones formales vy (4) la
colaboraciéon en el disefio de productos
(Brandes et al., 2013; Berger et al., 2018;
Moyano-Fuentes et al., 2021). La dura-
cion de las relaciones entre empresas
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recogié el tiempo establecido en los
contratos de suministro y el niumero de
proyectos incluidos en los contratos. La
dependencia se determind con base a la
disponibilidad de proveedores alternati-
vos y el impacto del suministro en los re-
sultados (Lampdn et al,, 2021b). El item
producto-servicio recogio si la empresa
analizada suministra productos o servi-
cios relacionados con el vehiculo (Neiro-
tti & Paolucci, 2014).

Resultados

Para analizar los datos recogidos se uti-
lizO6 el analisis de contenido (Schreier,
2012). Este método de analisis consistio
en la descripcion sistematica del conte-
nido de las entrevistas realizadas. La ta-
bla 1 presenta los resultados obtenidos
acerca de los elementos de la cadena de
valor para cada uno de los cuatro casos
analizados.

En resumen (tabla 1), los casos de los
proveedores ligados a la nueva movili-
dad presentan un mayor poder de deci-
sibn comparativamente al que tienen los
casos de proveedores tradicionales de
autopartes. Especialmente en aspectos
como desarrollo de producto y el precio
del servicio suministrado. Por otra parte,
estos proveedores analizados de la nue-
va movilidad se posicionan en niveles de
suministro superiores a los de los dos ca-
sos de proveedores tradicionales, Tier-1
y Tier-2 frente a los tradicionales (Tier-2).
Ademas, la GVC de nueva movilidad tie-
ne un menor numero de empresas impli-
cadas y un menor numero de niveles de

suministro en comparacion con la cadena
de valor tradicional.

En cuanto a la participacion en la ca-
dena de valor, los datos de valor afiadido
arrojan claras diferencias, con valores muy
superiores en el caso de los proveedores
de la nueva movilidad analizados respecto
a los tradicionales. El valor afladido entre
las ventas expresado en % en el caso de
los proveedores de la nueva movilidad es
de 72,00 y 65,15, frente al 35,30 y 30,05
de los tradicionales. En lo que se refiere
a la innovacion tecnoldgica, las patentes
generadas o desarrollos protegidos bajo
licencias (software) son mayores en los
proveedores de la hueva movilidad. Ade-
mas, se observa que mientras los provee-
dores tradicionales se han focalizado en la
innovacion de producto, los proveedores
de la nueva movilidad son los responsa-
bles de la innovacion de las tecnologias
emergentes en esta industria. Por otra
parte, cabe destacar que la GVC de los
proveedores ligados a la nueva movilidad
analizados se focaliza en los servicios li-
gados al vehiculo autbnomo y conectado;
servicios de geolocalizacidon en un caso
y de detecciéon de peatones en otro. Los
proveedores de autopartes operan en ca-
denas de valor focalizadas en el producto;
asientos en un caso y componentes plas-
ticos en el otro.

La gobernanza de la cadena de va-
lor relacionada con los proveedores de
la nueva movilidad es distinta a la de los
proveedores de autopartes tradiciona-
les. No han sido identificadas practicas
relacionales en los proveedores de la
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nueva movilidad (no se han implementa-
do programas de desarrollo de provee-
dores, asistencia técnica o formacion, ni
colaboracion en el disefio de productos).
Ademas, la relacion de los proveedores
de la nueva movilidad analizados con sus
clientes es de menor duracion que las de
los proveedores tradicionales. Estas em-
presas llevan menos tiempo operando en
esta industria y participado en un menor
nimero de contratos. Los proveedores
tradicionales llevan mas de veinte afios
en esta industria, frente a los proveedo-
res de la nueva movilidad, con relacio-
nes establecidas recientemente con sus
clientes (1 afio).

Finalmente, los

proveedores de la nueva movilidad de

la dependencia de

sus clientes es mucho menor que la de
los proveedores tradicionales, incluso se
podria decir que es nula. Estas empresas
de la nueva movilidad tienen mas diver-
sificado su mercado, operando en dife-
rentes industrias, 10 que les permite una
relativa independencia de los clientes
de la industria automotriz. Sin embargo,
la dependencia de los clientes de estos
proveedores es elevada, ya que no hay
alternativas de suministro de estos siste-
mas de informacion desarrollados por los
proveedores de la nueva movilidad.

Elementos de
la cadena de
valor

Tabla 1. Resultados del anéalisis de los casos

Caso-1: proveedor

nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor
tradicional

Caso-4: proveedor
tradicional

Poder de deci-
sion (Grado de

El proveedor tiene to-
tal poder de decision
en los aspectos opera-

El proveedor tiene un ele-
vado poder de decision.

El proveedor no tiene
poder de decision en
ninguno de los aspec-

El proveedor tiene
escaso poder de de-

cision en la mayor

Poder de deci-
sion (Condicio-
nes de calidad)

lidad de los servicios
ofrecidos (frecuencia y
formato) son impues-
tas por el proveedor a
excepcion del plazo de
entrega.

se limita a la compatibi-
lidad con sus elementos
integrados en los vehicu-
los (sensores, unidades
de control electrénico).

calidad (nivel exigido
O penalizaciones por
incumplimiento) vy las
condiciones logisticas
(frecuencia y sistema
de entrega) son im-
puestas por su cliente.

poder) tivos y estratégicos. tos operativos ni es-| parte de los aspectos
tratégicos. operativos.
Las condiciones de ca-|La exigencia del cliente|Las condiciones de|Las condiciones de

calidad y las condi-
ciones logisticas son
impuestas  por su
cliente. En este caso,
sistema kanban de

entrega multi-diaria.

Poder de deci-
sion (Seleccion
de equipos em-
pleados y ubi-
cacioéon)

Los equipos emplea-
dos para la generacion
del servicio (sistema
de
seleccionados por el
proveedor.

informacién) son

Los equipos empleados
para la generacion del
producto/servicio
tware/sistema de infor-

(sof-

macion) son definidos

por el proveedor.

La del
proveedor estuvo liga-
da a la propuesta de
implantarse proxima a

localizacion

una de sus plantas. La
definicion del proceso
y seleccion de activos
ha sido aconsejada y
respecti-
vamente, por el clien-

establecida,

te.

Las condiciones lo-
gisticas implican la
imposicion de la loca-
lizacion de entrega en
proximidad (desde su
planta de produccion
o almacenes). Tam-
bién estd obligado a
mantener un stock de
seguridad préoximo al

cliente.
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Elementos de
la cadena de
valor

Caso-1: proveedor

nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor
tradicional

Caso-4: proveedor
tradicional

Poder de deci-
sion (Precio)

Los precios son fija-
dos por el proveedor
(no hay competencia),
ofreciendo descuentos
en postventa.

Los precios son fijados
por el proveedor, ofre-
ciendo descuentos al
cliente por volumenes de

compra.

Los precios los decide
el cliente basado en
los costes reales del
proveedor.

Los precios son ne-
gociados. El contrato
de suministro recoge
la obligatoriedad de
realizar productivida-
des para reducir el
precio.

Posicionamien-
to

Proveedor Tier-2 que
sirve a su cliente un sis-
tema de informacion.

Proveedor Tier-1 que su-
ministra un producto vy
servicio de mejora de se-
guridad al OEM.

Tier-2 que ha aprove-
chado el proceso de
outsourcing llevado a
cabo por parte de su
principal cliente (Tier-
1.

Tier-2 suministra la
espuma al Tier-1 (fa-
bricante de asientos)
que provee el asiento

al OEM.

Tamano de la
cadena de va-

lor

Cadena de valor plana
y corta verticalmente,
ya que no existen en
la cadena proveedores
(Tier-3) del proveedor
estudiado.

Existen otros proveedo-
res Tier-1 en la cadena,
que comparten mismo ni-
vel. Sin embargo, la cade-
na es corta verticalmente,
ya que el proveedor no
tiene otros proveedores.

Ademas de este pro-
veedor, otros Tier-2
participan de esta ca-
dena de valor. Si bien
esta cadena es amplia
(horizontal), diferen-
tes proveedores en el
segundo nivel de su-
ministro que abaste-
cen al Tier-1, es corta
(verticalmente) ya que
muchos de estos Tier-
2 no son abastecidos
por proveedores de
autopartes, tan solo
proveedores de
materias primas.

por

Cadena con multi-
ples proveedores vy
implicados.
El Tier-1 ensambla, a
parte del componen-
te suministrado por
el proveedor estudia-
do, otras autopartes
de diferentes Tier-2
(armadura
tejidos,

eléctricos..). A su vez,
el proveedor gestiona
diferentes autopartes
de proveedores (Tier-
3), que abastecen pe-

quenos elementos.

niveles

metélica,
elementos

Participacion
(valor afladido)

El valor afadido entre
las ventas expresado
en % es de 72,00. El
valor afiadido por em-
pleado es de 44510
euros/empleado. El
proveedor desarrolla
un sistema de la infor-
macién que tiene gran
utilidad para el pro-
ducto final. Por lo tan-
to, su producto tiene
un alto valor afadido.
Este alto valor afladido
estd relacionado con
los procesos de inno-
vacion 'y desarrollos
propios.

El valor afadido entre las
ventas expresado en %
es de 65,15. El valor afia-
dido es de 19.416 euros/

empleado. El proveedor

desarrolla un software
propio y los servicios
asociados. Su producto/

servicio tiene un alto va-
lor afladido, pero la ratio
del afladido por
trabajador fluctta en fun-

valor

cion de la fase de innova-
cion. Cuando el desarro-
llo esta completo, la ratio
se aumenta exponencial-
mente.

El valor afiadido entre
las ventas expresado
en % es de 35,30. El
valor afiadido por em-
pleado es de 22.240
euros/empleado. La
caracterizacion de
la cadena de valor
en la que participa el
proveedor, resultado
principalmente de un
proceso de outsour-
cing del cliente (Tier-1).

El valor afladido entre
las ventas expresado
en % es de 30,05. El
valor afiadido por em-
pleado es de 17.170
euros/empleado. La
principal actividad
del proveedor es el
moldeo de piezas de
espuma. La cadena
de valor del modulo
asiento estd desin-
tegrada en multiples
actividades y los pro-
veedores que estan
presentes en esta
cadena de valor par-
ticipan en una parte

pequena del valor
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Elementos de
la cadena de
valor

Caso-1: proveedor

nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor
tradicional

Caso-4: proveedor
tradicional

Participacion
(valor afladido)

El bajo valor afadido
estd relacionado con
los procesos de pro-
duccion (inyeccion de
plastico) de intensidad
tecnolégica medio-ba-
ja donde los costes
laborales son relevan-
tes en la estrategia de
operaciones del pro-
veedor.

afladido del citado

producto.

Participacion
(innovacion)

El proveedor basa su
servicio en un desarro-
llo constante de sof-
tware y combinacion
del mismo con diferen-
tes tipos de hardware.
Del mismo modo, no
tiene participacion por
parte del cliente en
este desarrollo. Tienen
una patente en pro-
ceso de tramitacion y
de
protegidas

ocho desarrollos
software
con derechos de autor.

El proveedor basa su ac-
tividad en el desarrollo
e innovacion. La mejora
continua de capacidades
y nuevas propiedades
del software tiene carac-
ter estratégico. No tienen
patentes ni registros en
To-

das las innovaciones las

derecho de autor.

implementan y protegen
bajo encriptaciéon. El ci-
frado es su herramienta
de
miento del secreto.

principal manteni-

El proveedor no rea-
liza actividades de in-
novacioén. La empresa
se focaliza en la pro-
duccion. El disefio de
productos es en su
mayor parte facilitado
por el cliente. No exis-
ten por tanto resul-
tados en términos de

patentes.

El proveedor desarro-
lla diferentes activi-
dades de innovacion.
Su principal linea es
la generaciéon de for-
mulaciones quimicas
en la espuma para mi-
nimizar emisiones de
compuestos volatiles,
reducir costes de pro-
duccion o mejorar el
confort del asiento.
Posee un centro de
desarrollo en con-
junto con el principal
cliente (Tier-1). Desa-
rrolla productos nue-
vos para satisfacer
los requerimientos de
los nuevos productos
del Tier1 asociados al
lanzamiento de ve-
hiculos OEM. En tér-
minos de resultados,
no registré ninguna

patente en los Ultimos

cinco afios
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Elementos de
la cadena de
valor

Caso-1: proveedor

nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor
tradicional

Caso-4: proveedor
tradicional

Gobernanza
(cooperacion)

El proveedor recibe
poca asistencia técni-
ca, esta se limita a la
participacion en la ve-
rificacion y testado del
software en proyectos
piloto en el equipo de
los clientes. El cliente
desconoce el desa-
rrollo y gestion de la
informacion
trada y funcionamiento

del software. El cliente

suminis-

solicita y propone ser-
complementa-
rios para actualizar el

vicios

software o maximizar
el valor de la informa-
cién suministrada.

El proveedor no recibe
asistencia técnica de sus
clientes ni colabora en el
disefio y desarrollo del
producto/servicio del
proveedor. El cliente en
ocasiones sirve de faci-
litador de contratos con
otros clientes en la cade-
na (solo para Tier-1).

El proveedor ha reci-
bido asistencia técnica
y formacién por parte
de su cliente desde
el inicio de la relacion
de suministro, al ser
productos y proce-
sos externalizados al
proveedor. Las gamas
de trabajo, aspectos
de control y segui-
miento de calidad han
sido facilitados por el
Actividades
de benchmarking vy

cliente.

visitas del proveedor
a la planta del cliente
han caracterizado la
relacion. El disefio del
producto es facilitado
por el cliente. Compar-
te informacion técnica
y contacto frecuente
entre los equipos de
ambas empresas du-
rante el proceso de
industrializacion.

El proveedor ha for-
mado parte de un
programa internacio-
nal de desarrollo de
proveedores lanzado
por su principal clien-
te incluido en el plan
de excelencia de esta
empresa. Existe una
estrecha colabora-
cién en el desarrollo
de productos. En esta
fase de desarrollo de
nuevos productos se
intercambia experien-
Cia, asistencia técnica
y se establecen multi-
ples reuniones de tra-
bajo programadas. En
la etapa de produc-
cién en serie se man-
tienen las reuniones,
asistencia e intercam-
bio de
técnica entre cliente y
proveedor.

informacion

Gobernanza
(duraciéon de la
relacion)

Los contratos con los
clientes tienen una du-
racion inferior al afio. A
excepcion de posibles
contratos posteriores
de mantenimiento vy
actualizacion.

La relacién con su clien-
te principal se estable-
Ci6 hace tres meses. Los
contratos se establecie-
ron anualmente, excepto
los ligados al manteni-
miento de los sistemas.

La
proveedor y su princi-

relacion entre el

pal cliente se estable-
cié hace mas de veinte
aflos. El proveedor ha
participado en todos
los contratos de sumi-
nistro de autopartes
en los que participo el
cliente (tier-1) ligados
al periodo de fabrica-
cion de los vehiculos.

La relacion entre el
proveedor y su prin-
cipal cliente se esta-
bleci6 hace mas de
25 afios. El proveedor
ha participado en mas
de diez contratos de
suministro para este
cliente. La duracion
de los contratos esta
ligada a la fabricacion
de los vehiculos.
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Elementos de
la cadena de
valor

Caso-1: proveedor

nueva movilidad

Caso-2: proveedor nue-
va movilidad

Caso-3: proveedor
tradicional

Caso-4: proveedor
tradicional

Gobernanza
(dependencia)

El proveedor tiene un
nivel de dependencia
muy bajo de su clien-
te. Durante la duracion
del contrato suponen
un gran porcentaje de
facturacion,
La dependencia
del cliente de este pro-
veedor es alta, ya que
el sistema de informa-
ciébn que ofrecen es
muy relevante para los
productos del cliente y
no hay alternativa de
suministro  detectada.
Los clientes emplean
el software del
bajo
por lo que no pueden
cambiar de forma eco-
némica de proveedor.

son cor-
tos.

pro-

veedor licencia,

El proveedor tiene un ni-
vel de dependencia me-
dio de su cliente. Los con-
tratos pueden suponer
un 90% de facturacion,
pero la duracion de los
mismos son meses (im-
plantacion 'y formacion
al cliente). Asi mismo, el
software desarrollado es
técnicamente muy supe-
rior al de la competencia
y lo sirven bajo licencia. El
cliente no puede cambiar
de proveedor facilmente.

Elevado grado de
dependencia del pro-
veedor respecto de
su cliente principal.
El  proveedor
casi en exclusividad a
este cliente (99% de
su facturaciéon). Para
el cliente,
dependencia del pro-
veedor. El proveedor
es facilmente sustitui-

sirve

no existe

ble. Existe alternativas
de suministro, otros
proveedores en otras
localizaciones pueden
suministrar a corto
plazo. Coste de cam-
bio de proveedor rela-

tivamente bajo.

de
mutua

Elevado grado
dependencia
entre el proveedor
y cliente principal.
En cuanto al cliente
(Tier-1) tiene provee-
dores alternativos
para abastecerse de
espuma. Sin embar-
go, la localizacion en
proximidad y dispo-
nibilidad a corto pla-
zo hace que a corto
plazo el proveedor
analizado sea consi-
estratégico.
Esto supone un alto
grado de dependen-
cia para el cliente. En
cuanto al proveedor,
cliente principal
supone el 90% de su
facturacion, lo que im-
plica una dependen-
cia muy elevada.

derado

su

Caracterizacion
del suministro
(producto-ser-
Vicio)

El proveedor suminis-
tra un sistema de in-
cliente,
asi como le brinda una

formacion al

asistencia en forma-
to de mantenimiento
y actualizacién de los
sistemas que provee.

El proveedor suministra
un sistema de informa-
cion, asi como asistencia
técnica y formacion.

Proveedor  pertene-
ciente a la cadena de
de diferentes
plasticos
estéticos y de aspec-

to. Cadena centrada

valor
elementos

exclusivamente en el
producto, ningun ser-
vicio es suministrado
por las empresas de la
cadena de valor.

Proveedor enmarca-
do en la cadena de
valor del moédulo de
asientos. Cadena en-
producto.

es

focada al
Ningun
suministrado por las
empresas de la ca-
dena de valor, obvia-
mente tampoco por
el proveedor analiza-
do.

servicio

Fuente: Elaboracion propia

Para sintetizar los resultados obteni-

dos y poder comparar las caracteristicas
de cada cadena de valor, se presenta la

tabla 2.
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Tabla 2. Comparativa entre proveedores de la nueva movilidad y tradicionales

Elementos

Poder de decision (Grado de poder de Elevado
decision)

Proveedores tradicionales
de autopartes
Bajo o ninguno

Proveedores nueva movilidad

Poder de decision (Condiciones de ca- Determinadas por el proveedor

lidad)

Establecidas por el OEM

Poder de decision (Seleccion de equi- Seleccionados por el proveedor

pos empleados y ubicacion)

Fuerte influencia o imposicion del
cliente

Poder de decision (Precio)

Fijados por el proveedor

Fijados por el OEM

Posicionamiento Tier-10 Tier-2

Tier-2 y sucesivos

Tamafio de la cadena Corta

Pocos niveles de suministro

Amplia (horizontal y verticalmente)
Muchos niveles de suministro

Participacion (valor afladido)

Actividades de alto valor afladido

Actividades de medio-bajo valor
ahadido

Participacion (innovacion)
tes clave

Innovacion en tecnologias emergen- Innovacion enfocada a la mejora de

producto

Gobernanza (cooperacion)

Relaciones no cooperativas

Relaciones cooperativas

Gobernanza (duracién de la relacién)

Relaciones a corto plazo ligadas a un Contratos a largo plazo

proyecto especifico

Gobernanza (dependencia)

Bajo grado de dependencia

Alto grado de dependencia mutua
fabricante-proveedor

Centrada en producto-servicio

Centrada principalmente en servicio

Centrada exclusivamente en pro-
ducto

Fuente: Elaboracion propia

Discusion de resultados y

conclusiones

La irrupciéon del vehiculo autbnomo, co-
nectado y compartido ha traido consigo
una revolucion de la cadena de valor de
la industria automotriz. Nuevas tecno-
logias y nuevos actores ligados a estas
tecnologias se han incorporado a esta in-
dustria y configuran una cadena de valor
que puede denominarse de la nueva mo-
vilidad. Estos nuevos actores, en su ma-
yoria empresas ligadas a la conectividad,
la gestion de informacion y de datos y
los sistemas de comunicacion asociados,
estan cambiando los paradigmas prees-

tablecidos de la cadena de valor de la in-
dustria automotriz tradicional.

Estas empresas de la nueva movilidad
han adquirido un elevado poder de deci-
sion dentro de la cadena de valor, incluso
frente a los fabricantes de automoviles.
Esta distribucion de poder contrasta con
la tradicional hegemonia de poder ejer-
cida por los fabricantes de automoviles
(Sturgeon et al.,, 2008). El dominio de
las tecnologias clave ligadas a la nueva
movilidad les permite decidir los aspec-
tos de su desarrollo e implantacion y les
concede un elevado poder de negocia-
cion de las condiciones de los contratos
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de suministro. Actualmente, el poder de
decision dentro de la cadena de valor se
ha equilibrado entre fabricantes de au-
tomoviles y los proveedores de la nueva
movilidad.

Por otra parte, la cadena de valor de
la nueva movilidad estad enfocada, no
tanto en el producto (vehiculo), sino en
los servicios asociados a la conduccion
autébnoma y a la conectividad. Los resul-
tados evidencian cambios respecto a las
investigaciones previas, donde se esta-
blecian cadenas muy estratificadas con
la existencia de varios niveles (Pavlinek
& Zenka, 2016). La cadena de valor de la
nueva movilidad es menos compleja, con
un menor ndmero de niveles de suminis-
tro y un menor nimero de proveedores
en cada uno de estos niveles. En este
nuevo contexto, las empresas ligadas a
la nueva movilidad se han posicionado en
los primeros niveles de suministro, parti-
cipan de las actividades de mayor valor
afadido y desarrollan la mayor parte de
la innovacion tecnoldgica dentro de la in-
dustria automotriz.

Finalmente, la gobernanza y los tipos
de vinculos entre las empresas de la ca-
dena se han reconfigurado. En contra
del modelo de gobernanza relacional
basado en la cooperacion definido por
Sturgeon et al. (2008), la investigacion
revela que de las tradicionales relacio-
nes a largo plazo y de dependencia mu-
tua cliente-proveedor, se ha pasado a un
modelo pragmatico, con relaciones que
se establecen con base a proyectos, con
ausencia de practicas relacionales, que

Nno generan dependencia entre las em-
presas de la cadena y se extinguen en el
tiempo cuando finaliza la implantacion de
los proyectos tecnoldgicos ligados a esa
nueva movilidad.

Diferentes implicaciones practicas
pueden derivarse de la investigacion, en
particular para los decisores de las politi-
cas publicas. De los resultados se conclu-
ye que los gobiernos de los paises que
cuentan con industria automotriz deben
favorecer y fomentar el desarrollo e im-
plantacion de empresas con tecnologias
ligadas a la movilidad autdbnoma, conec-
tada y compartida. Una mayor presencia
de estas empresas, dotan al pais de ac-
tividades de alto valor afladido y de una
mayor capacidad de innovacion que re-
vierte en la mejora del nivel tecnoldgico,
mayores ingresos y empleos de calidad.
La orientacion de las politicas publicas no
debe alinearse tanto —aun siendo impor-
tantes- con la reduccion de costes ope-
rativos (rebajas fiscales, subvenciones a
la contratacion, etc...) como con la gene-
racion de capital humano, tecnologia y
capacidades organizativas que estimulen
el desarrollo de estas empresas ligadas
a la nueva movilidad. Ademas, politicas
publicas que fomenten la formacion de
recursos humanos en competencias rela-
cionadas con el big data, la ciberseguri-
dad, la inteligencia artificial, computacion
cuantica, redes neuronales o internet de
las cosas, son un aspecto clave. Esto, no
solo facilita el desarrollo de nuevas ca-
pacidades y la adquisicion de una mayor
base de conocimiento de los profesiona-
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les de la industria automotriz doméstica,
sino que ejerce un efecto de atraccion
para empresas extranjeras relacionadas
con la nueva movilidad que quieran inver-
tir e instalarse en el pails.

La investigacion presenta algunas li-
mitaciones derivadas principalmente del
enfoque metodoldgico, las cuales debe-
ran ser abordadas en futuros trabajos.
Aungue el estudio se ha centrado en la
cadena de valor global, los casos de es-
tudios pertenecen a Espafa. Futuras in-
vestigaciones podrian integrar un mayor
numero de compafias de otros paises
para ganar un mayor alcance y poder
generalizar los resultados obtenidos. In-
cluso podria plantearse una investigacion
de tipo cuantitativo para poder realizar
analisis mas robustos que los que permi-
te la investigacion cualitativa.
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Resumen

La gestion del conocimiento (GC por sus siglas en
espafol) y la innovacién, son temas de interés a ni-
vel académico y empresarial para Latinoamérica. Por
consiguiente, el objetivo de este articulo de revision
es reflejar su estado del arte mediante un estudio bi-
bliométrico en el drea de negocios y gestion, utilizan-
do la base de datos Scopus y el software VOSviewer
como herramientas que facilitan la revision de indi-
cadores bibliométricos de cantidad y calidad, entre
otros relevantes en el analisis de 138 articulos, aten-
diendo su evolucion temporal entre los afios 2003
al 2020. Como principales resultados, se destaca un
campo de investigacion en crecimiento, caracteriza-
do por una mayor fuerza de acoplamiento bibliogra-
fico entre cuatro autores: Oliveira, Texeira, Varvakis
y Gonzalez, reconociendo las tematicas mas relevan-
tes: GC, competencia en innovacion y desempefio
organizacional, analisis de la relacion y condiciones

entre GC e innovacion, donde paises como Brasil,
Colombia y México, presentan mayor produccion
académica para Latinoamérica.

Palabras clave: conocimiento, gestion de co-
nocimiento, innovacion e innovacioén organizacional.

Abstract

Knowledge management (KM) and innovation are
topics of interest at an academic and business level
for Latin America. Therefore, the objective of this
review article is to reflect its state of the art throu-
gh a bibliometric study in the business and manage-
ment area, by using the Scopus database and the
Vosviewer software as tools, which facilitate the re-
view of bibliometric indicators of quantity and guality,
among other relevant ones in the analysis of 138 arti-
cles, by taking into account their temporal evolution
from 2003 to 2020. Main results, a growing field of
research stands out, characterized by a greater force
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of bibliographic coupling among four authors:
Oliveira, Texeira, Varvakis, and Gonzalez, by
recognizing the most relevant topics: KM,
competence in innovation and organizational
performance, analysis of the relationship and
conditions between KM and innovation, whe-
re countries, such as Brazil, Colombia, and
Mexico show higher academic production for
Latin America.

Keywords: Knowledge, Knowledge Ma-
nagement, Innovation, and Organizational In-
novation.

Resumo

A gestao do conhecimento (GC) e a ino-
vacdo sao temas de interesse académico e
empresarial para a América Latina. Portanto,
o objetivo deste artigo de revisao é refletir
O seu estado da arte por meio de um estu-
do bibliométrico na area de negdcios e ges-

tdo, utilizando a base de dados Scopus e o
software Vosviewer como ferramentas que
facilitam a revisdo de indicadores bibliométri-
cos de quantidade e qualidade, entre outros
relevantes na andlise de 138 artigos, tendo
em conta a sua evolugcdo temporal entre os
anos de 2003 a 2020. Principais resultados,
destaca-se um campo de investigacao cres-
cente, caracterizado por uma maior forca de
acoplamento bibliografico entre quatro au-
tores: Oliveira, Texeira, Varvakis e Gonzalez,
reconhecendo os temas mais relevantes: GC,
competéncia em inovacao e desempenho or-
ganizacional, analise da relacdo e condicdes
entre GC e inovacdo, onde paises como Bra-
sil, Colbmbia e México apresentam maior pro-
ducdo académica para a América Latina.

Palavras-chave: Conhecimento, Ges-
tdo do conhecimento, inovacao e inovagao
organizacional.

1. Introduccién

Los estudios sobre la gestion del conoci-
miento vy la innovacion permiten identificar
las relaciones existentes entre estas te-
maticas y al hacerlo, se descubren vacios
tedricos sobre el andlisis de estas relacio-
nes (Davila, Varvakis & North, 2019). Sien-
do asi, el presente estudio bibliométrico
se centra en el area de los negocios vy la
gestion, aplicable para paises de Latinoa-
mérica entre los anos 2003 y 2020. Este
tipo de estudios facilita el reconocimiento
sobre el campo objeto de investigacion,
lo cual incluye diferentes indicadores bi-
bliométricos de los cuales, de acuerdo con
Durleux & Gevenols (Como se citd en Ca-
david, Awad & Franco, 2012), se pueden

explorar tres tipos, que se representan

en: cantidad, estos calculan la productivi-
dad en numero de publicaciones; calidad,
los cuales facilitan la medicion del impacto
de la publicacion segun el nUmero de cita-
ciones; y estructura, que llevan a cabo la
medicion de acuerdo a la conexiéon entre
publicaciones.

En cuanto a los aspectos metodo-
I6gicos, el estudio contempla una ex-
ploracion que deja como muestra final
138 articulos académicos, a los cuales
se les realiza una revision y mapeo
cientifico, con sus diferentes técnicas
(Casadesus-Masanell & Ricart, 2011),
a través de la exploracion de la base
de datos Scopus vy la ayuda del sof-
tware libre VOSviewer que permiten

Revista Dimensién Empresarial * Vol. 20 No. 1 * enero - marzo de 2022 = Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X * p. 23



Revista
Dimension,
Empresarial

Gestion del conocimiento e innovaciéon organizacional:
Estado del arte para Latinoamérica

el desarrollo bibliométrico para la pre-
sentacion de los resultados, conclu-
siones y observaciones finales.

Cabe destacar que la gestion de co-
nocimiento y la innovacién producen im-
pactos significativos hacia el desempefio
de las organizaciones, cuando estan ali-
neados con una orientacion estratégica
(Ferraresi, Quandt, dos Santos & Frega,
2012). De igual forma, el conocimiento se
ha convertido en la era de la informacion,
en un recurso valioso para las organiza-
ciones competitivas, de igual manera el
efecto que la innovacion esté reflejando
en el mercado global confirma la necesi-
dad de que las organizaciones gestionen
SuUs conocimientos para promover la in-
novacion (Helmann et al,, 2015).

En este sentido, se presentan diferen-
tes secciones que incluyen la introduc-
cion y permiten abordar las investigacio-
nes tanto tedricas como empiricas que
reflejan los resultados de la exploracion
en la base de datos Scopus en el campo

objeto de estudio y en la temporalidad
definida. Inicialmente, una seccidn que
trata sobre los aspectos tedricos y con-
ceptuales; la siguiente, aborta los aspec-
tos metodoldgicos en la realizacion del
estudio bibliométrico; luego, una seccion
de resultados donde se lleva a cabo el
mapeo académico y cientifico del campo
objeto de estudio; seguido de la seccidon
de discusion vy, finalmente, una seccion
de conclusiones y limitaciones.

2. Antecedentes tedricos

2.1 El conocimiento

A través de los afos, se han presen-
tado diferentes definiciones e interpreta-
ciones del conocimiento, tal vez por su
complejidad (Obeso, Sarabia & Sarabia,
2013). Sin embargo, al hablar de cono-
cimiento, es fundamental llevar a cabo
un breve recorrido por la literatura de
algunos de los autores mas relevantes,
en aras de explorar un poco mas su con-
ceptualizacidn, como se presenta en la

siguiente tabla.

Tabla 1. Definiciones de Conocimiento

Autor(es) Definiciéon

Nonaka & Takeuchi (1995); Wiig (1997);

Es una capacidad que se encuentra en cada ser humano

Jimes y Lucardie. (2003)

Hace parte de las personas, siendo el activo que debe considerarse

Drucker (1991); Zhou, Siu y Wang (2010)

como el méas valiosos en la organizacion

Wiig (1997)

Activo que no consume su uso y ho puede ser comprado

Harlow (2008)

Depende de la idea que el conocimiento implicito se puede transferir

Wiig (1997); Sun (2010)

El conocimiento es dinamico

Fuente: modificado a partir de (Obeso et al., 2013).

Revista Dimensién Empresarial = Vol. 20 No. 1 * enero - marzo de 2022 = Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X = p. 24



D:i‘.‘{_t'\ i\llag
mension
Empresarial

Gestion del conocimiento e innovaciéon organizacional:
Estado del arte para Latinoamérica

Por su parte, Maturana y Varela (como se
cité en Dittus & Vasquez, 2016) conside-
ran que el ndcleo central del conocimien-
toy enlos aspectos tedricos del conocer,
se expone en la organizacion de lo vivo.
Tales aspectos permiten identificar que
no se presenta un consenso en cuanto
a la definicion de conocimiento y donde
es significativo reconocer la evolucion de
este concepto a lo largo del tiempo.

Para tal situacion, autores como Obe-
so et al., (2013) identifican, a través de
una linea de tiempo, el reconocimiento
del conocimiento en diferentes épocas,
tal como se describe a continuacion:

e Desde el aflo 400-350 A.C, se inicia con
las primeras definiciones de conocimien-
to por parte de Platdon y Aristoteles

e Posteriormente, Descartes, Locke vy
Leibniz en el Siglo xvi incluyen elemen-
tos como representacion, percepcion,
la l6gica y la misma fisica para concep-
tualizar el conocimiento

e En este mismo Siglo xvi, Kant toma po-
sicion de acuerdo con lo planteado por
Aristoteles, y Piaget habla de un com-
ponente bioldgico, mental y social

e Entre los aflos 1995 y 1997, autores
como Lauden y Lauden, Nonaka &
Takeuchi, y Sveiby, poco a poco intro-
ducen el concepto de conocimiento
con diferentes caracteristicas que in-
volucran el contexto de la organizacion

e | uego, Davenport & Prusak (1998) inclu-
yen la experiencia en conjunto vy los va-
lores, que conllevara hacia la adquisicion
de conocimiento

e Poco tiempo después, Alavi & Leidner
(2001) hablan sobre informacion que
es procesada en la mente humana vy la
cualidad de convertir esta informacion
en acciones

2.2 Concepto Gestién del

Conocimiento

Al abordar este concepto, es impor-
tante tener en cuenta que autores como
Hlupic, Pouloudi, Rzevski (Como se citd
en Obeso et al., 2013, p.1047) aseguran
gue de la misma manera en la cual se pre-
senta la definicion de “conocimiento”, el
concepto de “gestion del conocimiento”,
no presenta Unica definicion, y tampoco
la tendrd. Lo anterior, toda vez que en el
desarrollo de este concepto, los autores
pueden referirse a diferentes gestiones
llevadas a cabo para el contexto organi-
zacional (Lancioni & Chandran, 2009).

En este sentido, al presentar algunas
definiciones de gestion de conocimiento,
autores como Drucker (2017) aseguraban
que los ejecutivos que hacen parte de
una organizacion poseen el conocimien-
to y tienen la responsabilidad de generar
una contribucion. Por su parte, Nonaka
(1994) referia que el nuevo conocimiento
surge cuando existe un acercamiento a
las ideas altamente subjetivas, y son los
empleados la fuente de la informacion.
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Sin dejar de lado que, Senge (1993)
manifestaba que las organizaciones se
encuentran basadas en conocimiento,
donde se presenta una filosofia de actitu-
des, creencias, habilidades, capacidades
y herramientas, y mediante la practica,
se convierten en organizaciones genera-
doras de conocimiento. Asi mismo, Wiig
(1997) manifiesta que la gestion del cono-
cimiento posee dos propdsitos; el prime-
ro se enfoca en la actuacion eficiente de
la organizacion para asegurar su éxito, y
el valor de su conocimiento, el segundo
se encamina a realizar el mejor valor de
sus activos de conocimiento.

En otras palabras, Sveiby (1997) re-
fiere que los trabajadores son una par-
te determinante para las empresas y en
ellos se encuentra el conocimiento, vy
cuentan con una amplia informacién y
experiencia en su campo de trabajo. Se-
gun De Long (1997) la combinaciéon entre
informacion y contexto es significativa, y
existe un conocimiento individual, grupal
u organizacional. Ademas, Davenport et
al., (1997) habla de la combinaciéon de la
experiencia, contexto, interpretacion vy
reflexion, y hace una distincion entre da-
tos, informacién y conocimiento, y reco-
noce a las personas como poseedoras
de conocimiento. De forma similar, Mal-
hotra (2005) considera que el contexto
organizacional combina el manejo de da-
tos e informacion, a través de las capa-
cidades desarrolladas en la tecnologia
de la gestion de informacién, sumado a
diferentes competencias, tales como: la

creatividad e innovacion, el trabajo cola-
borativo y de equipo, junto con una vi-
sion amplia y compartida del talento hu-
mano, es la gestion de conocimiento. Del
mismo modo, Rodriguez (2006) asegura
que la gestion de conocimiento son los
procesos sistematicos, que tienen como
objetivo el desarrollo organizacional y del
talento humano, que permiten ventaja
competitiva.

En consecuencia, se identifica que no
se presenta unificacion en su conceptua-
lizacion por parte de los diferentes auto-
res abordados. Sin embargo, estos con-
cuerdan con los siguientes elementos:
cada persona es poseedora de conoci-
miento, al igual que las organizaciones,
asi mismo el conocimiento puede ser
transferido hacia sujetos y cosas, siendo
parte del contexto organizacional, de tal
forma que facilita su desarrollo. Sin de-
jar de lado que se reconoce como una
herramienta fundamental, la cual propicia
mejor productividad y contiene diferen-
tes atributos, tales como datos e infor-
macion, y estos se reconocen de manera
diferente a través del apoyo de las tec-
nologias de la informacién para el desa-
rrollo de la gestion del conocimiento.

En este sentido, Nonaka & Takeuchi
(1995) reconocen dos tipos de conoci-
miento; el tacito que surge de la expe-
riencia de cada sujeto, y el explicito que
puede ser escrito o transferido a otras
personas. Es por ello que, Barley, Treem
& Kuhn (2018) afirman: “En las dltimas
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tres décadas, los académicos han visto
cada vez mas el conocimiento como uno
de los recursos mas importantes necesa-
rios para una organizacion exitosa en la
sociedad contemporanea” (p. 1).

2.3 Generaciones de la gestiéon del

evidencia que aun no existe una defini-
cion en comun por parte de los diferen-
tes autores que lo han abordado. Por o
cual, es fundamental identificar las gene-
raciones que conllevan a reconocer las
caracteristicas del progreso de la gestion
del conocimiento, y para ello se ha elabo-

conocimiento rado la siguiente tabla.

La gestidon del conocimiento como con-
cepto, se encuentra en evolucion y se

Tabla 2. Generaciones GC

Generaciones Aspectos relevantes

Contenidos digitales para la captura del conocimiento y su transferencia en las organizaciones.
Primera

generacién Se reconocen las bases de datos de talentos, los sistemas que administran la documentacion

sobre las mejores practicas, y la manera para adquirir, seleccionar, codificar, organizar y proveer
acceso al conocimiento (Carrillo, Arbonies, Martinez & Espinosa, 2006).

Inicia a mediados de los afios noventa, a partir del estudio de expertos que se preocupaban por
la creacion y formas de compartir conocimiento en la organizacién, que se encontraba guiada
por el fortalecimiento de la relacion entre los aspectos tedricos del aprendizaje y la gestion, con-
siderando a las organizaciones como entidades que pueden aprender, teniendo en cuenta las
teorias de relacionadas con la complejidad y el caos (Rodriguez & Dante, 2008).

Segunda
generacion

Reconoce el contexto, la capitalizacion del conocimiento haciendo énfasis en las organizaciones,
y la gestion del conocimiento se revela como algo mas significativo que alguna herramienta o
técnica para ser parte de una estrategia que permite la permanencia de la organizaciéon (Arbo-
nies, 2006). Planteando asi, un acercamiento a la gestion de conocimiento de corte organizativo.
Por su parte, la segunda generacion se enfoca en las personas, y la primera generaciéon es basi-
camente tecnoldgica, por lo cual debe identificarse que la tercera generacion constituye las dos
anteriores y plantea otra perspectiva tedrica de la estrategia de acuerdo con Eisenhart y Santos
(Como se citd en Arbonies, 2006).

Tercera
generacion

Se plantea hipotéticamente, como la gestién del conocimiento organiza las relaciones segun
el conocimiento, donde la estructura que lo compone es un concepto dinamico relacionado
con el intercambio que no se fija en los miembros de la organizacion y que al agruparse gene-
ran valor. Esto direcciona la conceptuacion de GC, en una empresa extendida que se basa en
el conocimiento como una ecologia de relaciones donde las personas producen agrupaciones
temporales, redes para la creacién de valor, en condiciones que permiten la autorregulaciéon y
emergencia (Arbonies, 2006). Por su parte, autores como Tzortzaki & Mihiotis (2014) aseguran
gue en esta generacion, el rol de GC se identifica mas como un proceso social que como una
ingenieria de gestion.

Cuarta
generacion

Fuente: elaboracién propia a partir de los autores.

2.4 Innovacién mente autores como Schumpeter (1978)

La literatura actualmente presenta di- mencionaron que las organizaciones de-

ferentes definiciones para la innovacion,
y es fundamental reconocer que inicial-

berian innovar para generar renovacion
en su valor. Sin dejar de lado, que la inno-
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vacion se encuentra estrechamente liga-
da al cambio y puede influir en el entorno
organizacional (Damanpour, 1991). Te-
niendo en cuenta el desarrollo concep-
tual de la innovacion, Godin (2008) llevd
a cabo una revision historica sobre la in-
novacion como categoria, logrando iden-

tificar diez conceptos en ella, tales como:

descubrimiento, invencién, imitacion,
tecnologia, creatividad, cambio, etc., los
cuales se han utilizado para definir la in-
novacion a través del tiempo.

Por lo tanto, también es significativo
realizar una exploracion sobre este con-
cepto segln la perspectiva de algunos au-

tores, como se presentan a continuacion:

Tabla 3. Definiciones

Autor(es) Definiciéon

Thompson (1965)

Creacion de nuevas ideas, procesos, productos y servicios.

Se desarrolla a partir de etapas: 1)innovacién como proceso, 2)innovacion como ele-

Kimberly y Evanisko (1981)
de las organizaciones.

mento que incluye productos, 3)programas o servicios e innovaciéon como atributo

Van de Ven (1986)
involucradas.

|dea percibida como nueva para las personas que hacen parte de ella o que estén

West y Anderson (1996)

El desarrollo efectivo de procesos y nuevos productos para las organizaciones.

Hamel (2006)

Las modificaciones a los métodos y practicas de la organizaciéon para el cambio en el

desempefio de la organizacion.

Du Plessis (2007)
los procesos.

Creacion de nuevos conocimientos para facilitar resultados comerciales y mejorar

Baregheh, Rowley vy

Sambrook (2009) vos/mejorados.

Proceso de multiples etapas, junto con la transformacion de ideas en productos nue-

Battisti & Stoneman (2010)

Involucra nuevas estrategias, practicas y marketing para las organizaciones.

Ramirez (2015)

Proceso dinamico e interactivo para adquirir conocimientos en la organizaciéon por

vivencia propia, en el desarrollo de sus procesos.

Fuente: elaboracion propia

Esto permite identificar que en el mo-
mento no se presenta un Unico concep-
to o consenso en su definicion. Ademas,
la diversidad conceptual y el uso indis-
criminado confunden los antecedentes
y los resultados de la innovacion en las
organizaciones (Damanpour, 2017). En
consecuencia, la innovacion incluye vy
refleja diferencias en el estilo de innova-
cion y para comprender sus diferencias
en creacion, distribucion y utilizacion, es
fundamental identificar su base tedrica
(Lundvall, 1998).

Por otro lado, también se hace funda-
mental reconocer que existen algunos
elementos en comuUn entre los autores
explorados, tales como: generacion de
nuevas ideas y estrategias, modificacio-
nes en los métodos y practicas, y un pro-
ceso dinamico que involucra al talento
humano que presenta una incidencia en
los procesos, productos y servicios. En
este sentido, podria decirse que la inno-
vacion en el sentido amplio consiste en el
cambio en uno 0 Mas componentes or-
ganizacionales (Cornejo & Mufioz, 2009)
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y es la funcion especifica del emprendi-
miento (Drucker, 2004).

Cabe destacar que, las organizaciones
son innovadoras seguln sus aportes en los
mercados donde participan, y se funda-
menta de acuerdo con el sector vy la or-
ganizacion, en aspectos de creatividad, el
conocimiento, y la misma la organizacion,

servicio o un proceso, algo nuevo o signi-
ficativamente mejorado, o la introduccion
de un método de comercializacion o de
organizacion nuevo que se traslade como
practica al negocio, a la organizacion del
trabajo o a las relaciones externas (OECD/
Eurostat (2018). Situacion que permite am-
pliar un poco mas la aplicacion misma de la
innovacion, donde cabe destacar que esta

se enmarca en un contexto de empresas
privadas no estatales y de las publicas.

y su especificidad de gestion para cumplir
sus objetivos (Vila & Mufioz, 2007). Sien-

do asi, la innovacion es, por lo general, . ) )
2.5 Tipologias de innovacién

organizacional

Es importante reconocer que para
realizar una mejor comprension de la in-
novacioéon, se hace necesario identificar
aquellas tipologias que han sido parte
de la constitucion de sus antecedentes
(Damanpour, 2017). En este sentido, se
presenta a continuacion una tabla con la
identificacion de estas tipologias.

un proceso espontaneo, es decir, fruto
en gran parte del azar y en consecuencia
no sistematizable por lo que deberia des-
echarse el uso del término “sistema de in-
novacion” (Gutiérrez & Baumert, 2018).

Por su parte, el Manual de Oslo preci-
sa gue la innovacion es la introduccion de
un producto aplicable para un bien, un

Tabla 4. Tipologias

Tipologia Aspectos relevantes

Es la mas comun en los estudios, enfocadas en innovaciones industriales, especificamente en
|+ D. Asi mismo, la innovacién de producto se reconoce como la inclusion de un nuevo pro-
ducto o servicio. Adicionalmente, la mayoria de los estudios no diferencian las innovaciones
de servicios de las innovaciones de productos.

Innovacién de pro-
ductos y procesos

Se asocia con los sistemas técnicos sociales de las organizaciones. De igual forma, compren-
den las ideas para nuevos productos, procesos y servicios e ideas para nuevas politicas de
personal y se relacionan de manera directa con la gestion de personal. Su estado en conoci-
miento se encuentra en desarrollo.

Innovacién técnica
y gerencial

Aplicable principalmente a las innovaciones tecnoldgicas de productos y procesos en la in-
dustria y las organizaciones. Estas se diferencian por la medida en que cambian las activida-

o . des internas o los resultados de la organizacion. Particularmente, la innovacion radical genera
Innovacion radical . . o L
) tal cambios fundamentales en las actividades organizacionales y presentan una desviacion de los
e incrementa ) ) )
productos y procesos, por su parte las innovaciones incrementales, son aquellas resultantes

desde los cambios menores en las actividades, productos, procesos y practicas existentes.

Se relaciona con el desarrollo interno de un nuevo producto, proceso o servicio, cuando la

organizacion inventa, genera desarrollo y la respectiva comercializacion de la innovacion. Por
Innovacién organi-
cay abierta

su parte, la innovacién abierta comprende una practica de gestion oportuna, y a nivel tedrico
ha seguido el concepto de capacidad de absorcién, y su aplicacién conceptual debe incluir la
generacion de innovaciéon no tecnoldgica y la adopcion de innovaciones.

Fuente: a partir de Damanpour (2017)
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Esto permite dar cuenta de que cada
tipologia de innovacion presenta carac-
teristicas particulares que se enmarcan
en antecedentes sobre diferentes bases
tedricas que sustentan su desarrollo con-
ceptual, y para una mejor comprension
de la innovacion es fundamental la iden-
tificacion de aquellas tipologias que han
sido parte de la constitucion de sus ante-
cedentes y consecuencias (Damanpour,
2017). También se presentan algunos ele-
mentos en comun, tales como: la genera-
cion de ideas, actividades a nivel interno
o externo de las organizaciones que se
genera desde sus procesos y practicas,
el cambio y el desarrollo que genera la
innovacion a determinado contexto.

Estos permiten reconocer que la inno-
vacion presenta desafios futuros para las
areas de la ciencia y la tecnologia, situa-
cion que genera la necesidad de producir
innovacion para la mejora en la salud, una
mejor comprension de los problemas eco-
l6gicos, abordar diferentes problematicas
y desarrollar alternativas energéticas que
permitan novedades en la tecnologia para
la mejora de la calidad de vida (Friedman,
2003). Particularmente, Gonzdlez y Melo
(2018) aseguran gue la innovacion es ne-
cesaria para gue las empresas se adapten
a entornos dinamicos y faciliten la crea-
cion de estrategias de flexibilidad, y otros
autores refieren que la innovacion del Si-
glo XXI necesita ser repensada, ya que
sus antiguas reglas han cambiado y las
clasificaciones han sido destruidas para la
creacion de otras nuevas que todavia no
tienen nombre (Arbonies, 2008).

Por otro lado, el Manual de Oslo con-
creta cuatro tipos de innovacion, que
comprenden los siguientes cambios en las
actividades de las empresas:

e |nnovaciones de producto: modifica-
cion en las particularidades de los pro-
ductos o servicios, que incluye los nue-
vOS Yy los mejorados

e De proceso: modificacion en los méto-
dos de produccion o distribucion

e Organizativas: nuevos métodos organi-
zativos en las practicas de las organi-
zaciones

e Comerciales: nuevos métodos comer-
ciales que implican modificacion en el
disefio y la presentacion del producto,
asi como en su promocion vy fijacion
de precios que permiten su posiciona-
miento (Manual de Oslo, 2018).

Estos aspectos fundamentales permi-
ten medir la innovacion e identificar como
evoluciona en las organizaciones del

sector privado.

2.6 Relacién entre gestioén de

conocimiento e innovacién

La gestion del conocimiento y su rela-
cién con la innovacion se reconoce des-
de la postura de varios autores a través
de estudios tedricos y empiricos, que
permiten dar cuenta que el conocimien-
to es el principal recurso de las organi-
zaciones y este genera ventaja compe-
titiva a través de la innovacion (Gonzalez
& Melo, 2018). De igual forma, otros au-
tores como Acosta-Prado, Navarrete &
Tafur-Mendoza (2021) aseguran que el
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conocimiento que se crea y explota en
la empresa constituye una competencia
clave y es la fuente de capacidades de
innovacion. Cabe destacar que, de acuer-
do con el desarrollo del campo de inves-
tigacion, se han presentado diferentes
planteamientos que abordan esta rela-
cion tedrica para apoyar lo expresado ini-
cialmente se mencionaran en la siguiente
tabla algunas de estas posiciones.

Tales aspectos, conllevan a reconocer
elementos en comun entre los autores, ta-
les como: el conocimiento facilita y genera
mejora en los resultados de las organizacio-
nes y aquellas que posean capacidad de
acumular conocimiento, tienen mayores po-
sibilidades de generar innovacion. En este
sentido, el conocimiento y su gestion en las
organizaciones genera un impacto significa-
tivo en las actividades de innovacion y es-
tas a su vez, son elementos que permiten
obtener mejores resultados. En palabras de
Castells (1996) podria decirse que el conoci-
miento actualmente actla sobre si mismo,

propiciando una aceleracion en forma de
espiral de innovacion y cambio.

3. Metodologia

3.1 Andlisis bibliométrico

Los analisis bibliométricos hacen re-
ferencia a la caracterizacion en términos
intradisciplinares sobre el estado de un
campo de conocimiento (Machado et
al., 2000), asi mismo tienen en cuen-
ta los elementos cuantitativos sobre la
produccion, difusion y utilizacion de la
informacion obtenida de Scopus como
base de datos. Cabe destacar que los
estudios bibliométricos desarrollan mo-
delos y medidas matematicas, las cuales
permiten realizar prondsticos y tomar
decisiones (Arauvjo & Arencibia, 2002).
Autores como Arenas y Santillan Rive-
ro (2002) expresan gue la cuantificacion
en las publicaciones es un aspecto im-
portante en los estudios bibliométricos
y las citas se presentan como una me-
dida de repercusion o importancia de la
misma publicacion.

Tabla 5. Algunos autores que relacionan GC vy la innovacion

Autor Aspectos relevantes

Bierly y Chakrabarti (1996)

La capacidad para conseguir conocimiento y la generacién de innovacion es una

manera de obtener mejores resultados

Swan, Newell,
Hislop (1999)

Scarbrough y

La exploracion a través del intercambio de conocimientos permite el desarrollo
genuinamente de nuevos enfoques

La acumulaciéon de conocimiento es significativa y su gestion, hacen parte de las

Chang y Lee (2008)
de la innovacion

nuevas herramientas de las organizaciones para canalizar el conocimiento en pos

Gonzalez y Garcia (2011)

La integracion de la innovacion y GC se respalda en el modelo de espiral sobre la

creaciéon de conocimiento de Nonaka & Takeuchi (1995).

De Silva et al. (2018)

La organizacién que posea una gran capacidad de acumulaciéon de conocimiento

presenta mayores posibilidades de influir en su transformacion hacia la innovacion

Fuente: elaboracion propia.
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Por su parte, Pifiero y Spinak (como se
cité en Ardanuy, 2012, p. 4) aseguran que
la bibliometria se enfoca en el célculo y
realizacion de analisis sobre los valores
que pueden ser medidos en la produc-
cion y el uso de la informacion cientifica.
En este sentido, no se puede desconocer
que las referencias y citas hacen parte
de los insumos que constituyen los estu-
dios bibliométricos (Arenas & Santillan Ri-
vero, 2002, p. 1). De igual forma, Gaviria,
Merigd & Bajer (2019) plantean que este
conjunto de metadatos contiene una am-
plia gama de documentos y Mao, Huang,
Chen & Wang (2018) aseguran que los
estudios bibliométricos facilitan el reco-
nocimiento de las tendencias en un tema
especifico. Por lo tanto, el presente estu-
dio bibliométrico permite dar cuenta del
estado de la investigacion en gestion del
conocimiento y su relacion con la innova-
cion, y reconocer su demanda futura.

3.2 Herramientas

Entre las herramientas utilizadas para
el analisis bibliométrico, se puede reco-
nocer el uso de la base de datos como
un elemento fundamental dentro de este
tipo de estudios, seleccionando Scopus
para realizar la exploraciéon de la docu-
mentacion cientifica. Lo anterior, tenien-
do en cuenta que Rojas (2019) considera
que Scopus posee un mayor numero de
resimenes y citas de literatura examina-
da por pares a nivel mundial; y Burnham
(2006) asegura que esta plataforma faci-
lita la delimitacion por fecha, tipo de do-
cumento, area tematica o actualizaciones

recientes, facilitando recuperar citas y
realizar busquedas avanzadas segun las
necesidades del investigador. Aspec-
tos relevantes para la eleccion de esta
base de datos. Adicionalmente, se utiliza
el software de libre acceso VOSviewer
(Van Eck & Waltman, 2010), el cual permi-
te visualizar mapas de comportamiento y
acoplamiento bibliografico dentro del es-
tudio bibliométrico, las publicaciones de
investigadores en términos de autoria,
citas, distribucion geografica, entre otros
aspectos relevantes (Tao, Qiu, Yang &
Duan, 2020).

3.3 Procedimiento y muestra

En la bdsqueda realizada en Scopus, se
seleccionan palabras claves que facilitan
obtener un filtro de la informacion. Los cri-
terios para estas palabras se basan en es-
tudios existentes que permiten identificar
la gestion del conocimiento e innovacion
como fundamentos que orienten el re-
conocimiento del desarrollo investigativo
para Latinoamérica. Por lo tanto, al buscar
registros bibliograficos, se utilizan los con-
ceptos de “gestion del conocimiento” e
“innovacion”, manejando las comillas (“”)
para recuperar el plural y el singular de la
informacion, y se utiliza el operador boo-
leano (AND). De igual forma, se realizan
limitaciones para el area de los Negocios,
gestion y contabilidad y los paises de La-
tinoamérica (Argentina, Bolivia, Brasil, Chi-
le, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador,
El Salvador, Guayana Francesa, Granada,
Guayana, Haiti,
Jamaica, México, Nicaragua, Paraguay,

Guatemala, Honduras,
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Panama, Peru, Puerto Rico, Republica Dominicana, Surinam, Uruguay y Venezuela). Lo
anterior, a través de la siguiente ecuacion de busqueda:

TITLE-ABS-KEY ( "knowledge

TO ( AFFILCOUNTRY ,
TO ( AFFILCOUNTRY ,
TO ( AFFILCOUNTRY ,
TO ( AFFILCOUNTRY ,

TO ( DOCTYPE, "ar")) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA , "BUSI")) AND ( LIMIT-

"Brazil" ) OR LIMIT-TO ( AFFILCOUNTRY | "Colombia" ) OR LIMIT-
"Mexico" ) OR LIMIT-TO ( AFFILCOUNTRY , "Argentina" ) OR LIMIT-
"Peru" ) OR LIMIT-TO ( AFFILCOUNTRY , "Chile" ) OR LIMIT-
"Venezuela" ) OR LIMIT-TO ( AFFILCOUNTRY |, "Costa

Rica") OR LIMIT-TO ( AFFILCOUNTRY , "Ecuador") OR LIMIT-

TO ( AFFILCOUNTRY | "Bolivia" ) OR LIMIT-TO ( AFFILCOUNTRY , "Puerto Rico" ))

management” AND "Innovation" ) AND ( LIMIT-

Esta blUsqueda se realizd entre el mes
de septiembre y octubre del afio 2020 vy
solo se tuvieron en cuenta los documen-
tos publicados entre el afio 2003 y el afio
2020. Esto garantizd la inclusion de las
publicaciones en las etapas del desarro-
llo del campo y teniendo como base ta-
les criterios, se obtuvieron 138 articulos
cientificos. Cabe destacar que, se utiliza
el periodo del afio 2003, debido a que
en el aflo 2002 inicia la tercera genera-
cion de la gestion del conocimiento, que
integra la filosofia, estrategia, objetivos,
practicas y sistemas de las organizacio-
nes como aspectos de la vida diaria de
los colaboradores (Wiig, 2002), y para
esta época, la gestion del conocimiento
se despliega en el contexto de la deno-
minada “nueva economia” o “economia
del conocimiento”, donde académicos
y empresarios identifican la importancia
del conocimiento para obtener y mante-
ner ventaja competitiva (Calvo, 2018).

Cabe destacar, que la bibliometria per-
mite combinar dos procedimientos: el ana-
lisis de rendimiento y el mapeo cientifico
(Noyons et al,, 1999). Asi mismo, el analisis
bibliométrico facilita diversas técnicas, entre

ellas el anadlisis de frecuencia de palabras,
el andlisis de citas y el recuento de publica-
ciones teniendo en cuenta las instituciones
universitarias y los paises, de igual forma
los grupos de investigacion y autores (The-
lwall, 2008). Adicionalmente, este analisis
bibliométrico se complementa mediante la
identificacion del indice h (Hirsch, 2005).

Por lo tanto, este anélisis se aplica a las
unidades objeto de estudio que corres-
ponden a articulos cientificos, revistas,
instituciones y paises para un mejor re-
conocimiento sobre la literatura actual en
gestion del conocimiento y la innovacion,
donde es significativo dar cuenta de que
el mapeo cientifico es un procedimien-
to de la misma bibliometria que expresa
la representacion espacial del como los
cientificos se relacionan entre si (Small,
1999) y permite dar respuesta a la pre-
gunta sobre ;COmo ha sido la evolucion
de la relacion entre la gestion de conoci-
miento y la innovacion en Latinoamérica
entre los aflos 2003 y 20207? Siendo asi,
se presenta la ilustracion que refleja el
flujo del procedimiento y metodologia
utilizada en el estudio bibliométrico.
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documentos identificados *| articulos, - Areas de conocimiento: 27,539 articulos
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Refinamiento de la muestra a través Muestra final de 138 o
de limitacion en paises de ¥ articulos pen e indicadorsis
Latinoamérica
+
Bibliométrico y andlisis de Resultados y discusion Conclusién
contenido

Fuente: elaboracion propia

4. Resultados

4.1 Andlisis bibliométrico de

rendimiento

En esta seccion, se presenta un anali-
sis de rendimiento teniendo en cuenta los
indicadores bibliométricos presentados
anteriormente, estos hacen referencia a
la cantidad de documentos publicados, la
cantidad de citas recibidas, revistas influ-
yentes, el indice h de los diferentes auto-
res analizados y las proporciones resul-
tantes de estos indicadores, entre otros
relevantes.

4.2 Publicaciones en el campo de

estudio

En este aspecto, se muestran el panora-
ma general del campo de investigacion en
gestion del conocimiento e innovacion. Para
esto, la ilustracion 2 refleja la evolucion de
las publicaciones relacionadas en este cam-
po a lo largo del tiempo, dentro del area de
negocios, gestion y contabilidad.

Esto permite reconocer el inicio de las
publicaciones a partir del afio 2003, con
una baja en la produccion académica en

llustracién 2. Exploracién KM e innovacion
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Documents
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Fuente: elaboracion propia basado en Scopus (2020)
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el tema objeto de estudio hasta el afo
2007, que incrementa de manera paula-
tina en el aflo 2009. De igual forma, se
identifican picos en la producciéon acadé-
mica y en el ano 2016 vuelve a presen-
tar incremento con disminucion leve en
el 2017, la produccion académica reto-
ma su crecimiento para los afos 2018 y
2019, sin dejar de lado que se refleja otra
disminucion en la produccion para el afo
2020, la cual pudo presentarse debido
a circunstancias asociadas con articulos
que se encuentran en proceso de revi-
sion por parte de las revistas o la situa-
cion de pandemia a nivel mundial.

4.3 Mapeo cientifico de Gestion del

Conocimiento e Innovacién

Las revisiones llevadas a cabo a tra-
vés de los estudios bibliométricos permi-
ten un mapeo cientifico del tema objeto
de estudio y Cobo et al. (2011) aseguran
que tal mapeo, facilita el reconocimiento
de elementos estructurales de la inves-
tigacion cientifica. Por su parte, Gavi-
ria-Marin, Merigd y Baier-Fuentes (2019)
afirman gue nuevas tecnologias han per-
mitido que la bibliometria se perfeccione,
en aras de evaluar las redes de la ciencia.

4.4 Las revistas mds productivas e

influyentes

Los articulos cientificos que involu-
cran la relacion gestion del conocimiento
e innovacion son publicados en diferen-
tes revistas indexadas, que se identifican
como las revistas con mayor productivi-
dad e influyentes en el campo de analisis.
A continuacion, se presenta la tabla con

este listado.

La Tabla 6 permite identificar que la
revista con mayor nimero de publicacio-
nes es Espacios, que presenta un CiteS-
core para el aflo 2019 de 0.19, un indice h
de 12 y un cuartil de Q3. De igual forma,
se identifican otras revistas, tales como:
Journal of Technology Management and
Innovation, Journal of Knowledge Man-
agement, Gestao E Producao y Revista
Venezolana de Gerencia. Estas también
presentan una alta influencia y produc-
tividad en publicaciones, donde un 20%
se encuentran ubicadas en cuartil Q1 y un
80% en cuartil Q3. Tal situacion, permite
reconocer las revistas de mayor publica-
cion y obtener informacion significativa
para la toma de decisiones en su eleccion
como opcidon de publicacion.

Tabla 6. Las cinco revistas mas influyentes y productivas

Titulo de revistas

No. publicaciones

Cite Score 2019 indice h Cuartil

Espacios 29 0.19 12 Q3
Journal of Technology Management and

) 12 11 25 Q3
Innovation
Journal of Knowledge Management 10 8.5 106 Q1
Gestao E Producao 5 0,8 16 Q3
Revista Venezolana de Gerencia 5 0,4 8 Q3

Fuente: elaboracion propia basada en Scopus (2020)

Revista Dimensién Empresarial * Vol. 20 No. 1 * enero - marzo de 2022 = Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X + p. 35


https://www-scopus-com.bd.univalle.edu.co/sourceid/23859?origin=resultsAnalyzer&zone=sourceTitle
https://www-scopus-com.bd.univalle.edu.co/sourceid/23859?origin=resultsAnalyzer&zone=sourceTitle
https://www-scopus-com.bd.univalle.edu.co/sourceid/23859?origin=resultsAnalyzer&zone=sourceTitle
https://www-scopus-com.bd.univalle.edu.co/sourceid/23859?origin=resultsAnalyzer&zone=sourceTitle

Revista
Dimension,
Empresarial

Gestion del conocimiento e innovaciéon organizacional:
Estado del arte para Latinoamérica

4.5 Los cinco articulos mas

influyentes en el campo de la

gestion del conocimiento e

innovacién para Latinoamérica

En esta seccion, se reconocen las pu-
blicaciones que durante décadas han pre-
sentado diversos articulos influyentes en
varias revistas académicas y cientificas.
Uno de los métodos para llevar a cabo
esta identificacion, es la clasificacion se-
gun el nUmero de citas recibidas (Merigd
et al, 2015). Siendo asi, el nUmero de ci-
tas recibidas refleja también el impacto
del texto académico, su popularidad, asf
como su aceptacion en la comunidad
epistémica de la gestion del conocimien-
to y la innovaciéon. Por lo anterior, en esta
seccion se realizard un analisis de los ar-
ticulos mas citados en las revistas de las

areas de los negocios, la gestion y la con-
tabilidad.

Esta situacion permite identificar que
el articulo mas influyente, trata sobre la
descripcion general de la literatura sobre
la ruta tecnoldgica y fue publicado en el
aflo 2013, sequido del articulo que se en-
foca en la investigacion sobre el arte y la
ciencia de los sistemas de innovacion de
la agricultura, publicado en el afio 2009.

Adicionalmente, se reconoce el articu-
lo de “Gestion del conocimiento y orien-
tacion estratégica: aprovechamiento de
la innovacion y el rendimiento”; publica-
do en 2012 dentro de los tres articulos
mas influyentes.

Tabla 7. Los cinco articulos méas influyentes

Titulo

Una descripcion general de la literatura so-
bre la hoja de ruta tecnolégica (TRM): con-

tribuciones y tendencias Lopez, AP

Autores

Carvalho, MM, Fleury, A,

Total de citas  Afio de Publicacién

136 2013

Investigacion sobre el arte y la ciencia de
los sistemas de innovacion: aplicaciones a

la agricultura de africa subsahariana Davis, K.

Spielman, DJ, Ekboir, J.,

100 2009

Los roles de la producciéon mas limpia en

Bonilla, SH, Almeida,
CMVB , Giannetti, BF ,

el desarrollo sostenible de las sociedades

modernas: una introduccion a este numero o
. Huisingh, D
especial

97 2010

Gestion del conocimiento y orientacion es-
tratégica: aprovechamiento de la innova-

cion y el rendimiento Frega, JR

Ferraresi, AA, Quandt,
CO , dos Santos, S. A,

77 2012

Intercambio de conocimiento e innovacion

Saenz, J., Aramburu,

en empresas de alta tecnologia espafiolas

N., Blanco, CE

y colombianas

63 2012

Fuente: elaboracién propia basada en Scopus (2020)
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4.6 Autores con mayor produccién

en el campo de investigacién

Los autores que presentan mayor pro-
duccioéon en el campo de investigacion ob-

jeto de estudio seguln el niumero de pu-
blicaciones y resultados obtenidos de la
bUsqueda, se presentan en la siguiente
tabla.

Tabla 8. Autores con mayor produccion

% respecto a los

Autor(es) Cantidad Tematicas abordadas articulos cientificos

revisados

Efectos del contexto de la organizacion en exploraciéon y ex-
Gonzélez, R.V.
D. mica y los factores de conocimiento, innovacion mediante la

plotacion del conocimiento, vinculo entre la capacidad dina-

5,5%
exploracion y explotaciéon del conocimiento, gestion del cono-

cimiento en la prestaciéon de los servicios

Condiciones de la gestion del conocimiento, la capacidad de
innovacion y el desempefio en las organizaciones, relacion en-
tre las condiciones de gestion de conocimiento y capacidad
de innovacion, relacion entre la gestion de conocimiento y ca-

Acosta-Pra-
do, J. C. 3

4,1%

pacidad de innovacion en empresas de servicios y tecnologias

Arreglos del proceso de gestion del conocimiento y suimpacto
en la innovacion, innovacién a través del intercambio de cono-

3 cimientos y vinculaciéon de los procesos de gestion del conoci-
miento con la innovacion

Oliveira, M. 4.1%

Acciones gerenciales de la gestion del conocimiento, gestion
del conocimiento e innovacion y gestiéon de la tecnologia de la
innovacion

Pilatti, L. A. 4,1%

Arreglos del proceso de gestidon de conocimiento, innovacion
mediante el intercambio de conocimientos, gestion del conoci-
miento e innovacion (vinculacion)

Teixeira, E. K. 4.1%

3

Fuente: elaboracién propia basada en Scopus (2020)

4.7 Tipos de estudios realizados por
los investigadores en el campo de

Segun esta informacion, se identifica que
el autor Rodrigo Valio Dominguez Gon-
zalez presenta un mayor nimero de pu- estudio
blicaciones en el campo de estudio, don- Por otro lado, el analisis de los arti-

de un 75% de sus publicaciones se han culos cientificos obtenidos a través de

escrito en colectivo con el autor Tatiana
Massaroli de Melo. Adicionalmente, se
identifica que la publicaciéon cientifica no
presenta una concentracion significativa
en determinado autor, y que el niumero
de estas se distribuye en diferentes au-
tores y oscila entre uno y dos articulos
de investigacion.

Scopus permite la identificacion de los
tipos de estudios empleados por los di-
ferentes investigadores, los cuales se
presentan acontinuacion.
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Tipo de
investigacion

Tabla 9. Tipos de Investigacion

Descripciéon

Cantidad

% segun
articulos objeto
de estudio

Investigacion apli-
cada

Estudios académicos y cientificos realizados en empre-
sas, las cuales facilitan el desarrollo de investigacion
para implementaciones de modelos o el mejoramiento
de sus procesos

Revision sistematica
/ bibliométricos

Exploracion mediante bases de datos, sobre los docu-
mentos académicos y cientificos desarrollados en de-
terminado campo de investigacion

Modelos teodri-
cos-conceptuales

Disefio de modelos tedricos conceptuales enfocados
a verificar las relaciones existentes en determinados
constructos, enmarcados en diferentes campos de es-
tudio

Revision de meto-
dologias

Revisiones de documentos académicos y cientificos,
enfocadas especificamente en las metodologias abor-
dadas en estos documentos y esto, dentro de determi-
nado campo de investigacion

Analisis de estudios
de caso

Analisis de casos en diferentes organizaciones, de
acuerdo con teoria académica de referencia

Estrategias de
ensefanza

Estudios enfocados en la evaluacion y mejora de las
estrategias de ensefianza académica en el entorno uni-
versitario

94 68%
25 18%
10 7%
4 2%
5 1%
2 1%

Exploracion a
expertos (ldentificar
tendencias de in-
vestigacion futura)

Revisiones de determinado tema o campo de investiga-
cion a través de la consulta a especialistas o expertos
en estos temas

1%

Fuente: elaboraciéon propia

Esto permite reconocer que el campo
de estudio con mayor desarrollo por par-
te de los investigadores se enfoca en los
estudios aplicados a las empresas. Situa-
cion que corresponde a un 68%. Seguido
de los estudios de revision sistematica/
estudios bibliométricos, que representan
un 18%. Sin dejar de lado, que un 7% de
estos se enfocan en el disefio de mode-

los tedricos conceptuales.

El porcentaje restante se divide en es-
tudios sobre revisiones metodoldgicas,

analisis de estudios de caso de empre-
sas, estrategias de enseflanza y explo-
racion a expertos sobre un tema espe-
cializado; esto dentro del total de los 138
articulos revisados segun los resultados
de la base de datos.

lgualmente, la exploracion de las me-
todologias aplicadas permite identificar
cudles de estas son las mas empleadas
por los investigadores en el campo ob-
jeto de estudio, lo cual se muestra en la
siguiente tabla.
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Tabla 10. Metodologias

% de los articulos objeto de

Metodologia Cantidad estudio
Estudios de caso 37 26%
Estudios de caso multiple 26 18%
Modelo de Ecuaciones Estructurales — SEM 24 17%
Bibliometria 20 14%
Estudio de caso Unico 12 8%
Andlisis de contenido, citas y mapeo de conceptos 5 3%
Validacion de modelo (uno de estos en juicio de expertos) 3 2%

Métodos mixtos

2%

Fuente: elaboraciéon propia

Lo anterior, permite reconocer que
la metodologia mas utilizada por los in-
vestigadores es el estudio de caso que
representan un 25%, seguido de los es-
tudios de caso multiple que hacen par-
te de un 18% y modelos de ecuaciones
estructurales — SEM que constituyen un
17%. Cabe destacar, que el porcentaje
restante de metodologias se divide en
métodos mixtos, entrevista a expertos,
utilizacion de Soft System, andlisis de ca-
sOs cruzados, analisis de escenarios de
conocimiento e implementaciéon de pro-

totipos de sistemas, esto dentro de los
138 articulos objeto de estudio.

4.8 Tipos de empresas objeto de

investigacién en el campo

Este apartado facilita el reconocimiento
de los tipos de empresasy el porcentaje de
participacion en los diferentes estudios ex-
plorados en la bldsqueda bibliométrica para
el campo de la gestion del conocimiento e
innovacion. Situacion gque se refleja de ma-
nera especifica en la siguiente tabla.

Tabla 11. Tipos de empresas

% participacion

Tipo de empresa

%

UL G2 G participaciéon

Tecnologias 19% Cafe 1%
Fabricacion 8% Calzado 1%
Pymes 5% Cerveceria 1%
Agroalimentario 4% Cluster 1%
Proveedoras de servicios varios 4% Colchones 1%

Disefio de vehiculos 4%

Empresas con organismos publi-

) ) > 1%
cos de investigacion

Manufactura 4% Energia 1%
Cooperacion y desarrollo econé- Franquicia

; 3% 1%
mico
Universidades 3% Gran industria — Brasil 1%
Construccion 2% Hoteles 1%

Economia solidaria 2%

Institutos Federales de Educacion

o)
Superior 1%
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Tipo de empresa

% participacion

%

LU0 (2 G 228 participacion

Redes Sociales 2% Instituto de Ciencia y Tecnologia 1%
Universidad-Empresa-Estado 2% :‘rigg:]t;srio de procesamiento de 1%
Instituciones de investigacion 2% Lacteo 1%
Publica 2% Mueble 1%
Diferentes sectores 1% Salud 1%
Universidad-Industria 1% Redes Pyme 1%
Quimica 1% Industria, tecnologia y servicios 1%
Servicios de Talento Humano 1% Industria grafica 1%
Startups 1% Energia 1%
Turismo 1% Sin especificar 1%
Autobuses 1%

Fuente: elaboraciéon propia

Se refleja una mayor concentracion de la
investigacion en empresas de tecnolo-
gias y esto representa un 19%, seguido
de las empresas de fabricacidn con un
8%, las Pymes que representan un 5% vy
el 14% corresponde a estudios tedricos.
Lo anterior, en el marco de los 138 arti-
culos objeto de estudio. Tal situacion,
permite reconocer vacios en la investiga-
cion empirica en el campo de la gestion
del conocimiento y la innovaciéon para las
empresas que no se identifican en la tabla
anterior, aspecto que es un punto de par-
tida de investigacion a nivel académico u
organizacional.

4.9 Andlisis de co-citacion entre

autores

Esta técnica hace referencia a su nom-
bre (co-cita de autores) (White & Griffith,
1981), v pretende reflejar la configuracion
y las relaciones de los autores que se
citan juntos con mayor reiteracion (Ga-
viria-Marin, Merigd & Baier, 2019). Seguln
los datos obtenidos de la exploracion en
Scopus, se realiza el analisis con un nu-
mero minimo de veinte citaciones de un
autor, esta situacion permite identificar
que de los 9471 autores, veintidds alcan-
zan el umbral y se seleccionan estos por

su mayor fuerza de enlace.

llustracién 3. Andlisis de co-citacién entre autores
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Fuente: VOSviewer, 2020
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Se identifican tres clUster que agrupan
los autores en este andlisis. El primer
cluster estd conformado por Nonaka,
Takeuchi, Prusak, Davenport, Alavi, Von
Krogh y Toyama, siendo los autores que
se citan con mayor frecuencia. El segun-
do cluster, lo conforman Kianto, Hult,
Hair, Ringle, Sarsted, Henseler, Bontis, y
el ultimo cldster lo conforman Bessant,
Teece, Grant, Levinthal, Cohen y Nelson.

4.10 Andlisis de acoplamiento entre

autores

El acoplamiento bibliografico entre
autores facilita la identificacion de los

investigadores que presentan mayor
fuerza de enlace entre ellos, segun la
publicacion cientifica de los temas obje-
to de estudio. Siendo asi, este anélisis se
desarrolla con un maximo de veinticinco
autores por documento, un nimero mi-
nimo de tres documentos por autor, y un
numero minimo de cinco citaciones por
autor. Esto genera como resultado cua-
tro autores acoplados en la fuerza de en-
lace total, situacion que se presenta en la
siguiente ilustracion.

llustracién 4 Anélisis de acoplamiento bibliografico entre autores

ol viiiia m.

b el e k.

J,ﬂ:_ VOSviewer

Fuente: VOSviewer, 2020

Esto permite identificar dos clUster que
agrupan los diferentes autores y el clus-
ter que presenta mayor fuerza de aco-
plamiento, lo conforman autores como
Gonzalez R.V. D; el cual ha llevado a cabo
en sus procesos de publicacion académi-
ca en gestion del conocimiento; su explo-

Eoncalg rov.d,

vardgliis g

racion y explotacion, y su relacion con los
factores contextuales de la organizacion,
y el planteamiento de modelos tedricos
conceptuales que confirman la hipotesis
del vinculo en la capacidad dinamica y los
factores de gestion de conocimiento. De
igual forma, Varvakis G., se ha enfocado
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en llevar a cabo sus procesos de inves-
tigacion en la evaluacion de la compe-
tencia y las practicas de innovaciéon en
pequefas empresas. Por su parte, los
autores Teixeira E. K. y Oliveira M., han
enfocado sus publicaciones académicas
en la exploracion entre la gestion de co-
nocimiento; los tipos de conocimiento y
su relacién con la innovacion.

4.11 Andlisis de publicacién paises

de Latinoamérica
Este analisis permite dar cuenta del ori-
gen de las publicaciones y asi, reconocer
la produccion cientifica por pais (Tao et
al., 2020). Lo que facilita identificar la ubi-
cacion geografica donde se concentra la
investigacion segun el campo objeto de
estudio. En este sentido, se presenta ta-
bla con los paises mas productivos en GC
e Innovacion.

Tabla 12. Paises mas productivos

Pais Total de articulos

Brasil 75
Colombia 26
México 16
Argentina 8
Peru 7
Chile 6
Venezuela 6
Ecuador 2

Fuente: Elaboracion propia basada en Scopus (2020).

Con un total de 75 articulos en el cam-
poO objeto investigacion que representan
un 54%, se identifica que la mayor pro-
duccion investigativa se concentra en
Brasil. Seguido de Colombia con un 18%
y un 11% en México. El 17% restante de

la produccién, se encuentra dividida en
Argentina, Peru, Chile, Venezuela y Ecua-
dor. Situaciobn que permite dar cuenta
que los paises con mayor produccién en
el campo objeto de estudio para Latinoa-
mérica son Brasil y Colombia.

4.12 Andlisis de autores seminales

Los primeros articulos sobre la ges-
tiobn del conocimiento e innovaciéon en
Latinoamérica fueron publicados hace
diecisiete afios. Esto permite reconocer
que el campo objeto de estudio ha pre-
sentado avances significativos a través
del tiempo. A continuacion, se muestran
cinco autores seminales en la produccion
de GC e innovacion (Tabla 13).

El primer articulo de investigacion fue
publicado en el aflo 2003 por Jatib Maria
Inés, Vilella Fernando, Ordofiez Héctor, Na-
politano Gustavo, Palau Hernan y Andrade
Castro, J. A, y a partir de entonces se rea-
lizaron publicaciones de forma discontinua.
Adicionalmente, se reconoce que entre los
anos 2004 al 2006, no se llevaron a cabo
publicaciones en este campo.

4.13 Estudios sobre la relacién entre

gestién de conocimiento e innovacién
Estos estudios permiten reconocer los
aspectos que han generado un mayor in-
terés en investigacion de acuerdo con la
gestion de conocimiento y la innovacion,
asi como los contextos donde se lleva-
do a cabo su aplicacion. En este sentido,
se presentan a continuacion las investi-
gaciones mas relevantes de acuerdo con
la informacién obtenida de Scopus para
este aspecto.
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Tabla 13. Autores seminales/iniciadores

Autor(es) Articulo

Educacion e intercambio de conocimientos para ejecutivos de
Jatib, M. |, Vilella, F., Ordofez, H., Napolitano, agronegocios: nuevos mecanismos de gestion del conocimien-
G., Palau, H. (2003) to que involucren a la universidad, las partes interesadas de la
empresa privada y el sector publico

Tecnologias y sistemas de informaciéon en la gestion del cono-
Andrade Castro, J. A. (2003) cimiento en las organizaciones | [Tecnologias y sistemas de in-
formacion en la gestion de conocimiento en las organizaciones]

Balcet, G., Consoni, F. L. (2007) Tecnologia global y gestién del conocimiento: desarrollo de
productos en la industria automotriz brasilefia

Petit Torres, E. E.,, Gutiérrez Gonzédlez, L. B. Liderazgo de empoderamiento: promotor de la innovacion | [Li-
(2007) derazgo con empoderamiento: Promotor de la innovacion]

Alfredo Romero, S., Morros, M. E., Pérez, D., Compartiendo conocimientos y experiencias sobre procesos de

(...), Pérez-Almeida, I., Eduardo Ortega, C. (2007) innovacién campesina de base biotecnoldgica, entre producto-
res, investigadores involucrados y otros actores sociales de la
region andina (Venezuela)

Fuente: elaboracion propia basada en Scopus (2020).

Tabla 14. Algunos estudios GC e innovacion

Autor Tema Aspectos relevantes

Gestion del conocimiento, Los resultados indicaron que la competencia en innova-

competencia en innovaciéon y ciéon influye positivamente en el desempefio organizacio-
Junges, Gongalo, Ga- desempefio  organizacional: nal y la gestiéon del conocimiento organizacional influye
rrido, Spinners (2015) un estudio de organizaciones positivamente en la competencia en innovacion

intensivas en conocimiento en

la industria de TI

Andlisis de la relacion entre la  Los grupos de investigacion aceptan la relevancia de la
Paez-Logreira, Zamo- gestion del conocimiento, la gestion del conocimiento vy la relacién con la innovacion.
ra-Musa, Vélez-Zapata investigacion y la innovacién Sin embargo, los procesos de gestion del conocimiento
(2016) en grupos de investigacion son incipientes y débil para los grupos de investigacion
universitarios estudiados

Un andlisis de la interaccién La supervivencia organizacional depende directamente
entre la sostenibilidad organi- de acciones de creacion sobre nuevas ideas y ciclos de
zacional, la gestion del conoci- innovacion y su desarrollo, que permite la interaccion en-
miento y la innovaciéon abierta  tre los stakeholders

Lo6pez, Scavarda, Ho-
fmeister, Thomé,Vac-
caro (2017)

Gestion de la innovacién y La retencidon de conocimiento de los expertos en las
gestiobn  del conocimiento: organizaciones, particularmente en el area de | + D, es
Helmann, Picinin, de Retencidon del conocimiento un factor que incide fuertemente para el desarrollo de
Carvalho, Pilatti (2016) técnico en el proceso de inno- nuevos productos e innovacion. Por tanto, retener el co-
vacion nocimiento de los expertos es una forma de potenciar y

mejorar los resultados empresariales

Relacién entre condiciones de Las condiciones de conocimiento y administracion tienen

Acosta-Prado, Nava- gestion del conocimientoy ca- un efecto positivo en la capacidad de innovacion, espe-

rrete, Tafur-Mendoza pacidad de innovacién en em- cificamente estructura flexible, tecnologia de la informa-

(2021) presas de nueva tecnologia cion y en las comunicaciones, propdsito estratégico y
entorno competitivo

Fuente: elaboracién propia
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Aquellos estudios mas relevantes sobre
la relacion entre la gestion del conoci-
miento y la innovacién se han desarrolla-
do en industrias de tecnologia de la in-
formacion y de nueva tecnologia, grupos
de investigacion universitarios, empresas
de caucho y un estudio empirico-tedrico,
en los cuales predomina una metodolo-
gia cuantitativa. Cabe destacar, que sus
resultados permiten reconocer que se
presenta relacion e influencia entre es-
tos dos campos de estudio, aungue los
procesos de gestion de conocimiento
dependeran del tipo de organizacion, y
la innovacion propicia la creacion de nue-
vos productos o servicios que también
se fortalece desde la retencion de infor-
macion y el conocimiento, donde el esce-
nario ideal es una estructura flexible que
desarrolle propodsitos claros desde la es-
trategia organizacional que al final gene-
re un impacto positivo en el desempefio
de las organizaciones.

5. Discusién

Teniendo en cuenta la revision bibliomé-
trica y el reconocimiento de la publicacion
cientifica, se logra identificar que el com-
portamiento del campo objeto de inves-
tigacion a través de los aflos ha presen-
tado un incremento paulatino a partir del
afio 2009, con una caida leve en el afio
2014, donde para el afio 2015 retoma
su crecimiento. Asi mismo, se identifica
que Brasil con el 54%, Colombia con un
18% y México con el 11%, son los paises
de Latinoamérica donde se concentra en
un mayor porcentaje la produccion aca-

démica y cientifica en el campo objeto
de estudio. Por otro lado, se reconocen
tendencias de investigacion en tematicas
como: capital intelectual, conocimiento
compartido, aprendizaje organizacional y
capacidades de innovacion.

De igual forma, se logra identificar que
autores como Gonzalez, RV.D., y Acos-
ta-Prado, J. C, presentan un mayor por-
centaje de produccion académica para
los temas analizados. Estos han aborda-
do tanto el contexto de la organizacion
para explorar y explotar el conocimiento,
como las condiciones de la gestion del
conocimiento, la capacidad de innova-
cion y el desempefio de las empresas en
sus investigaciones. Situacidn que es co-
herente, teniendo en cuenta lo plantea-
do por Cabrilo & Dahms (2018) quienes
aseguran gque existe evidencia sobre la
identificacion y manejo de las condiciones
de gestion de conocimiento, y a su vez,
la gestion y uso de los procesos para la
exploracion y la explotacion de la capa-
cidad de innovacion. En cuanto a las me-
todologias aplicadas para los diferentes
estudios, se identifica que la investigacion
aplicada a empresas, revisiones siste-
maticas y propuestas de modelo tedrico
conceptual son las mas utilizadas por los
investigadores de Latinoamérica. Sin dejar
de lado, que la investigacion empirica se
concentra en empresas de tecnologia.

Asi mismo, al comparar los resultados
del estudio bibliométrico con su punto de
partida, se logra reconocer la evolucion
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temporal de la gestion del conocimiento
y la innovacion, identificando revistas con
mayor produccién, articulos con mayor
influencia, autores con mayor produccion
académica y seminales, tipos de estudios
realizados, metodologias utilizadas en los
procesos de investigacion, entre otros in-
dicadores que brindan un mejor acerca-
miento y comprension del campo objeto
de estudio en el area de los negocios vy
la gestion para Latinoamérica. Aspectos
que contribuyen en el campo de la in-
vestigacion académica de corte tedrico
y empirico, asi como a las organizaciones
qgue presenten interés en investigacion.
Lo anterior, teniendo en cuenta que los
gerentes se encuentran interesados en
comprender las circunstancias en las que
SuU organizacion puede innovar con éxito
(Damanpour, 2017).

6. Conclusiones y limitaciones

La gestidon del conocimiento y la innova-
cion, se encuentran en crecimiento pau-
latino desde su produccién académica y
cientifica. Siendo un campo factible para
continuar con procesos de investigacion
a través de estudios tedricos o empiri-
CcOs, que permitiran explorar diferentes
categorias dentro de esta relacion tema-
tica que facilitara una mejor comprension
de las organizaciones en el area de los
negocios y la gestion. En cuanto a las
investigaciones realizadas en el campo
objeto de estudio, estas se reconocen a
partir de los autores que presentan ma-
yor produccion investigativa y las temati-
cas abordadas se relacionan con:

e Efectos del contexto de la organiza-
cion en exploracion y explotacion del
conocimiento, abordando como pro-
bleméatica los vacios en la literatura
sobre el conocimiento organizacional
y la generacion de una tipologia que
considera estos procesos mediante
un estudio cualitativo que se enmarca
en un enfoque positivista de las cien-
cias sociales dentro de un paradigma
funcionalista (Burrell & Morgan, 2006).
Se espera que los resultados suplan de
manera progresiva vacios en el campo
tedrico objeto de estudio, y la tipologia
generada pueda contextualizarse para
futuros estudios e impactos para los
procesos de conocimiento de las orga-
nizaciones.

e Condiciones de la gestion del conoci-
miento, la capacidad de innovacion y su
relacion, asi como el desempefio en las
organizaciones, abordando como pro-
blematica la inexistencia de una escala
que permita medir las variables y la re-
lacion entre las condiciones de conoci-
miento, administracion, capacidad de
innovacion y desempefio empresarial,
a través de un estudio cualitativo que
se enmarca en un enfoque positivista
dentro de un paradigma funcionalista
(Burrell & Morgan, 2006). Se espera que
el disefio de la escala facilite una mejor
comprension de las variables objeto de
estudio, y con ello, fortalecer la gestion
y el desempefio de las organizaciones
a través de la identificacion de las va-
riables que presenten una mayor signi-
ficancia.
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e Arreglos del proceso de gestion del

conocimiento y su impacto en la inno-
vacion, innovacion a través del inter-
cambio de conocimientos y la vincu-
lacion de los procesos de gestion del
conocimiento con la innovacion, abor-
dando como problematica los vacios
en estudios sobre los tipos de cono-
cimiento administrativos que adoptan
las empresas mediante un estudio cua-
litativo que se enmarca en un enfoque
positivista dentro de un paradigma
funcionalista (Burrell & Morgan, 2006).
Se espera que los resultados suplan de
manera progresiva vacios en el campo
tedrico objeto de estudio y se avance
en el fortalecimiento de los procesos
de conocimiento mediante la innova-
cion para las organizaciones.

Acciones gerenciales de la gestion del
conocimiento, gestion del conocimien-
to e innovacion y gestion de la tec-
nologia de la innovacion, abordando
como problematica la inexistencia de
una escala que permita recolectar los
datos sobre las acciones que pueden
contribuir a la implementaciéon de inno-
vacion de valor, a través de un estudio
cualitativo que se enmarca en un enfo-
gue positivista dentro de un paradigma
funcionalista (Burrell & Morgan, 2006).
Se espera que el disefio de la escala
facilite una mejor comprension de las
variables objeto de estudio, y con ello,
la implementacion de la innovacion de
valor en las organizaciones.

Capacidad de absorcidn de conoci-
miento, innovacion y desempefio de

la empresa, abordando como proble-
matica la inexistencia de una escala
que permita verificar las relaciones en-
tre la capacidad de absorcion de co-
nocimiento, innovacion y desempefio
organizacional, mediante un estudio
cualitativo que se enmarca en un en-
foque positivista dentro de un para-
digma funcionalista (Burrell & Morgan,
2006). Se espera que el diseflo de la
escala facilite una mejor comprension
de las variables objeto de estudio, y
con ello, fortalecer las capacidades y

gestion de las organizaciones.

Por otro lado, se reconoce en el estu-
dio bibliométrico aguellos temas y con-
textos que presentan carencia en inves-
tigacion. Lo cual brindaria una pauta para
llevar a cabo futuras lineas de investiga-
ciony estudios posteriores. Siendo asi, se
presentan a continuacion tales aspectos:

e Linea gestion de conocimiento e in-
novacion: a) Estudios sobre el impacto
de la implementacion de procesos de
gestion de conocimiento e innovacion
en las organizaciones. Cuya implicacion
practica, puede aportar a la alta direc-
cion en la toma de decisiones para la
mejora continua, el fortalecimiento de
las competencias del talento huma-
no y mayor eficiencia en los procesos
de la organizacion; b) Estudios sobre
modelos tedricos-conceptuales que
permitan explicar la relacion entre ges-
tibn de conocimiento e innovacion, y
otras categorias relevantes para las
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organizaciones. Cuya implicacion prac-
tica se enmarca en la utilizacion de me-
todologias e instrumentos que puedan
ser aprovechados en la gestion orga-
nizacional; ¢) Estudio sobre la relacion
entre compartir conocimiento e inno-
vacion. Cuya implicacion practica se
enfoca en reconocer las variables de
estos campos tedricos y dar cuenta de
la mayor significancia entre sus dimen-
siones para fortalecer los procesos de
la organizacion.

e Capacidades Estu-
dios sobre la relacion entre gestion de
conocimiento y capacidades de inno-

institucionales:

vacion. Cuya implicacion practica se
fundamenta en el fortalecimiento de
la gestion de seleccidon de personal,
formacioéon, plan carrera, plan sucesor
y otros del proceso de gestion huma-
na que permiten un mayor aprovecha-
miento de las capacidades del talento
humano de la organizacion.

e Sostenibilidad de las Pymes a tra-
vés de la gestion del conocimiento:
Estudios en pequefias y medianas
empresas (Pymes) sobre Gestion de
conocimiento e innovacion. Toda vez
gue son actores significativos en el
desarrollo productivo de los paises de
América latina por su contribucion a la
generacion de empleo y participacion
en el numero total de empresas (Ca-
bello, 2014). Cuya implicacion practi-
ca se enmarca en reconocer como la
gestion del conocimiento influye en la
sostenibilidad de las organizaciones y
su mantenimiento en el tiempo.

El presente estudio tiene algunas limi-
taciones. En primer lugar, solo se utilizd la
base de datos Scopus, por la fuerte ten-
dencia de los autores por elegir revistas
indexadas en esta base de datos (Sego-
via, Soto & Ortiz, 2022). De igual forma,
fue seleccionada porque presenta un
mayor nuimero de citas con el paso del
tiempo y las citas son mas recientes en
Scopus (De Granda-Orive et al., 2013). Sin
dejar de lado, que en el momento de la
formulacion del proyecto que se relacio-
na en el presente articulo, se considerd
esta base de datos por su mayor proba-
bilidad de encontrar un niumero significa-
tivo de antecedentes latinoamericanos,
en sintonia con la unidad de anélisis. Por
lo cual, la base de datos Web Of Science
sera considerada para la actualizacion de
la informacion al momento de la entrega
de los resultados de la investigacion ya
culminada, que hace parte de la forma-
cion doctoral.

En segundo lugar, solo se incluyeron
términos principales para la construccion
de la ecuacion de busqueda.
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Abstract

The study was based on the development of pro-
duction functions, which characterize the activities
of agricultural enterprises in the regions of Russia.
Official statistical information on 65 regions of Russia
for the 2017-2018 period was used. The conducted
research made it possible to identify factors (invest-
ments in fixed assets, wages of employees, and ratio
of crop production to livestock production), which
affect the volume of production in the agricultural
sector in the regions of Russia and suggest using
three-factor production functions of high quality to
describe this influence. It is proven that the economy
of the country’s regions has not reached saturation
with agricultural products and there are significant

reserves for further development of this sector. The
developed production functions are effective mana-
gement tools, which allow assessing the level of use
of financial and labor resources. The acquired new
knowledge and tools for assessing the activities of
agriculture in the Russian regions are of scientific and
practical importance. They can be used in research
of the agricultural sector of the economy, monitoring
of production volumes, in determining the needs for
resources required for the development of agricultu-
re, by substantiating plans and programs for its de-

velopment.

Keywords: Production Function, Agriculture, In-
vestments in Fixed Assets, Wages, and Regions of
Russia
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Resumen Resumo

El estudio se basd en el desarrollo de las
funciones de producciéon, que caracterizan
las actividades de las empresas agricolas en
las regiones de Rusia. Se utilizé informacion
estadistica oficial sobre 65 regiones para el
periodo 2017-2018. La investigacion realizada
permitid identificar los factores (inversiones
en activos fijos, salarios de los empleados y
relacion entre la produccion de cultivos vy la
produccion ganadera), que afectan al volu-
men de produccion en el sector agricola en
las regiones de Rusia y sugieren utilizar fun-
ciones de produccion de tres factores de alta
calidad para describir esta influencia. Esta
demostrado que la economia de las regiones
del pais no ha alcanzado la saturacién de pro-
ductos agricolas y que existen importantes
reservas para un mayor desarrollo de este
sector. Las funciones de produccién desarro-
lladas son herramientas de gestion eficaces,
que permiten evaluar el nivel de utilizacion de
los recursos financieros y laborales. Los nue-
VoS conocimientos y herramientas adquiridos
para evaluar las actividades de la agricultu-
ra en las regiones rusas son de importancia
cientifica y practica. Pueden utilizarse en la
investigacion del sector agricola de la econo-
mia, en el seguimiento de los volimenes de
produccion, en la determinaciéon de las nece-
sidades de recursos necesarios para el desa-
rrollo de la agricultura, en la fundamentacion
de planes y programas para su desarrollo.

Palabras clave:
duccion, agricultura,
tivos fijos, salarios y regiones de Rusia.

Funcion de pro-

inversiones en ac-

O estudo foi baseado no desenvolvimen-
to das funcdes de producdo, que caracte-
rizam as atividades das empresas agricolas
nas regides da Russia. Foram utilizadas infor-
macdes estatisticas oficiais sobre 65 regides
da RUssia para o periodo 2017-2018. A pes-
quisa realizada permitiu identificar fatores
(investimentos em ativos fixos, saldrios dos
funcionarios e relacdo entre producdo agri-
cola e producdo animal) que afetam o volu-
me de produc¢do no setor agricola nas regi-
6es da Russia e sugerem o uso de funcdes de
producao com trés fatores de alta qualidade
para descrever essa influéncia. Esta prova-
do que a economia das regides do pais nao
atingiu a saturacdo com produtos agricolas
e que existem reservas significativas para o
desenvolvimento deste setor. As funcdes de
producao desenvolvidas sao ferramentas de
gestdo eficazes, que permitem avaliar o ni-
vel de utilizacao dos recursos financeiros e
de mdo-de-obra. Os novos conhecimentos e
ferramentas adquiridos para avaliar as ativi-
dades da agricultura nas regides russas sao
de importancia cientifica e préatica. Eles po-
dem ser utilizados na pesquisa do setor agri-
cola da economia, no monitoramento dos
volumes de producdo, na determinacao das
necessidades de recursos necessarios para
o desenvolvimento da agricultura, através da
fundamentacao de planos e programas para
seu desenvolvimento.

Palavras-chave:
tiva, Agricultura,
vos fixos, Salarios, e Regides da RuUssia.

Funcdo produ-
Investimentos em ati-
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1. Introduction

To date, agriculture in Russia has re-
ceived significant development. Currently,
it is among the top four countries, which
have the largest areas of arable land. Ac-
cording to some estimates, about 9% of
the world’s farmland is located in Russia
(Petrikov, 2020). The solution of manage-
rial tasks in the Russian economy requires
an understanding of the factors that af-
fect the volume of agricultural produc-
tion. In Russia, there is currently an urgent
need for accelerated development of
agriculture. The efficiency of agricultur-
al production, as one of the directions of
increasing the productivity and compet-
itiveness of this branch of the economy,
is directly related to the use of resourc-
es, with the degree of their involvement in
the production process. To a large extent,
efficiency depends on the quantitative
and qgualitative ratio of resources among
themselves, on their balance. Determin-
ing the cost structure, which ensures an
increase in output per unit of resource,
becomes an urgent task of the manage-
ment system. Therefore, in recent years,
one of the most pressing problems is to
determine the growth reserves of this
sector of the economy in each region of
Russia. The justification of these reserves,
as well as the resources necessary for the
effective functioning of agriculture, can be
based on such economic and mathemati-
cal models as production functions.

The purpose of our research was to
develop economic and mathematical

models to assess the impact of indica-
tors characterizing the use of resources
on agricultural production in the regions
of Russia. Our study responds to the calls
for taking into account the regional char-
acteristics of agricultural production, for-
mulated by Margono and Sharma (2004)
and Zhang Dengjun et al. (2017).

Our article makes a certain contribu-
tion to the knowledge about the regional
peculiarities of the development of ag-
riculture in Russia. The theoretical con-
tribution is related to the methodology
proposed by the authors, which makes it
possible to assess the dependence of ag-
ricultural production volumes on factors,
such as investments in fixed assets, wag-
es of employees, and ratio of crop pro-
duction to livestock production based on
the development of economic and math-
ematical models representing production
functions. Based on empirical data in the
course of the study, new knowledge was
obtained about the impact of each fac-
tor on the volume of agriculture produc-
tion. In addition, regions were identified
in which high and low values of resource
efficiency were noted.

2. Literature Review
Scientific
twenty-first century has shown the pos-
sibility of applying production functions
in the economic analysis of the activi-

research conducted in the

ties of enterprises and entrepreneurs,
which operate in the agricultural sec-
tor. Production functions are economic
and mathematical models of production
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processes and guantitatively express a
stable natural relationship between fac-
tors describing capital and labor costs
and an indicator characterizing the vol-
ume of agricultural production (Parlins-
ka & Dareey, 2011, Ahmetov et al,, 2019;
Petrick & Kloss, 2018). Most scientific
publications considered data for a num-
ber of years (the so-called time series).
For example, according to Ghoshal and
Goswami (2017) efficiency of agricultural
sector of India was evaluated, by using
the Cobb-Douglas production function.
When constructing this function, data
for the 2005-2014 period were analyzed.
Modeling of agricultural production in
China was described by Binghun and
Zhou (2021). While data were analyzed in
12 prefectures during the 2009-2019 pe-
riod. In contrast to the above articles, Kea
et al. (2016) developed models, by using
spatial data for 25 provinces of Cambo-
dia. Four models were built correspond-
ing to the information for each of the four
years from 2012 to 2015.

Capital and labor costs were used as
factors influencing agricultural produc-
tion volumes in most previously per-
formed scientific studies (Czyzewski
& Majchrzak, 2017; Prager et al.,, 2015;
Nowak et al, 2015; Rezitis & Kalant-
zi, 2016). As a factor of the production
function Carpenter et al. (2015) showed
opportunity of using the ratio of crop
production volumes to livestock produc-
tion volumes. At the same time, complex
mutual connections were taken into ac-
count, namely the consumption of feed
by farm animals and the creation of or-
ganic fertilizers by them.

A certain place in scientific publica-
tions on the problem of the development
of production functions of the agricultur-
al sector is occupied by studies in Russia.
Table 1 shows an analysis of the agricul-
tural sector’s production volumes, by us-
ing examples from Russian studies.

Table 1. Characteristics of Russian studies

Authors Factor of

Factor of
labor

Research object

capital
1 2

3 4

Shestakov and Yakovlev

(2020) Capital expenditures

Labor costs

Agricultural production volumes
for 2005-2018 in Russia as a
whole

Indices of the physical

Tolmachev (2011
olmachev (2011) volume of fixed assets

Index of total working
time expenditures

Indices of the physical volume of
agricultural products in Russia for
1996-2008

Costs of mechanical en-
gineering products, fuel
and energy resources,
chemical products

Potapov (2020)

Gross agricultural output in Rus-
sia for 2011-2015

Production volumes in agricul-

Number of employ-

Naumov (2017) Fixed capital cos ture in the Chelyabinsk region for

2005-2015
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Factor of Factor of .
Authors capital labor Research object

Number of people
employed in agricul-
ture per 100 hectares
of acreage

Three groups of regions of Rus-

Kutenkov (2020) sia, data for 2017

Cost of fixed assets

Volume of production of the agri-
cultural complement of the Kursk
region for 2000-2011

Zyukin and Zhilin (2014) Production funds Value of labor costs

Agricultural production volumes
in the Rostov region for 2004-
2006

Number of

Fixed assets
employees

Zhilyaskova (2008)

Production volumes in agriculture

R
Germanova and Rudaya of the Krasnodar Territory for

(2017)

Number of employed

Fixed assets
workers

2000-2014

Source: Compiled by the authors.

The data, in Table 1, show that in most cas-
es, the objects of research are agricultural
sectors in specific regions (five cases). The
other three publications discuss production
functions for Russia as a whole. The initial
data in seven studies were time series, only
one publication used spatial data for one
year. In most studies (seven cases), the num-
ber of employees was used as labor costs.
In two publications, the values of working
time costs were considered. Data on fixed
assets of agricultural enterprises were used
as capital factors in six publications. In two
cases, the costs of production assets were
considered, and in one case, the costs of
purchasing products from the machine-tool,
fuel, and chemical sectors. It should be not-
ed that previous Russian scientific publica-
tions did not pay sufficient attention to the
comparative analysis of regional features of
agricultural production in Russia.

3. Methodology

Agricultural complexes located in the re-
gions of Russia were considered as the
object of the study. The use of initial data
for several years (time series) is compli-
cated by the fact that inflationary pro-
cesses, which have taken place, should
be taken into account. In addition, it is
necessary to proceed from the assump-
tion that the conditions of functioning of
the object under consideration for a cer-
tain period will be identical or, at least,
undergo few changes, which in practice
is not always fulfilled. Time series are of-
ten limited in length, especially since due
to crisis phenomena in the economy, the
dynamics of changes in indicators expe-
riences significant fluctuations. The influ-
ence of these trends is especially great
when evaluating functions in which there
are restrictions on the sum of exponents
with factors, i.e. with a constant return on
scale. When using the values of fixed as-
sets as a factor describing capital expen-
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ditures, the main problem is the reliabili-
ty of information regarding the share of
fixed assets actually used in production
processes of the economic system un-
der consideration. The assumption of the
full use of fixed assets does not always
correspond to their actual utilization. The
situation is similar to the second factor.
The number of people directly employed
in production processes does not always
match the actual labor costs since work-
ers are often not employed all day. This
leads to erroneous indicators when as-
sessing labor factors.

The number of factors, in accordance
with the recommendation of Granberg
(1988), should be small since, in this case,
the necessary calculations and interpreta-
tion of the results are simplified. By tak-
ing into account the analysis, we consid-
er investments in fixed assets, wages of
employees, and ratio of crop production
to livestock production as factors of pro-
duction functions. Correlation analysis has
shown that these factors have the great-
est impact on the volume of agricultural
production in the regions. At the same
time, there is no mutual connection (collin-
earity) between them. It should be noted
that the flow of investments provides more
acceptable results compared to such a
factor as fixed assets. This conclusion was
drawn by Bessonov and Tsukhlo (2002)
and Gavrilenkov (2000) based on the in-
complete use of fixed assets in agricultural
production. Wages of workers employed
in agriculture is a complex indicator, which

not only takes into account labor costs for
production, but also the characteristics of
a particular region (price level, employ-
ment, and other socio-economic aspects).
In addition, the use of workers’ wages as a
factor ensures the same dimensionality of
indicators of production functions, which,
as shown by Felipe and McCombie (2012),
ensures high quality of construction of the
corresponding models.

In our study, spatial data were used to
characterize the factors under consider-
ation and the resulting indicators for ag-
ricultural sectors in the regions of Russia.
It should be noted that spatial data allows
you to get away from the problems, which
are characteristic of time series. The ad-
vantages of using spatial data in the eval-
uation of production functions are proven
by Charoenrat and Harvie (2013).

Our study included the following

stages:

1. Collection and processing of initial
statistical data. Formation of arrays of
information based on data, by characte-
rizing the activities of enterprises and en-
trepreneurs in the agricultural sector of
65 regions of Russia. These arrays des-
cribe the values of production volumes,
investments in fixed assets, wages of
employees, and ratio of crop production
to livestock production.

2. Linearization of the data obtained at
the first stage, which characterize the in-
dependent factors and resulting variables
for agricultural production in the regions.
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3. Development of production func-
tions, by using the least squares method.

4. Evaluation of the quality of func-
tions, by using correlation and determi-
nation coefficients, Fisher-Snedekor and
Student tests, as well as the correspon-
ding significance levels.

5. Checking the developed functions
for the presence of autocorrelation, hete-
roscedasticity, and multicollinearity, as well
as determining whether the distributions
of residuals for each of the regressions
are functions of the normal distribution.

6. Consideration of theoretical and
practical results arising from the analysis
of the developed production functions
and the possibilities of their use.

The study used data from the Feder-
al State Statistics Service on agricultural
activity in the regions of Russia for 2017
and 2018 (Federal State Statistics Ser-
vice, 2021). It was during these years that
in-depth statistical monitoring of the ac-
tivities of agricultural enterprises and en-
trepreneurs was carried out. The work is
based on information on 65 regions of
Russia in which agricultural production
has received the greatest development.

In the course of the study, two pro-
duction functions were developed, by
reflecting the dependence of agricultur-
al production volumes on investments in
fixed assets, wages of employees, and

ratio of crop production to livestock pro-
duction by regions of Russia. The func-
tions constructed by the authors have
a specification similar to the well-known
Cobb-Douglas functions. The parameters
of production functions were determined,
by using the regression analysis method-
ology (Pindyck & Rubinfeld, 2013). The
first function describes the activity of
sets of all enterprises and entrepreneurs,
which are located in each of the 65 re-
gions under consideration for 2017, and
the second function - according to data
for 2018.

4. Research Results

In the course of the computational ex-
periment, two production functions were
developed that reflect the dependence
of agricultural production volumes on in-
vestments in fixed assets, wages of em-
ployees, and ratio of crop production to
livestock production in Russian regions.
The formulas and tables given in the arti-
cle are developed by the author.

The first production function reflects
the dependence of the production vol-
ume agricultural industry in 2017:
nix,x,,x,)=25625x x:"g"" X xg'm X x;"m, )
Y, - the turnover of all enterprises and
entrepreneurs in the agriculture sector,
which are located in a certain region of
Russia per year, billion rubles;

x, - the investments in fixed assets of all re-
gional enterprises and entrepreneurs in the
agriculture sector per year, billion rubles;
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X, " agricultural industry employees’ wag-
es in the region per year, billion rubles;

X, - ratio of crop production to livestock
production in the region per year.

The second production function re-
flects the dependence of the production
volume agricultural industry in 2018:

(5, %,%,)=22.5600 2 % P 2 5. (3

Y,- the turnover of all enterprises and
entrepreneurs in the agriculture sector,
which are located in a certain region of
Russia per year, billion rubles;

X, - the investments in fixed assets of all
regional enterprises and entrepreneurs
in the agriculture sector per year, billion
rubles;

X, - agricultural industry employees’ wag-
es in the region per year, billion rubles;

x, - ratio of crop production to livestock
production in the region per year.

Table 2 shows the analysis of the func-
tion’s quality. It presents the calculated
values of the correlation and determina-
tion coefficients, Fisher-Snedecor and Stu-
dent’s tests (Column 2), as well as the sig-
nificance of the Fisher-Snedecor test and
p-values for Student’s test (Column 3).

Table 2. Values of calculated statistics

Characteristics

Function (1)

Calculated Values

Significance Level

Function (2)

1 2 3 4
Determination coefficient 0.823 0.822 -
Correlation coefficient 0.906 0.907 -
Standard error 0.374 0.373 -
Calculated value of the Fisher-Snedecor test 94223 94.168 Less than 0.01
Calculated val f the Student’s test f
alcdiated value of the student's test Tor y-n™ 34 145 27.091 Less than 0.01
tersection
Calculated val f the Student’s test f
couatec value ofthe student s testtor 4216 4.411 Less than 0.01
.xl and .x4
Calculated value of the Student’s test for X,
2 4927 5.016 Less than 0.01
and xs
Calculated value of the Student’s test for x3 3.243 2.519 Less than 0.01

and x6

The correlation coefficients are great-
er than 0.9 and close to 1in both func-
tions. Regression models are known to
be of high quality when the coefficient

of determination is greater than 0.8; for
both functions this requirement is met.
The coefficient of determination char-
acterizes the proportion of dispersion,
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which is caused by the influence of the
considered factors. The difference be-
tween 1 and this coefficient describes
the influence of factors, which are not in-
cluded in the regression equation. Thus,
the effect of variables not included in the
functions under consideration is less than
18 percent. The calculated statistic values
(94) are higher than the table value of the
Fisher-Snedecor test, which is 3.98 at a
significance level of 0.05. For three func-
tions, all calculated Student’s test values
for the coefficient and the exponents are
in the range from 2.52 to 34.15. In abso-
lute value, they exceed the table amount,
which is 1.99 at a significance level of 0.05.

Results presented in Table 2 allow us
to conclude that there is a high-quality
correlation between the resulting values
and the three factors of the functions (1)
and (2). All levels of significance given
in Column 3 of Table 2 have values less
than 0.01. Therefore, the coefficients of
the developed functions and the degree
values in these functions are statistically
significant with the precision of 99 per-
cent. Functions (1) and (2) were checked,
by using the Durbin-Watson test, which
showed the absence of autocorrelation;
the Breusch—-Pagan test indicated the ab-
sence of heteroscedasticity. Collinearity
does not exist, which is proven by the cri-
terion of Inflation Dispersion Factors (VIF).

In the process of the source data ap-
proximation, by using the least squares
method, residues are obtained, by show-

ing deviations of the calculated values
from the source data. Checking the dis-
tribution of these residues, by produc-
tion functions, is carried out based on
histograms assessment, distri-
bution functions, and tests of normality
for these functions. Residue histogram

normal

charts are characterized by the maximum
heights of the constructed rectangles in
the middle of the histogram and the mini-
mum heights of the rectangles, which are
located on the right and left sides of the
histogram (so-called “tails”). Histograms
are symmetric in relation to the middle.
They demonstrate that residues are con-
centrated around zero. The same con-
clusion can be drawn after conducting
the analysis of the density functions of
the normal distribution (3) and (4), which
have average values close to zero.

The distribution function of residuals
corresponding to the production function
(1) is shown below:

~(x,~0.001)

4875 2x0.088<0.088 3

V()= 088 v2n

The test shows the high quality of the
function (3) and confirms the normality of
the distribution described by this func-
tion. These conclusions are drawn after a
check, by using three tests:

e the calculated value of 0.97 according
to the Shapiro-Wilk test is greater than
the tabular one - 0.93;

e the calculated value of 2.09 for the
Pearson test is less than the tabular
one - 9.49;
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e the calculated value of 0.03 by Kolm-
ogorov-Smirnov test is less than the
tabular one - 0.15.

The distribution function of residuals
corresponding to the production function
(2) is shown below:

(%, ~0.003)

SO88  2x0.097x0.097 (4

Yin)= 0.097-427

The test shows the high quality of
the function (4) and confirms the nor-
mal distribution, described by this func-
tion. These conclusions are drawn after a
check, by using three tests:

e the calculated value of 0.98 according
to the Shapiro-Wilk test is greater than
the tabular one - 0.93;

e the calculated value of 0.69 in the
Pearson test is less than the tabular
one - 9.49;

e the estimated value of 0.02 by Kolm-
ogorov-Smirnov test is less than the
tabular one - 0.15.

The data obtained allow us to draw a
general conclusion that the developed
functions (1) and (2) fully meet the econo-
metric requirements. Therefore, they can
be used to describe the dependencies of
agricultural production volumes in the re-
gions on investments in fixed assets and
workers’ wages.

5. Discussion

The developed production functions (1)-
(2) prove the influence of investments on
fixed assets, wages of employees, and

ratio of crop production to livestock pro-
duction on the volume of production of
enterprises and entrepreneurs, which
belong to the agricultural sector of the
economy of the regions of Russia. It
should be noted that in both functions
there are small differences in the values
of both coefficients and degrees. Thus,
it can be concluded that the developed
functions show the existence of estab-
lished stable dependencies of agricultur-
al production volumes in the regions on
the factors under consideration for the
2017-2018 period.

The values of degrees for three factors
in the functions are positive. Therefore, it
can be stated that the stimulation of agri-
cultural production in the regions can be
provided by an increase in the wages of
employees, investments in fixed assets,
and ratio of crop production to livestock
production. The production functions for
all the considered values of the factors
do not reach their maximum. This is con-
firmed by the fact that the values of the
maximum return on three factors for all
functions are positive on the considered
ranges of changes in the values of the
factors. Thus, it can be concluded that
the economy of the Russian regions has
not reached saturation with agricultural
products. In all regions, there are signif-
icant reserves for the further develop-
ment in this sector of the economy, by
including on the basis of increasing the
number of enterprises and the num-
ber of employees in them, as well as of
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increasing the ratio of crop production to
livestock production.

The factor wage of employees in both
production functions affects turnover to
a greater extent than the factors of in-
vestment in fixed assets, the ratio of crop
production, and livestock production.
This follows from comparing the values
of the degrees, in the first function 0.378
is greater than 0.235 and 0.266, and in
the second function 0.392 is greater than
0.239 and 0.206, respectively. A com-
parison of the returns on scale accord-
ing to data for 2017 and 2018 shows that
the values of this indicator (equal to the
sum of the values of the degrees in the
functions) are close to each other and
amount to 0.879 (function 1) and 0.837
(function 2). This suggests that with a si-
multaneous increase in three factors, the
growth in agricultural production over the
years under consideration was almost
the same. The return on scale in agricul-
ture over the years under consideration
was less than 1. This is due to the rela-
tively small number of people employed
in every agricultural enterprise, which
leads to a combination of the functions
performed. According to the authors of
the study (International Labor Confer-
ence, 2015), this leads to a relatively low
level of personnel training, a decrease in
labor productivity and, as a result, low
resource efficiency in such enterpris-
es. To increase agricultural production
in the Russian regions, it is advisable to
ensure the simultaneous growth of three

factors, that is, investments in fixed as-
sets, wages of employees, and ratio of
crop production to livestock production.
It should be noted that for regions with
an excess of able-bodied population in
rural areas, the main direction of agricul-
tural production development is associ-
ated with attracting new workers, by in-
cluding the creation of family businesses.
In regions where there are not enough
potential workers, the main direction of
increasing agricultural production is as-
sociated with investments in fixed assets.
The cross-derivatives of the production
functions for each of the three factors
are positive for all values of the range of
changing factors, so increasing one fac-
tor improves the conditions for using oth-
er factors. The second derivatives of all
isoquants are positive. The level of con-
vexity decreases with an increase in the
volume of production, which indicates an
increase in the elasticity of replacement
factors: with the growth of agricultural
production, the possibility of replacing
one factor with other factors increases.

The use of production functions is pos-
sible when solving such an important task
as ranking regions by resource efficiency,
namely investments in fixed assets and
wages of employees. In addition, produc-
tion functions can be used to compare the
actual volume of production of agricultur-
al sector enterprises in the region and the
amount of agricultural production in the
same region, projected on the basis of
the production function. In our opinion, a
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relatively large positive value of this value
(that is, the excess of the actual turnover
over the estimated one) indicates a good
use of available resources in the region.
And accordingly, a large negative value of
this value allows us to conclude that there
are problems with the functioning of en-
terprises specialized in agriculture in the
relevant region.

Table 3. Comparative analysis of actual and

predicted values on the data of 2017

Deviations of the

actual values from

production function (1) in 2017 is shown
in Table 3. In this table, there are lists of
regions with high and low levels of using
resources. Moreover, Column 2 of Table 3
indicates the deviations of the actual val-
ues from the predicted values.

A comparative analysis of the actual
values of agricultural production volumes
and the data predicted on the basis of
the production function (2) in 2018 is
shown in Table 4. In this table, there are
lists of regions with high and low levels

of using resources. Moreover, Column 2

Regions .
the predicted of Table 3 indicates the deviations of the
VA .
actual values from the predicted values.
1 2
High level of resource efficienc . .
o Y Table 4. Comparative analysis of actual and
Orenburg region 9.4 .
- predicted values on the data of 2018
Rostov region 10.2 —
i
Saratov region 1.2 Regions the predicted
Republic of Sakha 1.3 values, %
Belgorod region 12.7 1 5
Republic of Tatarstan 14.0
Republic of Bashkortos- High level of resource efficiency
14.3 -
tan Saratov region 10.2
Chelyabinsk region 16.2 Samara region 10.4
Republic of Kalmykia 41.1 Chelyabinsk region 15
Low level of resource efficiency Republic of Tatarstan 13.4
Khabarovsk territory -29.6 Repug:ic O; Tyvfwk 14.2
) Republic of Bashkortostan 14.3
Vologda reg|on 150 Belgorod region 15.1
Kaluga region 133 Karachay-Cherkess republic 15.5
Kaliningrad region -12.3 Republic of Ingushetia 17.4
Smolensk region -12.0 Republic of Kalmykia 30.6
Primorsky territory 1n7 Low level of resource efficiency
Kirov region 101 Khabarovsk te'rritory -24.0
Oryol region 98 Primorsky te'rrltory -17.8
Kost - 94 Vologda region -16.1
o3 rorﬁa reAg|on = Smolensk region -14.3
Vladimir region 91 Kaliningrad region -13.7
republic of Adygea -12.2
. . Kaluga region -11.7
A comparative analysis of the actual Kirov region s
values of agricultural production volumes Kostroma region .4
Vladimir region -10.0

and the data predicted on the basis of the
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As shown in tables 3 and 4 most of the
regions in 2018 retained their charac-
teristics in 2017. Of the ten regions with
high values of resource efficiency in 2017,
seven regions confirmed high efficiency
in 2018. Of the ten regions with low re-
source efficiency values in 2017, nine re-
gions retained low efficiency in 2018.

6. Conclusion

The conducted research has a certain
scientific and practical significance. The
scientific significance of the study is as
follows. To estimate the volume of agricul-
tural production in the regions of Russia
in accordance with the author’s method-
ology. It is proposed to use three-factor
regression models. It is proposed to use
investments in fixed assets as a capital
factor, and workers’ wages as a labor
factor. In addition, as a third factor, it
seems appropriate to consider the ratio
of crop production and animal husband-
ry. Spatial data on agricultural production
volumes by region for the year are used
as empirical information. In the course of
the study, two three-factor production
functions similar to the Cobb-Douglas
functions were developed. These func-
tions describe the dependence of pro-
duction volumes in the agricultural sec-
tors of each region on the factors under
consideration. With the help of statistical
tests, the high quality of both developed
production functions and a good approx-
imation of empirical data were confirmed.
Both production functions have shown
that there are significant reserves for

the further development of agricultural
sectors of the economy in all regions of
Russia. An increase in one of the factors
of the production function improves the
conditions for the use of other factors.
With the growth of agricultural produc-
tion in the regions, it becomes possible
to replace each of the three factors with
two others. Based on the developed pro-
duction functions, lists of regions of the
country with high, and low levels of effi-
ciency in the use of available agricultural
resources were compiled.

The developed production functions
are effective management tools, which
allow assessing the level of use of finan-
cial and labor resources in agriculture in
specific regions of Russia. The results of
the work can be in demand in the current
activities of state, municipal, and public
organizations related to the regulation
and support of agriculture, by including
when adjusting their actions based on
scientific data.

The practical significance of the work
lies in the possibility of using the results
obtained to justify resources and moni-
tor the level of efficiency of agriculture.
The results of the study can be used by
state and regional authorities to monitor
the effectiveness of investments in fixed
assets and wages, i.e. to assess how well
these resources are used. In addition, the
functions allow you to identify an imbal-
ance in the values of factors for each of
the regions. The functions can be used in
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the justification of programs to increase
investments in fixed assets and wages,
the formation of plans, and programs for
the further development of agriculture.

There were limitations in the research
process since 65 regions of Russia were
considered in which agricultural produc-
tion has received significant develop-
ment. At the same time, data on 17 re-
gions of Russia in which the agricultural
sector has not received significant de-
velopment, were not taken into account
when constructing production functions.
Further research may be related to the
development of similar functions in the
years following the publication of the rel-
evant official statistics.
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Resumo

Este estudo tem o objetivo de compreender as
expectativas do praticante de Crossfit de uma uni-
dade empresarial instalada em um estado brasileiro,
propondo a metodologia design thinking a ser incor-
porada ao modo empreendedor de projetar expe-
riéncias. Através de um estudo exploratério foram
ouvidos usuarios para a proposicdao de solucdes de
treino personalizado que apoia a decisao de per-
manéncia de usuarios. O projetar ajustado aos grupos
de usuarios pode proporcionar ao cliente experién-
cias unicas e diferenciadas, o que significa a adocdo
de ferramentas de negdcio experienciais que tragam

vantagem competitiva ao empreendedor.

Palavras-chave: co-criacdo, treino, empreen-
dedorismo, posicionamento.

Abstract

This study aims to understand the expectations
of the Crossfit practitioner of a business unit insta-
lled in a Brazilian state, proposing the design thinking
methodology to be incorporated into the entrepre-
neurial way of designing experiences. Through an
exploratory study, users were heard to propose per-
sonalized training solutions that support the decision
of users to stay. Designing adjusted to user groups
can provide the customer with unique and differen-
tiated experiences, which means the adoption of
experiential business tools that bring a competitive

advantage to the entrepreneur.

Keywords: co-creation, training, entrepreneur-
ship, position.
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Resumen de entrenamiento personalizadas que apoyen

Este estudio tiene como objetivo compren-
der las expectativas del practicante de Cross-
fit de una unidad empresarial instalada en un
estado brasilefio, proponiendo la metodologia
de design thinking para ser incorporada en la
forma empresarial de disefiar experiencias. A
través de un estudio exploratorio, se escu-
cho a los usuarios para proponer soluciones

su decision de quedarse. El diseflar ajustado
a los grupos de usuarios puede brindar ex-
periencias Unicas y diferenciadas al cliente, lo
que significa la adopciéon de herramientas de
negocio experiencial que aporten una ventaja

competitiva al emprendedor.

Palabras clave:
cion, emprendimiento, posicionamiento.

co-creacion, forma-

1. Introducao

Pensar na salde deve ser uma constan-
te em todos os estagios da vida de uma
pessoa. Rugbeer et al. (2017) e Parker
et al. (2022) citam haver beneficios adi-
cionais em vitalidade quando se exercita
trés ou mais vezes por semana. Os resul-
tados sugerem que o exercicio em grupo
pode ajudar na melhoria da qualidade de
vida e saude. Dentre as possibilidades
de atividade fisica, a que tem crescido
com grande intensidade é o treinamen-
to Crossfit, um programa relativamen-
te novo, caracterizado por movimentos
funcionais, constantes, e de alta inten-
sidade (Glassman, 2016; Simpson et al,,
2017; Pisani et al., 2022). Partridge et al.
(2014) sugerem que no desenvolvimen-
to da pratica Crossfit se deve considerar
as percepcdes e as caracteristicas dos
usuarios que esperam particularidades
na pratica proposta nas academias para
a motivacao a intensidade.

Os empresarios e empreendedores
observam o crescer do mercado de Cros-
sfit e entram nesse negdcio sem se preo-
cupar com a melhor adequacao do espa-

co fisico e caracteristicas de treinamento
possiveis para cada grupo de usuarios. A
jornada do consumidor ndo é planejada
e, Como consequéncia, observa-se que a
prestacdo de servico pode ndo ser ade-
quada. Estudos que abordam a questao
da eficiéncia e eficacia do desempenho
fisico desejado, tem levado a discussao
para o eixo da fisiologia humana. Por
exemplo, Smith et al. (2013) e Bellar et al.
(2015), abordam a aptidao aerdbica e a
composicdo corporal; Fisher et al. (2016),
Partridge et al. (2014), e Koteles (2016),
abordam variaveis motivacionais e psico-
l6gicas; Eather et al. (2016), Helm (2014),
Rugbeer et al. (2017) tratam de questdes
relacionadas a qualidade de vida dos
praticantes e a seguranca na pratica da
atividade.

Apesar do interesse da midia e da
pesquisa cientifica em relacdo as ques-
tées relacionadas ao praticante, ainda ha
pesquisas limitadas sobre a gestao do
negocio, sobre o ambiente e 0s servicos
adicionais, criados no espaco em que o
praticante frequenta, sobre a capacida-
de empreendedora nesses negdcios. A
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relacdo entre o modo de empreender e
O projetar nesse segmento, ganha impor-
tancia, porém ainda é pouco estudado.
Metodologias de projetar sao pouco uti-
lizadas. Pensando nessa lacuna, onde o
empreendedor pode ter dificuldades no
que se refere a projetar, este artigo bus-
ca através da ferramenta design thinking
(DT) propor uma metodologia de proje-
tar a sua oferta de valor e beneficios ao
usuario, ferramenta que tem sido traba-
Ihada por autores tais como Aranha et
al., (2021) Manna et al. (2022); Carlgren e
BenMahmoud-Jouini (2022) que buscam
solucdes inovadoras de projetar.

Ouvir envolvidos na gestdo e opera-
cao, bem como usuarios e aplicar meto-
dologias, auxilia o aperfeicoamento do
desempenho (Mendes et al., 2022; Mello
et al., 2022). Este estudo tem o objeti-
vO de compreender as expectativas do
praticante de Crossfit de uma unida-
de empresarial instalada em um estado
brasileiro, propondo a metodologia de-
sign thinking a ser incorporada ao modo
empreendedor de projetar experiéncias.
Além desta introducdo, se apresenta
uma revisao bibliografica sobre design
thinking, uma secdo metodologia. A se-
guir resultados, conclusdes e referéncias.

2. O design thinking

Design thinking ¢ uma abordagem ino-
para
enquadrar problemas complexos, des-

vadora tradicionalmente usada

cobrir necessidades ocultas e desenvol-
ver solucdes mais desejaveis, adotando

uma abordagem colaborativa centrada
no usuario (Brown e Barry, 2011; Lahiri
et al., 2021), enfatizando em moldar be-
neficios aos usuarios com base em seus
desejos manifestados (Falkenreck, 2021,
Azab et al., 2021). O grande objetivo do
design thinking é converter dificuldades
e limitagcdes em beneficios para o cliente
e valor de negdcio para a sua empresa.
O uso do design para o desenvolvimento
de solucdes tem sido estudado ha mais
de trinta anos por diversas escolas de
pensamento, como arquitetura, ciéncias
e artes. No entanto, nos ultimos anos a
sua aplicacdo se estendeu para uma di-
recdo inusitada, os negoécios (Verganti et
al., 2021; Klenner et al., 2022; Carlgren e
BenMahmoud-Jouini, 2022).

Design thinking da forma a um contexto
em vez de toma-lo como ele é. Ou seja,
o conceito lida principalmente com o que
ainda nao existe (Martin, 2009). O “modo
empreendedor de projetar”, conforme
citado por Klenner et al. (2022), inclui os
cinco temas a seguir: (1) praticar o cen-
tramento no ser humano ajuda a des-
bloguear o conhecimento e alavancar a
identidade, (2) abracar a diversidade aju-
da a integrar as visdes de varios parcei-
ros estratégicos, (3) a visualizacao ajuda
a controlar a trajetéria da inovacao, (4) a
experimentacdo ajuda a limitar as perdas
potenciais ao longo da trajetdria da ino-
vacdo e (5) o (re)enquadramento ajuda
a adotar novas perspectivas e fazer me-
Ihor uso de contingéncias.
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O design thinking € um processo criati-
VO baseado na construcdo de ideias, sem
julgamento prévio, no qual elimina-se o
medo de falhar e se encoraja a maxima
absorcdo e participacdo dos individuos
NO processo de resolucdo de problemas
(llipinar et al., 2008; Manna et al., 2022).
Em esséncia, o design thinking permite
que as corporacdes passem do comple-
X0 ao simples, do mistério para o algorit-
Mo por meio do que ele se refere como o
“funil” do conhecimento (The knowledge
funnel). Figura 1.

As préaticas de experimentacdo do de-
sign thinking surgiram como uma forma
eficaz de limitar potenciais perdas finan-
ceiras e pessoais. Essa descoberta se ali-
nha com o principio de perda acessivel
da teoria da efetivacdo, que sugere que
a tomada de decisao eficaz limita o risco
negativo ao restringir os recursos finan-
ceiros e pessoais que sao utilizados. O

Figura 1: Funil d
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téria de inovacdo toda vez que um pro-
totipo é criado e testado. Assim, o design
thinking limita o gasto de recursos impro-
dutivos (Klenner et al., 2022). Mahato et
al. (2021) afirmam que empreendedores
desenvolveram uma capacidade intuitiva
de aplicar o design thinking.

O design thinking congrega as ha-
bilidades e caracteristicas que os de-
signers tém aprendido e desenvolvi-
do por décadas, como as habilidades
citadas por Brown (2010) de integrar
o desejavel do ponto de vista huma-
no ao tecnoldgico e economicamente
viavel. “O Design thinking representa
O préximo passo, que é colocar essas
ferramentas nas maos de pessoas que
talvez nunca tenham pensado em si
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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mesmas como designers e aplica-las
a uma variedade muito mais ampla de
problemas” (Brown, 2010). Para Lo-
ckwood, design thinking é:

[..] essencialmente um processo de
inovacao centrado no ser humano
que enfatiza observacdo, colabo-
racao, rapido aprendizado, visuali-
zacao de ideias, construcao rapida
de protdtipos de conceitos e ana-
lise de negdcios dos concorrentes,
para influenciar a inovacdo e a es-
tratégia de negdcio. (Lockwood,
2009, p.11)

A competicdo acirrada torna a ino-
vacdo cada vez mais necessaria para o
sucesso dos negdcios, e isso aumentou
a importancia de estratégias de inova-
cao baseadas no usuario, como o de-
sign thinking (Pellegrini, 2021). O design
Thinking é considerado o fator essencial
para as organizacdes obterem inovacdo
e fonte de vantagem competitiva. Segun-
do Vianna et al. (2012), &€ composto por
trés etapas nao-lineares: imersao, idea-
cao e prototipacao. A ordem desse pro-

cesso depende da situacdo e isso pode
ser percebido na Figura 2.

E na Imers3do, onde as atividades se con-
centram em entender o contexto do pro-
blema pela abordagem do usuario e do
cliente. Para os autores, essa etapa pode
ser dividida em dois niveis, preliminar ou
em profundidade. Na Imersdo preliminar,
O problema é apresentado, e isso faz
com gue 0s objetivos e limites comecem
a ser estabelecidos. A segunda fase, a
imersdao em profundidade, é a oportu-
nidade de “identificar comportamentos
extremos e mapear seus padrdes e ne-
cessidades latentes” (Vianna et al., 2012).

Entre as etapasimersdo eldeacao, exis-
te uma fase, a de “analise e sintese” das
informacdes coletadas. Nela utilizam-se
ferramentas que auxiliam a gerar insights,
0S quais sdo ideias originadas da intuicao,
e procuram sempre obter “padrdes e a
criar desafios que auxiliem na compreen-
sdao do problema” (Vianna, 2012). Algumas
ferramentas utilizadas sao: cartdes de In-
sight - cartdes que sdo distribuidos para
0S grupos, sempre, buscando estimular

Figura 2: Processo de design thinking da MJV

~— 4
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Fonte: Vianna et al. (2012).
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insights. Cada um pode expor suas ideias
nesses cartdes e ao final sdo recolhidos e
analisados; Diagrama de afinidades - & uti-
lizado para conhecer melhor o problema
por meio da organizacao de ideias; Mapa
Conceitual - sao ferramentas de trabalho
que “visam a organizacao e representa-
¢ao da inteligéncia”. A estrutura do mapa
se forma a partir de conceitos basicos e
de suas principais relacdes (Azevedo et

al.,, 2013).

Na ldeacao o objetivo principal é gerar
ideias com base nos insights colhidos an-
teriormente. Ferramentas como Brains-
torming — tempestade de ideias, ativida-
de utilizada em diversas areas, inclusive
na Comunicacdo Organizacional, para
explorar a potencialidade criativa de um
individuo ou de um grupo, é sempre fei-
ta com base em objetivos pré-determi-
nados; Workshop de Co-criacdo — é uma
atividade pratica cujo objetivo é enten-
der o desafio pontual da empresa e ge-
rar a solucdo com o viés para acao. Co-
meca com um diagnoéstico e termina com
um plano de acao colaborativo; Matriz de
posicionamento - “ferramenta que iden-
tifica onde a empresa deve concentrar
sua utilizacao de tecnologias da internet
para obter vantagens competitivas no
mercado” (Azevedo et al., 2013).

A etapa da Prototipacdo tem princi-
pal “funcdo auxiliar a validacao das ideias
geradas e, apesar de ser apresentada
como uma das ultimas fases do proces-
so de Design Thinking, pode ocorrer ao

longo do projeto em paralelo com a Imer-
sdo e a ldeacdo” (Vianna et al., 2012). O
protdtipo representa a transformacao de
uma ideia, pois sai do abstrato e se torna
em algo fisico de forma a representar a
realidade. Essa etapa deve estar sempre
dialogando com as demais fases, uma
vez que, é o momento de tornar a ideia
em algo real. Protodtipos reduzem as in-
certezas do projeto, pois € uma forma
agil de abandonar alternativas que ndo
sao bem recebidas e, portanto, auxilia na
identificacdo de uma solucao final mais
assertiva (Vianna et al., 2012; Cruz et al.,
2021; Lucena et al., 2022).

A analise inclui os promotores e de-
tratores mais significativos da resposta
das afirmacdes. O crescimento da recei-
ta é baseado na recomendacao favora-
vel dos clientes promotores a potenciais
clientes, aumentando as compras da
base existente de clientes fiéis (Vanda,
2020). Por outro lado, os detratores do
design thinking afirmam que ele distorce
0s métodos de design e a inovacado. Eles
afirmam gque é redutivo e acritico, e que
se concentra em processos simplistas e
ndo em resultados concretos (Hernande-
z-Ramirez, 2018).

3. Metodologia da Pesquisa
Classificacdo da Pesquisa
O trabalho apresentado caracteri-
Za-se Ccomo uma pesquisa exploratdria
com abordagem qualitativa. O carater
exploratério desta pesquisa caracteri-
za-se por trabalhar como “universo de
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significacdes, comportamento, motivos,
atitudes e valores. Esse conjunto de da-
dos considerados qualitativos” (Minayo,
2004, p. 28) corresponde a um estudo
sobre processos e fenbmenos capazes
de operacionalizar variaveis. A formula-
cao do diagndstico e a mediacao na pro-
posicao de alternativas aumenta o po-
tencial de formacdo de um progndstico
(Gumieiro et al., 2020).

Técnicas de Coleta de Dados

A coleta de dados é de extrema im-
portancia para a pesquisa desenvolvida,
através dela busca-se informacdes ne-
cessarias para o andamento organico
do trabalho cientifico na parte pratica,
alcancando assim os objetivos tracados.
Segundo Mello et al. (2021), Silva et al.
(2021) e Santos et al. (2021) para cole-
ta de dados deve-se elaborar um plano
que especifique os pontos de pesquisa
e 0s critérios para a selecdo dos possi-
veis entrevistados e dos informantes que
responderdo aos questionarios. A coleta
de dados constitui uma etapa importan-
te da pesquisa de campo, mas nao deve
ser confundida com a pesquisa propria-
mente dita. Os dados coletados foram
elaborados, analisados e interpretados.
Depois, foi feita a discussdo dos resulta-
dos da pesquisa, com base na analise e
interpretacdo dos dados.

No primeiro momento, a coleta de
dados ocorreu por meio de entrevistas
com o gerente proprietarios da afiliada
de Crossfit em estudo, obtendo infor-

macdes relevantes do servico ofertado.
Também foram coletados junto a em-
presa informacdes sobre qualidades e
atributos do servico ofertado através de
questionarios e engajamentos com alu-
nos da afiliada e em evento externo en-
tre afiliadas. Constantes visitas técnicas
também foram realizadas, a fim da cole-
ta de relatos e depoimentos de alunos e
funcionarios da afiliada.

Procedimento de Andlise dos Dados

De posse dos comentarios das entre-
vistas e visitas de campo realizadas, deu-
-se a releitura das entrevistas individuais
e analise das fotos das visitas. Na sequ-
éncia, foi realizada a estruturacao das
respostas no modelo de ferramenta pro-
posta do design thinking. A partir desse
momento, e alinhado com o fundamen-
to das andlises sensorias, foi tracado um
modelo ideal de servico a partir da anali-
se dos dados coletados e da bibliografia
estudada.

A pesquisa foi realizada junto a alunos
matriculados na afiliada de Crossfit estu-
dada que fica localizada na zona norte
do Rio de Janeiro-RJ. Totalizando 71 ma-
triculados e 6 funcionarios efetivos.

Limitac8es do Método de Pesquisa

O Crossfit tem se tornado popular
no Brasil nos ultimos anos. Em 2015 o
Brasil ganhou 200 centros afiliados,
se tornando o quarto no mundo com
O maior numero de ginasios, atras do
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Canadéa, Australia e Estados Unidos
(Antoniolli, 2016). Movimentos execu-
tados no treinamento Crossfit geram
estimulos sensoriais proprioceptivo e
podem ser uma fonte de estimulos de
adaptacdo neural.

Por conta da disseminacao de tais es-
pacos de pratica desportiva, a pesquisa
e 0 projeto apresentado limitaram-se ao
estado do Rio de Janeiro. Periodo de
outubro de 2018 até dezembro de 2018.
Apenas 1 (uma) afiliada de Crossfit foi vi-
sitada com a finalidade de coleta de in-
formacdes necessarias para construcao
e analise dos dados obtidos.

3.1 O Processo de design thinking

aplicado ao servico

Empresarios, empreendedores ou
pessoas com interesse no assunto veem
uma janela de oportunidade para, a par-
tir deste ponto, iniciarem um novo nego-
cio. E dessa forma que surge o fomento
na criacdo de “boxes” de Crossfit. Uma
atividade nova em territério brasileiro,
guando comparada a outras ja tdo tra-
dicionais tal como musculacao, futebol e
vOlei, por exemplo.

Seguindo a linha de tempo da cons-
trucdo de um projeto, utilizando como
apoio as ferramentas do design thinking,
teriamos as seguintes etapas conforme
Figura 3 abaixo. Onde na imersado tem-
-Se a busca e coleta de dados relevantes
para a prototipacdo, seguida da etapa
de analise e sintese a qual todas as infor-
macdes sao cruzadas e correlacionadas.
Para que somente assim uma ideia possa
ser estruturada a fim da construcao de
um protdtipo que possa ser replicado.

Com esse processo desenhado, po-
de-se destacar as etapas que auxiliariam
o dono do negdcio na motivagao, plane-
jamento, construcdo e execucdo de Pla-
no de Negdcio.

3.2 Imersdo no Processo de design

thinking

Ao
thinking, a equipe ndo conhece o tema.
Portanto, realiza-se uma Imersao Preli-

iniciar um projeto de design

minar a fim de maior entendimento do
problema. As etapas Motivacdo do Ne-
gocio, Plano de Negdcios e Construcdo
do Negdcios ndo foram aplicadas ne-
nhum tipo de ferramentas ou pesquisas

Figura 3: Processo do design thinking

IMERSAO

B

IDEACAO M PROTOTIPACAD

Fonte: Elaborado pelo autor.
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as quais a ferramenta de design thinking
poderia contribuir para maior assertivi-
dade do projeto da afiliacao de Cross-
fit.

e Imersao Preliminar - Pesquisa explo-

ratéria

E a pesquisa de campo preliminar que
auxilia o gestor no entendimento do con-
texto a ser trabalhado e fornece insumos
para a definicdo dos perfis de usuarios,
ambientes ou momentos do ciclo de vida
do servico que foram explorados naimer-
sdo em Profundidade. Ajuda na elabora-
cao dos temas a serem investigados na
Pesquisa Desk. (Esta etapa foi realizada
no projeto com a aplicacdo do questio-
nario e dados coletados nas entrevistas).

e Imersao Preliminar - Pesquisa Desk

E uma busca de informacdes sobre o
tema do projeto em fontes variadas tais
como websites, livros, artigos, entre ou-
tros. (Esta etapa através de revisao bi-
bliografica do trabalho).

o Imersao em Profundidade

Consiste numa pesquisa com objetivo
de aprofundar o contexto do trabalhado.
Procurando focar no ser humano com o
objetivo de levantar informacdes de qua-
tro tipos:
O que as pessoas falam do Crossfit?
Como agem?
O que pensam sobre a pratica de Crossfit
e seus beneficios?
Como se sentem e o0 que motiva a pratica
da modalidade?

(Informacdes levantadas através das
entrevistas aplicadas no local da afiliada,
evento externo e questionario aplicado).

3.3 Analise e Sintese no Processo de

design thinking

Apds as etapas de levantamento de
dados da fase de imersdo, os proximos
passos sdo analise e sintese das informa-
c¢Bes coletadas com a finalidade de auxi-
liar na compreensao do problema.

e Personas sdo personagens ficcionais,
concebidos a partir da sintese de
comportamentos observados entre
consumidores com perfis extremos
(Tais personas foram criadas a partir
de Workshop de co-criacdo).

e Jornada do usudrio consiste numa
representacdo grafica das etapas de
relacionamento do cliente com o ser-
VicO, que vai descrevendo 0S passos
chave percorridos antes, durante e
depois da compra e utilizacdo. (Jor-
nada criada apds entrevista com pro-
prietario-dono do negdcio e apds fase
de imersdo e ideacdo)

3.4 Ideacdo no Processo de design

thinking

Ao final da analise e sintese do conte-
Udo gerado durante a fase de imersdo,
inicia-se o processo de ldeacao, reali-
zado em duas sessdes: uma, somente
com a equipe do projeto, e a outra, com
a participacao dos profissionais da em-
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presa contratante. Ambas etapas foram
realizadas durante as entrevistas. Impor-
tante observar que as ideias geradas ao
longo desse processo sdo capturadas e
constantemente validadas durante o de-
senvolvimento do projeto.

e Workshop de co-criacao - Brainstor-

mings

E um encontro organizado na forma
de uma série de atividades em grupo
com o objetivo de estimular a criatividade
e a colaboracdo, fomentando a criacdo
de solucdes inovadoras. No geral sdo
convidadas as pessoas gque podem ter
envolvimento direto ou indireto com as
solugdes que estao sendo desenvolvidas,
ou seja, 0 usuario final, os funcionarios da
empresa que demanda o projeto e a equipe
que atua como facilitadora da dinamica.
(Workshop realizado durante o projeto).

e Matriz de posicionamento

Uma ferramenta de analise estratégica
das ideias geradas, utilizada na validacdo
destas em relacdo aos Critérios Nortea-
dores, bem como as necessidades das
Personas criadas no projeto. O objetivo
deste recurso € apoiar 0 processo de de-
cisdo, a partir da comunicacdo eficiente
dos beneficios e desafios de cada solu-
cao, de modo gque as ideias mais estra-
tégicas sejam selecionadas para serem
prototipadas.

3.5 Prototipacdo no Processo de de-

sign thinking

Prototipacao - Tem como funcado, au-
xiliar a validacdo das ideias geradas e,
apesar de ser apresentada como uma
das ultimas fases do processo de design
thinking, pode ocorrer ao longo do pro-
jeto em paralelo com a Imersao e a Ilde-
acao. O protdtipo é a tangibilizacao de
uma ideia, a passagem do abstrato para
o fisico de forma a representar a realida-
de - mesmo que simplificada - e propiciar
validacdes.

e Protétipo de Servicos

E a simulacdo de artefatos materiais,
ambientes ou relacdes interpessoais que
representem um ou mais aspectos de um
servico, de forma a envolver o usuario e
simular a prestacao da solucdo propos-
ta. E usado quando se deseja simular os
aspectos abstratos dos servicos, a fim de
validar a compreensdo e as sensacdes
em cada ponto de contato. Servicos sao
experiéncias fluidas e dinamicas, que se
desenrolam ao longo de uma janela de
tempo, através de uma sequéncia de
eventos e, logo, deve-se projetar cada
elemento e gerenciar as interacbes dos
usuarios com fito de desenhar uma solu-
cdo surpreendente.

3.6 Jornada do Consumidor no Pro-

cesso de design thinking

No primeiro momento da Jornada do
Consumidor, chamado de Comunicacdo
de Oferta, o consumidor conhece como
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é a oferta do servico, tal como: Dinami-
ca das aulas, horarios, estilos de treino
e ambientalizacdo com o local, som e lo-
calizacdo. Nessa etapa, ele ainda ganha
entre 1 ou 2 semanas de aulas gratuitas
para poder vivenciar a experiencia sen-
sorial e pratica da atividade dentro da afi-
liada. Apds esse contato o cliente passa
pela Sensibilizacao da Oferta onde este
pode refletir sobre o preco, os pontos
que julgou importantes para escolha do
servico. Na sequéncia, tem-se a adesdo
onde ¢ realizada a aquisi¢cdo do servico.

Com o cliente ja matriculado, observa-
-se 3 cenarios: Cenério Passivo, Promotor
e o Detrector. O consumidor se torna o
veiculo de comunicacao para seu circulo
de amigos e familia, compartilhando be-
neficios e experiencias vividas dentro do
local. O cenario passivo, quando aque-
le é neutro em relacao a qualquer criti-
ca referente ao local. Promoter quando,
ativamente, publica e divulga positivida-
des e chamativos para afiliada. Detrator
quando, ativamente, comenta ou publi-
ca criticas negativas. Esses trés cenarios

sdo decisivos para a etapa de renovacao
(Renovacdo) do servico, uma vez que oS
contratos de renovacdes acontecem de
forma mensal, bimestral, quadrimensal e
anual. A analise tras os participantes pro-
postos por Vanda (2020) e Hernandez-
-Ramirez (2018), apesar da caracteristica
redutivista que o processo apresenta, em
funcdo do elemento detrator que contrai
O processo inovador, se consegue agili-
dade, principalmente quando falamos de
pequenos empreendimentos.

A Figura 4, abaixo, sintetiza a Jornada
do Consumidor (Usuario) dentro da for-
matacao do design thinking. De maneira
mais estruturada, na etapa da comuni-
cacdo de oferta € onde o consumidor
conhece o produto e se sensibiliza pela
oferta. Na segunda etapa tem-se a ade-
sdo do servico, etapa importante pois é
através desta que a divulgacdo do servi-
CO a ser realizada pode acontecer. Seja
de forma positiva através de um promo-
ter ou negativa por um detrector.

Figura 4: Jornada do Consumidor

Usudrio Potencial

Conhec Sensibilizacio da

Produto, Oferta

Comunicacdo de Oferta

Detrector
Promoter

Passivo

Renovacdo

-
Adesio Recepcido de Retorno

Recursividade

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A etapa da recepcdo de retorno é ga-
rantida quando toda a jornada do con-
sumidor é realizada com sucesso. As
divulgacdes possibilitam a capitacdo de
NOVOS Usuarios e sdo realizadas toda vez
gue esse Nnovo usuario se sensibiliza pela
oferta ou entdo adquire o servico.

Fazendo a fusao da Prototipacdo Ini-
cial do Servico + Jornada do Consumidor
tem-se a seguinte jornada abaixo simpli-
ficada na Figura 5. Pode-se, assim, ob-
servar toda a parte de motivac¢ao inicial
do negdcio, sua construcdo e divulgacdo
inicial, seguida da captacdo do usuario
potencial, inclusdo na rede de comunica-
cao de oferta e adesdo do servico.

3.7 Imersao - Aplicada no Projeto

Foi realizada uma pesquisa eletrbnica
através da ferramenta Microsoft Forms a
partir na lista de e-mail marketing de alu-
Nos inscritos e através de aplicativo de
mensagens da afiliada estudada a fim de

identificar as primeiras percepcdes dos
usuarios inerentes a analise sensorial e
motivacional para procura e ou ingresso
na atividade Crossfit. A afiliada de Cross-
fit estudada fica localizada na zona norte
do Rio de Janeiro-RJ. Com 2 anos de fun-
cionamento, a afiliada possui 71 alunos
matriculados e 6 funcionarios efetivos,
dentre eles 1 gerente socio, 1 atendente,
1 estagiario e 3 professores.

O periodo da pesquisa foi do dia 10
de outubro de 2018 até 17 de dezembro
de 2018. Foram totalizadas 35 respostas
(49% de aderéncia a pesquisa). O tempo
meédio para resposta de questionario foi
de 5 minutos e 37 segundos.

Na primeira entrevista com o gerente-
-S0cCio, nenhum tipo de estudo com em-
presa de consultoria foi realizado para
a idealizacao e construcdo da afiliada.
Apenas analise do cenario do Crossfit no
Brasil. O Plano de Negdcio ndo foi realiza-

Figura 5: Prototipacao Inicial do Servico + Jornada do Consumidor

Mativacio

. Divuigacto [Crromorer

Renovacio

’
- -

Adesiio

- -

Comunicagio de Oferta Recepcclio de Retarno

Recursividade

Fonte: Elaborado pelo autor.
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do conforme o cronograma planejado. A
motivacdo foi pessoal pela identificacao
pelo esporte e oportunidade de mudar
e impactar as vidas das pessoas assim
como o Crossfit mudou sua propria vida.

A média de valor ofertado para a pra-
tica de Crossfit € de 212 reais. Entretanto,
na mesma regido pode-se encontrar
academias com modelos tradicionais de
treino no valor de 69 reais, 3 vezes menos
do valor do Crossfit. Observa-se, como
consequéncia, gue nos Ultimos 6 meses se
registrou a saida de 13 alunos matriculados
em funcao da nao possibilidade da manu-
tencdo do pagamento das mensalidades.

Seguindo pela analise sensorial, con-
forme pesquisa exploratdria, 66% dos
entrevistados afirmam que o estilo de
musica faz diferenca na pratica da moda-
lidade. A intensidade da musica funciona
como estimulo e catalisador de energia.

Numa escala de satisfacdo de 1a 5, a
média de resposta foi de 4,23. O que com-
prova um nivel alto de satisfacdo da afilia-
da. Além disso, 89% dos entrevistados in-
dicariam o local para amigos ou parentes.

A fim de aferir como a questao visual in-
terfere na propensado e escolha de uma afi-
liada de Crossfit, foram mostradas fotos de
locais bem estruturadas com diversos ele-
mentos, esséncias, adicionais e acessorios,
através da escala de satisfacao, foi obtido
um valor de 63, onde 69% sao promotores
26% passivos e apenas 6% detratores.

A guestdo estética e visual mais uma
vez torna-se relevante quando 80% dos
entrevistados dizem que a melhoria do
espaco fisico com a implementacao de
nova infraestrutura e ou equipamentos
sejam inseridos na afiliada atual. Quando
mostrada imagens de pessoas pratican-
do Crossfit, 77% se sentem motivas ou
mostram comentarios positivos a res-
peito do tema. 66% dos comentarios de
melhoria da afiliadas sao relacionados a
infraestrutura: equipamentos, layout e
espaco fisico.

Mudando para o lado sensorial, tati-
co-emocional o contato com as pessoas
é um fator diferenciador para a escolha
do local, 71% dos entrevistados mostram
a receptividade positiva em relacdo aos
novos membros afiliados.

Entre os entrevistados, 46% vao ini-
ciar ou iniciaram a pratica de atividade fi-
sica em funcdo de trazer beneficios para
a saude, 29% por motivos que nao estdo
ligadas a saude, bem-estar ou estético.
Os elementos sensoriais, as questdes es-
téticas, a infraestrutura e a disponibilidade
auditiva, sdo experiencias de valor desta-
cadas pelos envolvidos na avaliacdo, suge-
rindo conforme sugerido por Klenner et al.
(2022) que sejam caracteristicas de servi-
CO gue possam ser absorvidas pelo modo
empreendedor de projetar, sdo ofertas
gue podem reduzir o risco e investimentos
que talvez ndo sejam tdo necessarios sob
a Otica do usuério. O desenvolvimento ite-
rativo de protdtipos e testes proporciona

Revista Dimensién Empresarial * Vol. 20 No. 1 * enero - marzo de 2022 = Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X * p. 83



D:i‘.‘{_t'\ i\llag
mension
Empresarial

Relacéo entre design thinking e forma empreendedora de fazer negdcios: caso de uma

academia brasileira de crossfit

validacdo e reajustes continuos ao longo
do processo de inovacdo, focar nisso pode
permitir o que Mahato et al. (2021) afirmam
sobre 0s empreendedores desenvolveram
uma capacidade intuitiva de aplicar o de-
sign thinking.

3.8 Ideacdo - Aplicada no Projeto

Seguindo na prototipacao pensada
via imersao, onde o contexto do proble-
ma ¢é entendido pela abordagem do usu-
ario e do cliente (Klenner et al., 2022). O
problema passa a ser apresentado e tra-
tado, e isso faz com que os objetivos e li-
mites comecem a ser estabelecidos, com
necessidades latentes sendo formatadas
via proposicdes experienciais (Vianna et
al., 2012). Apds entrevistas individuas,
gerente socio e aplicacao de questiona-
rio exploratério na fase de imersdo, foi
realizado no dia 4 de novembro de 2018
um Workshop de Co-criacao com alunos
da afiliada, selecionados aleatoriamen-
te, a fim de mostrar cenarios e personas
que o gerente socio comecou a identifi-
car apos abertura do seu negdcio, com
maior percentual de casos apresentados
no local.

e Persona numero 1 - Maria (Atleta, ex-
-maratonista entre 28 e 40 anos).

e Persona numero 2 — Benjamim (Nunca
praticou esporte, entre 17 e 23 anos).

e Persona nimero 3 — Carlos (acima de
45 anos, aposentado, sedentario e
nunca praticou esporte regularmente).

Inicialmente as personas foram apre-
sentadas para dois grupos diferentes,
cada um deles com a composicao de 4
integrantes. O objetivo de cada grupo foi
gerar insights ou propor solucdes para a
persona, uma vez gue possa existir ame-
acas externas ao negdcio, podendo pre-
judicar o empreendimento.

Grupo 1 (Personas)

Para a persona numero 1 foi levantada
a da realizacao de treinamentos diferen-
ciados, uma vez que a persona ja praticou
algum tipo de atividade fisica anterior-
mente, além disso uma rede de horario
mais flexivel, permitindo maior disponibi-
lidade do local para a pratica das ativi-
dades da afiliada. Foi também sugerido a
existéncia de um patrocinio para perso-
nas desse grupo que se destacassem e
quisessem participar de competicdes ou
eventos, divulgando assim o local.

Para a persona numero 2 foi sugerida
o fornecimento de pacotes com duas se-
manas de aula experimental, um acom-
panhamento nutricional com o estimulo e
assessoramento alimentar para melhora
de condicionamento fisico, assim como
uma rede de horario mais flexivel, permi-
tindo maior disponibilidade do local para
a pratica das atividades da afiliada.

Para a persona nimero 3 uma suges-
tdo de acompanhamento especial foi
proposta, uma vez que esse grupo nunca
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praticou ou praticou de forma nao con-
tinua algum esporte e ou atividade fisi-
ca. Avaliacdes médicas foram sugeridas
COMO apoio para o bem-estar e fideliza-
cao dessa persona.

Grupo 2 (Personas)

Para a persona nuimero 1, foi propos-
ta preocupacdo na receptividade desse
grupo, assim como realizacao de trei-
namentos diferenciados, uma vez que a
persona ja praticou algum tipo de ativida-
de fisica anteriormente, além disso trei-
namentos individuais, permitindo melhor
pratica das atividades na afiliada. Além
disso, atencdo na organizacdo do local
com seu layout e equipamentos.

Para a persona numero 2, foi propos-
ta preocupacdo na receptividade desse
grupo, assim como envolvimento com
toda a afiliada, horarios flexiveis a fim de
maior interacdo com as turmas e alunos
ja matriculados.

Para a persona numero 3, uma suges-
tdo de acompanhamento especial, uma
vez que esse grupo nunca praticou ou
praticou de forma ndo continua algum
esporte e ou atividade fisica. Acompa-
nhamento personalizado com professor
(coach) criando um espaco acessivel e
inclusivo para o bem-estar e fidelizacdo
dessa persona.

Unificacdo de Personas e dados dos
Grupos

Para melhor entendimento foi também
realizado uma co-criacdo para formula-
cdo de um painel de posicionamento de
que atividades ou acdes poderiam ser
realizadas. Os dois grupos foram unifi-
cados com finalidade de compartilharem
suas visdes e insights.

Apds analise e discursdo, 0S grupos
foram estimulados a pensarem em 3 ex-
periéncias, que quando trabalhados pela
equipe gestora, pudessem atender a ne-
cessidade do negdcio, servindo como
um atributo do projetar Crossfit dentro
da afiliada. As experiencias consolidadas
apos o debate foram:

e Modernizacdo de Equipamentos e
Infraestrutura;

e Minicompeticdes internas;

e Confraternizacdes em sitio.

Foram apresentadas como solucdes
gue apoiam a decisao de permanéncia na
afiliada assim como conquista de novos
integrantes a criacao de Treino Persona-
lizado, acompanhamento para competi-
cbdes para alunos que apresentam inte-
resse e disponibilidade e busca de novas
parcerias com outros especialistas. Tais
achados possibilitam que seja proporcio-
nado aos praticantes, o que Klenner et al.
(2022), cita como o “modo empreende-
dor de projetar”, pois traz caracteristicas,
conforme a seguir:

(1) praticar o centramento no ser hu-
mano ajuda a desblogquear o conheci-
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mento e alavancar a identidade, quando,
por exemplo, processa a prototipacdao
inicial do servico como fator importante,
desdobrando as etapas de Imersdo, lde-
acao, podemos identificar a importancia
de uma boa prototipacdo do servico a
partir dos atributos identificados. Os fa-
tores que levam os consumidores a esco-
Iher determinado servico em detrimento
de outro tém sido assunto para diversas
pesquisas focadas em qualidade de ser-
vico, satisfacdo e imagem.

(2) abracar a diversidade ajuda a inte-
grar as visdes de varios parceiros estra-
tégicos: quando a empresa se propde a
adotar o conceito de negdcio experien-
cial que proporciona ao cliente experién-
cias unicas e diferenciadas.

(3) a visualizacdo ajuda a controlar a
trajetdria da inovacdo: quando os gesto-
res se esforcam para compreender me-
Ihor o mercado, aplicando as ferramentas
necessarias e encontrando estratégias
condizentes com seus negocios.

(4) a experimentacdo ajuda a limitar
as perdas potenciais ao longo da trajeto-
ria da inovacdao: Quanto maior o engaja-
mento com o publico potencial, pratican-
te ou ndo da modalidade, melhor sera o
planejamento e combinacdo do estilo do
negdcio ao servico oferecido, papel dos
promoters que se destaca e dos detrato-
res é reduzido, mas é fundamental para
O processo de ideacdo, imersao e proto-
tipacdo.

(5) o (re)enquadramento ajuda a ado-
tar novas perspectivas e fazer melhor uso
de contingéncias: reconhecer as limitacées
do projetar minimiza o esforco dentro da
fase de eliminacao das possibilidades, nao
adequadas. As oportunidades sugeridas
podem abrir caminhos para criacao de ne-
gocios de menor custo, com melhor ade-
sdo de praticantes de exercicios fisicos
gue busqguem resultados que construam
possibilidades experienciais mais proximas
do gque desejam comprar.

De maneira geral o design thinking
possibilita que empreendedores desen-
volvam uma capacidade intuitiva de apli-
car no projetar, tal como sugerido por
Mahato et al. (2021). E com base no que
Klenner et al. (2022) sugere como modo
empreendedor de ser que o design
thinking através da técnica persona é ca-
paz de possibilitar a criatividade, inova-
cdo e reduzir riscos de prototipacdo dos
atributos de um servico ou produto com
representatividade.

4, Conclusao

Acredita-se que o design thinking pos-
sa possibilitar que empreendedores mi-
nimizem seus riscos, aprendendo a lidar
com uma das principais preocupacdes
contemporaneas. Entender o comporta-
mento do consumidor, com certeza, au-
xiliard um empreendedor de de Crossfit a
aliar sucesso no negdcio com satisfacdo
e saude do usuario.
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O caminho que o empreendedor segue,
muitas vezes é repleto de incertezas, por
isso é importante estudar metodologias
gue melhorem o desempenho, reduzindo
caminhos e o esforco do funil do desen-
volvimento. A fase de imersao possibilitou
um conjunto amplo de alternativas que po-
dem compor o plano de negdcios da or-
ganizacao. Na imersdo se destaca gque a
maioria dos usuarios se comportam como
promotores (69%), e que um pequeno
percentual tem caracteristica detratora. A
maioria (77%) valoriza o espaco fisico, a
estrutura e os equipamentos. No que se
refere aos atributos sensoriais, 71% se de-
claram predispostos a ambientes que va-
lorizem a interacdo e conexdo de pessoas
j& ambientadas com pessoas que esejam
ingressando na atividade.

Os achados possuem a limitacao, de
ndo poderem ser generalizados a outras
academias por conta das especificidades
dos usuarios, mas possibilitam propor a
ideia de que a capacidade intuitiva de
aplicar ideias no projetar, tal como suge-
rido por Mahato et al. (2021), é reforcada
com o modo de empreender proposto
por Klenner et al. (2022), pode-se sugerir
que, o projetar, seguindo os principios do
design thinking possa trazer atributos de
Menor risco ao servico ou produto lanca-
do no mercado. O estudo dos personas
do caso investigado trouxe as seguintes
experiencias consolidadas: Moderniza-
cao de Equipamentos e Infraestrutura,
Minicompeti¢cdes internas, Confraterniza-
cdes em sitio.

Acredita-se que o estudo, com a apli-
cacao da ferramenta de design thinking
seja capaz de encurtar a distancia entre
O sucesso e o lancamento do empreen-
dimento, reduzindo riscos. A pré-identifi-
cacdo de personas especificas possibilita
a identificacdo do perfil de comprador ou
identificacdo de que fatores sensoriais
interferem na decisdo de compra de um
determinado servico ou produto. Como
sugestdo de estudos futuros para enten-
der as restricdes e enxergar oportunida-
des, se sugere utilizar o design thinking
em paralelo com a ferramenta Lean,
como forma de promover experimenta-
cao continua, aprendizagem, inovacao
através de fluxos produtivos com redu-
cdo de desperdicios e que agreguem
mais valor para o usuario.
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Resumen

Este documento tiene como objetivo determinar
cudles son los factores que ante un ambiente de cri-
sis llevan a las empresas a ser innovadoras y resi-
lientes para superar las condiciones de riesgo. Por
lo cual, se utiliza una revision sistematica de litera-
tura, en el que se incluyen 100 articulos publicados
durante las Ultimas dos décadas. Se encontraron seis
categorias tematicas, ademas de una relacion entre
la innovaciéon vy la resiliencia empresarial, debido a
gue la inmersion de las organizaciones en un entor-
no complejo y dindmico les crea conciencia sobre la
necesidad de mejorar continuamente sus procesos,
productos, servicios, estructuras y relaciones.

Palabras clave: innovacion, resiliencia empresa-

rial, gestion de empresas, capacidades organizacionales.

Abstract
This paper aims to determine which factors in a
crisis environment lead companies to be innovative

and resilient to overcome risk conditions. Therefore,
a systematic literature review is used, including 100
articles published during the last two decades. Six
thematic categories were found, and a relationship
between innovation and business resilience due to
the immersion of organizations in a complex and dy-
namic environment makes them aware of the need
to continuously improve their processes, products,
services, structures, and relationships.

Keywords: Innovation, Business Resilience,

Business Management, Organizational Capabilities.

Resumo

Este documento visa determinar quais sdao o0s
factores que, num ambiente de crise, levam as em-
presas a serem inovadoras e resilientes para superar
as condicdes de risco. Por conseguinte, é utilizada
uma revisao sistematica da literatura, na qual sdo
incluidos 100 artigos publicados durante as ultimas
duas décadas. Foram encontradas seis categorias

*Articulo de revision de literatura, desarrollado en la Universidad Auténoma del Estado de México, Toluca, https:/www.

uaemex.mx/
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tematicas, para além de uma relacao entre
inovacao e resiliéncia empresarial, porque
a imersdo das organizacdes num ambiente
complexo e dinamico torna-as conscientes
da necessidade de melhorar continuamente

0S Seus processos, produtos, servicos, estru-
turas e relacdes.

Palavras-chave: inovacéo, resiliéncia

empresarial, gestdo empresarial, capacida-
des organizacionais.

1. Introduccién

La crisis mundial derivada de la pandemia
que ha provocado la COVID-19 (por sus si-
glas eninglés, Coronavirus Disease 2019),
ha afectado a todos los sectores empre-
sariales; ya que las medidas preventivas
de salud gue han sido establecidas por los
organismos internacionales, nacionales y
locales, determinaron un confinamiento
parcial o total que ha frenado la demanda
de bienes y servicios en la mayoria de los
paises (Pérez-Elizundia, Delgado-Guzman
& Lampon, 2021). Se habla de una crisis sin
precedente en la memoria colectiva, con
fuertes impactos econédmicos y de agita-
cion social (Sharma, Shin, Santa-Maria vy
Nicolau, 2021; Woolliscroft, 2020).

Por su parte, las empresas han sufri-
do un efecto devastador que, en muchos
casos, ha contribuido a su desaparicion
(Sharma et al., 2021); para amortiguar el
impacto, desde el interior de cada indus-
tria se intentd responder con numerosas
innovaciones (Azoulay & Jones, 2020).
Debido a que algunos sectores no cuentan
con el suficiente conocimiento y experien-
cia en el desarrollo de innovaciones, estas
fueron implementadas de manera rapida,
sin un sentido claro de su eficacia y resul-
tado (Sharma et al, 2021). Dicho de otra

manera, la COVID-19 ha obligado a todo
tipo de empresas, incluso a las mas com-
petitivas, a explorar nuevos caminos con
innovaciones que surgen, se arraigan o se
aceleran por la crisis (Amankwah-Amoah,
2021), poniendo retos a las organizacio-
nes, que en apariencia son insuperables;
no obstante, muchas se han fortalecido
por las dificultades logrando ser resilien-
tes de cara al futuro (Fretty, 2020).

Esta investigacion optd por la revision
sistematica de literatura con un enfoque
cualitativo, la cual permite identificar, se-
leccionar y evaluar la investigacion rele-
vante en torno a un objeto de estudio,
cumpliendo con un conjunto de criterios
de elegibilidad previamente definidos
(Paré & Kitsiou, 2017). Esta modalidad
implica, ademas, la identificacion de los
temas principales, recurrentes o mas im-
portantes de la literatura, permitiendo asi,
resumir y agrupar los resultados de in-
vestigaciones (Sobrido & Rumbo-Prieto,
2018) en torno a la innovacion y resiliencia
empresarial.

En la actualidad, ha habido un interés
creciente en la innovaciéon, concebida
como un “producto o proceso nuevo,

mejorado, 0 una combinacioén de ellos,
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que difiere significativamente de los pro-
ductos o procesos anteriores de la uni-
dad y que ha sido puesto a disposicion
de los usuarios potenciales (producto)
O puesto en uso por la unidad (proce-
so)” (OECD/Eurostat, 2018, p. 22); sin
embargo, el término no se limita a ello,
sino que se extiende a la innovacion de
marketing, que se refiere a la implemen-
tacion de un nuevo método de mercado
que involucra cambios significativos y
permite a la empresa desarrollar nuevos
(OECD/Eurostat, 2018);
igualmente a la gestion, que remite a la
generacion o adopcion de procesos ad-

consumidores

ministrativos que son nuevos para la em-
presa y que normalmente se introducen
al interior para mejorar su desempefio
en términos de productividad y compe-
titividad (Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008;
Nieves & Segarra-Ciprés, 2015). Algunos
estudios en el campo de la gestion em-
presarial se han centrado en considerar
a la innovacion como un resultado (Ca-
mison & Monfort-Mir, 2012); aunque en
los Ultimos aflos se ha aprendido mucho
acerca de la innovacion como capacidad
(Mendoza-Silva, 2021, Pascual-Fernan-
dez, Santos-Vijande, Lopez-Sanchez &
Molina, 2021) y en este caso, se entiende
como el potencial para crear productos
innovadores, pero de una forma multidi-
mensional, donde participan la cultura or-
ganizacional, el conocimiento externo, la
gestion de competencias, la creatividad
del personal y la creacion de redes, entre
otros factores (Saunila, 2019). Asi enton-
ces, la innovacion es una capacidad em-

presarial que transforma continuamente
el conocimiento y las ideas en nuevos
productos, procesos y sistemas en be-
neficio de la empresa y sus grupos de
interés (Lawson & Samson, 2001, p. 384).

Por lo que se refiere a la resiliencia, en
el sentido general aceptado, se trata de
una cualidad que denota la capacidad de
superar, recuperarse e incluso salir for-
talecido de obstaculos y problemas que
se presentan (Conz & Magnani, 2020). La
expresion ha sido utilizada desde hace
varias décadas en otros campos de co-
nocimiento diferentes al empresarial, in-
corporandose en los dltimos afios a la
gestion de negocios (Segura, 2021), para
gue los administradores aprendan a pre-
pararse para enfrentar amenazas inespe-
radas; es decir, aplicar estrategias inno-
vadoras que, ante una crisis, les permitan
Su permanencia en el mercado.

Las fuertes dificultades generadas por
la contencidn epidemioldgica han esta-
blecido, en primer lugar, un escenario fér-
til y hostil al mismo tiempo; sin embargo,
es un momento para que las empresas
desarrollen su capacidad de innovacion
para la superacion de la crisis; y segundo,
la proliferaciobn de una corriente emer-
gente de investigacion que extiende el
conocimiento sobre las actividades de in-
novacion que han sido desencadenadas
por el ambiente turbulento que se vive
(Amankwah-Amoah, 2021).
considera importante generar un analisis
de la literatura que logre una compren-

Por ello, se
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sion mas profunda de como los factores
de innovacion contribuyen a la resiliencia
empresarial, y de qué forma han sido tra-
tadas estas variables dentro de investiga-
ciones del sector empresarial, con el fin
de consolidar el conocimiento existente.

Este documento se integra por tres
apartados, en la primera parte se da a co-
nocer la metodologia utilizada para la bus-
queda, seleccion y analisis de las investiga-
ciones, asi como un analisis bibliométrico
de los documentos seleccionados. Des-
pués, se presentan los resultados mas
relevantes del analisis de contenido, en el
cual se identificaron diferentes categorias
de acuerdo con la teméatica abordada. Fi-
nalmente, se presentan las conclusiones y
las futuras lineas de investigacion.

2. Metodologia de la investigacion
Con el fin de contestar la pregunta de

investigacion sobre ;Cudles son los

factores que ante un ambiente de crisis
llevan a las empresas a ser innovadoras
y resilientes para superar las condiciones
de riesgo?, se realizd una busqueda de
literatura a través de la base de datos de
Scopus utilizando las palabras clave or-
ganisational resilience, business resilien-
ce, organisational innovation y business
innovation. Como criterios de inclusion se
determinaron la representatividad en el
campo del conocimiento empresarial, la
relacion entre las variables de innovacion
y resiliencia empresarial, y el periodo de
publicacion de las ultimas dos décadas.
Como criterios de exclusion se conside-
raron no integrar capitulos de libros, con-
ferencias, editoriales, resefias de libros y
tesis; asi como los documentos que pre-
sentaron una incipiente relevancia en la
tematica. La busqueda final arrojo 100 ar-
ticulos para analizar, tal como se muestra
en la Figura 1.

Figura 1. Diagrama de flujo PRISMA utilizado para identificar, seleccionar e incluir articulos.
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|
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|
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Fuente: elaboracién propia, con base en Moher, Liberati, Tetzlaff & Altman (2009)
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Los metadatos de los documentos selec-
cionados se clasificaron de la siguiente
forma: revista a la que pertenecen, campo
de conocimiento, aflo de publicacion, pais
y autor(es) con su citacion. Posteriormen-
te, fueron analizados en su contenido, dis-
tinguiendo seis lineas de investigacion.

Las revistas que publican sobre inno-
vacion y resiliencia empresarial son exten-
sas, en la Tabla 1 se presentan las doce
revistas que mas han publicado sobre el
objeto de estudio (mayor a un articulo).

Tabla 1. Revistas con mas publicaciones sobre innovacion y resiliencia

Revista

Journal of the knowledge economy
Journal of rural studies
Business history

Harvard business review

International journal of economic research

Journal of organizational effectiveness

Journal of strategy and management
Local economy

Management decision

Policy and society

Team performance management
Tourism geographies

Otras

Numero de
publicaciones

4

N NN NN NN DN NN W

~
w

Fuente: elaboracién propia con datos de Scopus

La Figura 2 presenta los campos de cono-
cimiento en los que se insertan las inves-
tigaciones, cabe mencionar gque un mis-
mo articulo puede pertenecer a distintas
areas, esto debido a que la innovacion y

la resiliencia empresarial mantienen un
caracter multidisciplinario y su concep-
cion vy significado puede ser faciimente
aplicado en distintos campos.

Figura 2. NUmero de documentos por area tematica

Negocios, gestion y contabilidad

Ciencias sociales

Economia, econometria y finanzas

Ciencias de la desicion

Areas teméticas

Artes y humanidades

Psicologia

.
:

Fuente: elaboracion propia con datos de Scopus
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Considerando las publicaciones realiza-
das en una linea del tiempo de 2003 al
2020, se puede observar que los estu-
dios sobre innovacion y resiliencia em-
presarial han tenido un aumento, aunque
no constante; sin embargo, en el afio

2020 se observa un crecimiento signi-
ficativo de publicaciones debido a que
este objeto de estudio toma relevancia
por el ambiente turbulento que atraviesa
el mundo (ver Figura 3).

Figura 3. Publicaciones por afio

25

20

Niimero de publicaciones

Fuente: elaboracién propia con datos de Scopus

Los autores gque han escrito sobre el
tema superan la cifra de 150, debido a
esto, en la Tabla 2 se muestra en la pri-
mera columna aquellos autores que han

21
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Ano

escrito por lo menos dos documentos.
En la tercera columna, se enlista un ran-
king de los autores mas citados.

Tabla 2. Autores que han escrito sobre la resiliencia e innovacion

Por niimero de articulos

Por relevancia

Autor(es) Nl’m‘{ero de Autor(es) NFlme.ro de

articulos citaciones
Edgeman, R. 4 Linnenluecke, M., Griffiths, A. 130
Borda-Rodriguez, A. 2 Van Den Bergh, J.C.JM. 82
Carayannis, E.G. 2 Dewald, J., Bowen, F. 76
Dhondt, S. 2 Avery, J. C., Bergsteiner, H. 73
Gaspersz, J. 2 Teixeira, E.D.O., Werther, W.B. 54
Grigoroudis, E. 2 Zwetsloot, G., Pot, F. 47
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Por nimero de articulos

Numero de

Autor(es)

articulos

Por relevancia

Autor(es) Numero de
citaciones

Cant, G., Abdullah, F., Hamali, J., Rahman
Mafabi, S. 2 Deen, A., Saban, G., Zainoren Abg Abdu- 43
rahman, A.
" Carayannis, E.G., Grigoroudis, E., Sindakis,
Oeij, P.RA. 2 S. Walter, C. 42
Vicari, S. 2 Froman, L. 41

Fuente: elaboracion propia con datos de Scopus

Finalmente, la Figura 4 muestra los paises
que mas documentos han publicado; Esta-
dos Unidos de América encabeza la lista
con 26 documentos. El siguiente es Rei-
no Unido, con 10 documentos. Los Unicos
paises latinoamericanos con aportaciones

sobre el tema son Brasil (2 documentos),
Colombia (1 documento) y Costa Rica (1
documento); por lo tanto, se confirma que
es vital realizar estudios de innovacion y

resiliencia en este contexto.

Figura 4. NUumero de publicaciones por pais

[t (] (2] =]
wn = v (=]

o

Nimero de documentos

(=] w
% —

Fuente: elaboracién propia con datos de Scopus

Una vez con los documentos seleccio-
nados, se analizaron y clasificaron los arti-
culos de acuerdo con el topico de estudio,
los cuales fueron ordenados por frecuen-
Cia en seis lineas de investigacion: a) ca-
pacidades organizacionales, b) liderazgo

Revista Dimensién Empresarial * Vol. 20 No. 1 * enero - marzo de 2022 = Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X * p. 97

Il il nnnn..
L T S T < L - S N T -3
\R‘\\ &\\qf_, \c:,- & <{D" \Qb‘ \,)4:‘ -Q,'?‘\\ & \\'\')\ oo
o e D N N ¥ \Q\ P
Ll B o
<@ NG
(uD
Pais

resiliente y motor de la innovacion, ¢) inno-
vacion tecnoldgica, d) redes de colabora-
cion, e) modelos de negocio, y f) gestion
del conocimiento; tal como se observa en
la Tabla 3.
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Tabla 3. Lineas de investigacion que
siguieron los estudios
Capacidades organizacionales 41
Redes de colaboracion 20

Liderazgo resiliente y motor de la
innovacion

Innovacion tecnoldgica M
Modelos de negocio 9
Gestion del conocimiento 7
Total 100

Fuente: elaboracion propia

3. Resultados

3.1 Capacidades organizacionales
La innovacion vy resiliencia a nivel indi-
son capacidades que pueden
fomentarse y nutrirse mediante accio-
nes personales (Ragshin & Nirjar, 2012;
Upadhyaya & Rosa, 2019); no obstante,

vidual

en el ambito organizacional implica que
se pongan en marcha mecanismos diri-
gidos a la consecucion de una eficacia
colectiva, pero de manera interna, debi-
do a que las ventajas competitivas exter-
nas se desvanecen por la dindmica glo-
bal (Carayannis, Grigoroudis & Stamati,
2017; Menéndez & Montes, 2016; Selmier,
2016; Pacheco-Mangas, Palma-Garcia &
Hombrados-Mendieta, 2020). Las orga-
nizaciones a través de su vision y mision
orientan la creacion de planes estratégi-
COS en respuesta a la adversidad, razén
por la cual la resiliencia no debe ser perci-
bida simplemente como una superviven-
Cia, sino que también puede ser conside-
rada como una estrategia anticipatoria
para el progreso, reconociendo la nece-
sidad de tomar medidas tanto proactivas
como reactivas, generando conocimien-

to y aprendizaje entre los integrantes de
una organizacion (Nurdiniah & Ramadha-
ni, 2015; Swenson & Thye, 2019). Es decir,
para construir resiliencia, las organizacio-
nes necesitan desarrollar multiples capa-
cidades y enfoques de respuesta (Su &
Linderman, 2016; Linnenluecke & Griffits,
2010), considerando que no hay un ca-
mino escrito, ya que diferentes rutas
pueden tener resultados similares (Oeij,
Dhondt & Gaspersz, 2016).

En los ultimos afios se ha explotado
el concepto de resiliencia porque la con-
cepcion de equilibrio o estado de norma-
lidad ha sido reemplazada por la percep-
cion de que el mundo es intrinsecamente
complejo, incierto e impredecible (Ma-
joor, 2015); por lo que las empresas se
ven obligadas a desarrollar habilidades
ambidiestras, aprendiendo a potenciar
las capacidades existentes mientras se
exploran nuevas, con el objetivo de posi-
cionarse y crecer a futuro (Olk, 2019). Las
organizaciones desarrollan estructuras
organizativas innovadoras desde dentro,
creando entornos de aprendizaje discre-
cionales, actualizando continuamente
Sus conocimientos y trabajando en am-
bientes desafiantes, tratando al mismo
tiempo de aprovechar factores exter-
nos, lo cual alienta el desarrollo de las
capacidades innovadoras (Brown, 2014;
Schemeil, 2013). Los retos globales re-
quieren que las empresas reconsideren
sus estrategias y tacticas, momento en
el que la innovacion y el talento deben

marcar el camino (Winston, 2014). En un
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ambiente cadtico, la cartera de medidas
no esta determinada por el supuesto pe-
ligro potencial de la fuerza ambiental sino
mas bien por la capacidad de reaccionar
y salir fortalecidos (Dressler, 2020).

En este tenor, los empleados interce-
den parcialmente entre la turbulencia del
mercado y la innovaciéon, construyendo
resiliencia (Senbeto & Hon, 2020), algu-
nos determinantes son, la disposicion
para el cambio y la capacidad para adap-
tarse (Mash et al. 2008). Razdn por la cual,
las empresas hacen esfuerzos para ser
mas sensibles a las nuevas necesidades
de los empleados, adoptando una cultura
de aprendizaje continuo (Glover, 2012) en
un ambiente creativo (Mafabi, Munene &
Ahiauzu, 2015), y procurando el compro-
miso laboral (Malik & Garg, 2018).

Las estructuras organizativas general-
mente no fomentan la colaboracion de
equipos multifuncionales (Rydzak & Mo-
nus, 2018), necesarios para desarrollar
una capacidad colectiva para gestionar
la resiliencia de un sistema empresarial
(Johnson & Elliot, 2011; Wing, 2005). En
este sentido, Ellaway, Bates & Teunissen
(2017) denominan “ecologias sociales” a
aquellos equipos donde las acciones de
los participantes estan formadas por sus
motivos subyacentes, como la identidad,
cultura y demas factores personales y so-
ciales, que influyen en la resiliencia, ya sea
de forma intencionada o no. Igualmente,
la innovacion es resultado de estas fuer-
zas impulsoras de resiliencia desde el ca-

pital social organizacional; de acuerdo con
Fandifo, Formiga & Menezes (2019), crear
un pensamiento innovador incluso en con-
diciones de alta presion y entornos caodti-
COS NO es solo un proceso cognitivo sino
también experiencial, y debido a esto, es
a través de la experiencia que los indivi-
duos adquieren esta habilidad, hasta un
punto en el que la adversidad se convier-
te en una situacion habitual (Edgeman,
2013). La innovacion es presentada, qui-
zas, como el facilitador mas importante de
la capacidad de una empresa para auto-
rrenovarse con el tiempo (Edgeman & Wi-
lliams, 2014); por ello, cuando se tiene un
fracaso organizacional en la implementa-
cion de una innovacion, es vital mantener
o incluso fortalecer las capacidades inno-
vadoras de los miembros que aumente su
confianza para continuar (Moenkemeyer,
Hoegl & Weiss, 2012).

Las reglas y el monitoreo impuestos
externamente pueden desestabilizar la
organizacion, e incluso, destruirla por
completo (Van den Berg, 2007); de igual
forma, la formalizacion excesiva (sobre-
formalizacion) puede afectar a la capa-
cidad de la organizacion para actuar en
entornos cambiantes, ya que, en una or-
ganizacion que ha sido enteramente pla-
neada, el conocimiento que los colabora-
dores pudiesen aportar es infra valorado
y considerado como irrelevante (Van de
Walle, 2014).

La innovacion es fundamental para la
diversificacion productiva y la resiliencia
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organizacional (Maymand, Moghadam,
Farangi & Rouholamini, 2016), porque las
empresas exitosas no solo crean cambios,
sino que también hacen de la innovacion
una forma de vida, el escaso potencial de
innovacion representa obstaculos para el
crecimiento econdmico (Gilly, Kechidi & Tal-
bot, 2013; Raiser, Wes & Yilmaz, 2016). Las
empresas deben adaptarse para satisfa-
cer las demandas y deseos cambiantes de
los consumidores, o enfrentar su extincion
(Froman, 2010); en este sentido, aparece
el término “resiliencia adaptativa”, que en
la practica trata de combinar el talento per-
sonal con el entorno productivo basado en
la innovaciéon continua y una gestion equili-
brada entre eficiencia y adaptabilidad (Me-
néndez & Montes, 2016). Otra practica es
la formula de las 5C para la resiliencia, que
consiste en preocuparse por los stakehol-
ders a través de la ética, responsabilidad
social y ambiental, asociaciones coopera-
tivas, innovacion continua con altos estan-
dares de calidad, y la agilidad y adaptabili-
dad a largo plazo (Suriyankietkaew, 2019).
Asi también, Kantabutra (2017) encuentra
que por medio de los procesos de innova-
cion de productos y las practicas de resi-
liencia, se conduce directamente hacia la
sostenibilidad empresarial.

Por otro lado, Zwetsloot & Pot (2004)
indican que el personal sano es un pre
requisito indispensable para la producti-
vidad laboral y una condicion vital para el
aprendizaje continuo y, en consecuencia,
cada vez mas relevante y fundamental
para aumentar la capacidad innovadora

de la empresa. Ademas, este enfoque
estratégico permite reducir los costos de
las bajas por enfermedad y la discapa-
cidad laboral, al tiempo que aumenta la
productividad y la resiliencia de la empre-
sa 'y sus empleados.

En el analisis realizado por Charmaine
& Heo (2013), los autores advirtieron que
las empresas outsourcing o de subcon-
tratacion se quedaran por un largo tiem-
po debido a la demanda que presentan
y a la rentabilidad y competitividad que
generan. Ademas, mencionan gue estas
empresas han mostrado su capacidad de
recuperacion durante las crisis, en gran
parte, por el “efecto de sustitucion” en
el que las empresas multinacionales re-
accionan moviendo algunos de sus seg-
mentos de negocio hacia el exterior para
disminuir costos, incrementar la competi-
tividad internacional y sobrevivir al pano-
rama empresarial global.

3.2 Redes de colaboracion

La resiliencia no es un paradigma orga-
nizacional, sino Mas bien un proceso di-
namico que se basa en las interacciones
entre redes y actores (Borda-Rodriguez
& Vicari, 2015; Zardini, Ricciardi, Orlandi &
Rossignoli, 2020), las empresas pueden
beneficiarse de la firmeza e innovacion
de sus socios de la cadena de suministro,
y enfrentan el riesgo de deterioro de su
resiliencia organizacional si otros de los
miembros no son resistentes (Golgeci &
Ponomarov, 2014). La innovacion empre-
sarial es uno de los antecedentes esen-
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ciales de la resiliencia y un suministro
confiable y consistente de recursos, asi
como de productos y servicios, impide el
debilitamiento de los esfuerzos organiza-
cionales (Edgeman & Wu, 2016), ya que
existe una mayor demanda para que las
organizaciones implementen estrategias
corporativas considerando a los stake-
holders, y estas demandas aumenten
gradualmente (Lee, Moon, Cho, Kang &
Jeong, 2014; Santoro, Bertoldi, Giachino,
y Candelo, 2018).

El concepto de cluster ayuda a expli-
car el éxito a través de la cooperacion
empresarial, organizaciones cooperati-
vas, y redes formales e informales, que
fomentan el intercambio de conocimien-
tos y experiencias sobre nuevas tecnolo-
gias y mercado laboral (Plantinga, 2020);
impactando en el bienestar de las econo-
mias locales, contribuyendo al proceso
de desarrollo tecnoldgico y econdmico
(Castellacci, 2014). En este sentido, es-
tas organizaciones socioecondmicas son
resilientes, capaces de proporcionar em-
pleo e ingresos, cuando la situacion se
torna dificil (Borda-Rodriguez, Johnson,
Shaw & Vicari, 2015).

La aglomeracion industrial o clister,
es decir, empresas del mismo giro que
comparten un espacio geografico, impul-
sa la eficiencia, la innovacion y salvaguar-
da la resiliencia en condiciones de merca-
do altamente impredecibles (Hanzawa &
Yamamoto, 2017; Haugstetter & Cahoon,
2010; Varum, Guimaraes, Oliveira & Mar-

tins, 2020). Otras alianzas que agregan
valor son las que se forman entre institu-
ciones, entidades o puntos nodales que
involucran creaciones y combinaciones
de empresas, universidades y agencias
gubernamentales, 10 que conduce a un
aumento en la conectividad de la inno-
vacion y la resiliencia de dicho sistema
(Onuklu, Darendeli & Mudambi, 2020).

El proceso de innovacion y diversifi-
cacion es complejo y requiere combina-
ciones sinérgicas de conocimiento local y
experto, capacidad para construir redes
y extraer valor de esas redes (McFad-
den & Gorman, 2016; Vlasov, Bonnedahl
& Vincze, 2018). Algunas formas de or-
ganizacion comunitaria permiten innovar
técnicas regionales, mecanismos alterna-
tivos de marketing y la gestiéon sostenible
de recursos naturales, fortaleciéndose
con un sistema financiero estable, ten-
dencias demograficas positivas y politica
estatal dirigida al desarrollo (Klimanoy,
Kazakova & Mikhailova, 2018). El soporte
también puede provenir de instituciones
gubernamentales y agencias de apoyo
a las empresas, quienes deben formar a
los emprendedores para desarrollar ca-
racteristicas de resiliencia e innovacion
antes de que comiencen a establecer
empresas comerciales (Sun, Buys, Wang
& McAuley, 2011).

Hay regiones con una historia de
adaptacion al cambio, con una herencia
de innovacion, que pueden proporcionar
informacién sobre coémo aplicar planes
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de adaptacion eficazmente (Bards-
ley, Palazzo & Putz, 2018). Por gjemplo,
Broegaard (2020) identificd que los ac-
tores del turismo al aire libre a pequefia
escala muestran un fuerte comporta-
miento de colaboracion y trabajo en red
con respecto al desarrollo de negocios,
productos vy lugares. Ademas de los in-
gresos (modestos) generados por el tu-
rismo y el empleo (a menudo a tiempo
parcial), proporcionando
nuevos residentes, diversidad vy flexibili-

contribuyen

dad empresarial, recursos y conocimien-
tos trans locales, ademas de participar
activamente en la creacion de lugares y
la marca. Por lo que se fortalecen la in-
novacion, el atractivo y la resiliencia de
la comunidad en éreas rurales con difi-
cultades econdmicas.

Otro caso similar lo expone Cirer-Costa
(2020), quien evidencid que Ibiza desarro-
16 resiliencia de 1936 a 1958 mediante un
proceso gue los capacitd para adaptarse
a condiciones dificiles; no obstante, la co-
laboracion y relaciones que se dieron en-
tre la comunidad, lograron una coopera-
cion para defenderse del estancamiento.

3.3 Liderazgo resiliente y motor de la

innovacién

El liderazgo y la innovacion son capa-
ces de cambiar positivamente el desarro-
llo de equipos resilientes (Edson, 2012;
Wilcox & Lawson, 2018). Los lideres re-
silientes son innovadores, mas exitosos
Yy empujan a sus empresas para adoptar
nuevas soluciones, mientras demuestran

la capacidad de adaptarse a un entorno
turbulento (Leonelli, Masciarelli & Fonta-
na, 2019), el control del liderazgo consti-
tuye una estructura que permite al equi-
po hacer frente a incidentes de manera
eficaz y anticiparse de manera proactiva
a eventos que podrian volverse criticos
(Groysberg, Hill & Johnson, 2010).

La dindmica en el estilo de liderazgo
cambia dependiendo de la empresa, por
ejemplo, enlas grandes empresas latoma
de decisiones es equilibrada, los riesgos
son pequefios y se evallan por medio de
sistemas jerarquicos complejos que au-
mentan la estabilidad y la competitividad
de la organizacion. Este es un enfoque
de “arriba hacia abajo”, que requiere una
vision en la parte superior, asi como me-
canismos de retroalimentacion que sefia-
len la solidez de las decisiones en mate-
ria de direccion y asignacion de recursos
(Turner, Benessaiah, Warren & Iwaniec,
2015). Al contrario, en las pequenas em-
presas, la innovacion toma la forma de
un cambio mas fundamental para garan-
tizar la supervivencia y el desarrollo, por
lo que los riesgos son altos y dificiles de
gestionar y los recursos son limitados. La
innovacion en pequefias y grandes em-
presas se genera por varios mecanismos,
empero, la principal caracteristica es el
espiritu emprendedor, manifestada en el
surgimiento e implementacion de nuevas
metas establecidas por los lideres de las
organizaciones (Solntseva, 2019).

El objetivo final de cualquier organiza-
ciobn empresarial es mejorar su desem-
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pefo para lograr ser rentable, por lo que
por lo que mantener un liderazgo inno-
vador, agresivo, proactivo y auténomo,
muestra una asociacion positiva y signi-
ficativa con lograr mejores resultados fi-
nancieros (Adesanya et al. 2018; Jaaffar,
Baharom, Zaini & Ahmed, 2017).

Por otro lado, se habla de un lideraz-
go bajo un enfoque diferente al del “ac-
cionista primero” que ha prevalecido en
el mundo empresarial (Holbeche, 2018),
surge el “liderazgo sostenible”, el cual se
fundamenta en una perspectiva de toma
de decisiones a largo plazo, fomentando
la innovacion sistémica para incrementar
el valor del cliente, desarrollar una fuerza
laboral calificada, leal y altamente com-
prometida para lograr un desempefo so-
cial, econdmico y ambiental; ofreciendo
productos, servicios y soluciones de cali-
dad (Avery & Bergsteiner, 2011).

Por ultimo, se ha estudiado el lideraz-
go en equipos de trabajo orientados a la
innovacion, encontrando variaciones en
la percepcion del desempefio cuando la
lider es mujer, atribuyendo este fendme-
NO a un constructo social que, al derrum-
barse, beneficia a hombres, mujeres, y
la organizacion en general, creando un
espacio para la innovacion, el aprendiza-
je y la transformaciéon colectiva (Witner,
2020; Zuraik, Kelly & Perkins, 2020).

3.4 Innovacién tecnolégica
Abdullah, Hamali, Rahman, Saban &
Abdurahman (2009) mencionan que el

bajo nivel de tecnologia vy la falta de in-
novacion a través de la investigacion y
el desarrollo lleva a una carencia de resi-
liencia empresarial y deficiencias al tratar
de competir a nivel mundial; por ello, se
ha identificado que el uso inteligente de
Tecnologias de la Informacion y la Comu-
nicacion (TIC) puede ser una fuente que
potencie la resiliencia de las empresas,
ya que facilita las innovaciones de pro-
ductos y procesos e impulsa el creci-
miento de la productividad a largo plazo
(Bertschek, Polder & Schulte, 2019; Van-
deyar, 2020).

No obstante, el entorno actual requie-
re actuar de forma diferente y que las ac-
ciones sean coherentes con el contexto;
por lo tanto, el desarrollo de tecnologia
estd condicionado por la ética y la moral
social, ya que el auge de las redes socia-
les ha permitido levantar la voz en con-
tra de las malas practicas empresariales;
provocando que las empresas cumplan
con las solicitudes de sus stakeholders.
En este sentido, Ahen (2014) indica que
los consumidores globales demandan
un desarrollo tecnoldgico sostenible, ali-
neandose a una estrategia de responsa-
bilidad social empresarial.

Otros autores aseveran gque mode-
los y técnicas comerciales emergentes
qgue aprovechan la automatizacion, la
inteligencia artificial (IA) y la fusion ace-
lerada de los cuerpos con tecnologias
materiales y digitales crean, por un lado,

nuevas fuentes de valor e innovacion,
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pero también son una amenaza porque
SUS procesos generan nuevas formas de
desigualdad y potencialmente socavan la
dighidad humana (Soh & Connolly, 2020).
Afaden que un enfoque humanistico, con
el disefo participativo y la implementa-
cion de nuevas tecnologias puede permi-
tir gue una regidén aumente su capacidad
de recuperacion (resiliencia) en un punto
critico de la historia de la humanidad. Por
ello, queda claro que algunas innovacio-
nes estan compuestas por elementos
tecnoldgicos y elementos sociales que
estan estrechamente interrelacionados,
y por lo tanto sus transformaciones ne-
cesitan innovaciones en las dos esferas
(Brand & von Gleich 2017).

La cuarta revolucion industrial, térmi-
no utilizado para referirse al intenso de-
sarrollo tecnoldgico reciente y que ha
cambiado profundamente el comporta-
miento de la sociedad, esta teniendo un
impacto dramatico en cada parte de la
cadena de suministro. Todos los dias hay
nuevas herramientas, gadgets y aplica-
ciones disponibles para cambiar la forma
en que operan las empresas. La realidad
virtual puede ser utilizada por empresas
O incluso por regiones; en el caso del tu-
rismo, puede ser utilizada para promover
los destinos y sus servicios, tratando de
que puedan inspirarse a visitar esos luga-
res (Lockshin & Corsi, 2020).

El aprovechamiento de la tecnologia
para disefio e ingenieria de nuevos y me-
jorados productos es latente en el sector

industrial, incluso pueden centrarse en
contribuir a la sostenibilidad a través de
la resiliencia (Hayes, Desha & Baumeister,
2020). Para ir mas alla de la reduccion de
daflos hacia la naturaleza, es necesario
aprovechar las tecnologias en la medida
en gque vayan surgiendo, y la industria tu-
ristica no es la excepcion, ya que debido
a los problemas ambientales que se pre-
sentan en los destinos turisticos, se han
impulsado investigaciones e inversiones
en innovacion y nuevas tecnologias en
las empresas, logrando reducir significa-
tivamente las emisiones contaminantes a
la atmd&sfera, asi como los residuos so-
lidos y liquidos, al mismo tiempo de ha-
cerlas mas productivas y rentables (An-
dugar, 2010).

Las nuevas tecnologias también son
herramientas para combinar la resilien-
cia y la innovacion tecnoldgica (Song,
Cai, Chahine & Li, 2017), durante algunas
décadas los gobernantes de la ciudad
de Paris han confiado en esta combina-
cion, logrando en el 2017 declarar a Paris
como “ciudad resiliente” (Khellandi, Cas-
tellano & Kalisz, 2020).

3.5 Modelos de negocio

Las crisis aceleran la caida de mode-
los ineficaces de negocio, acelerando la
reestructuracion de industrias enteras,
ademas de que el comportamiento de
consumidores e inversores puede modi-
ficarse durante toda una generacion; por
lo cual la inaccion plantea riesgos reales
(Reeves & Deimler, 2009). Frente a los
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desafios de la interdependencia global,
la desigualdad de poder dentro de las re-
laciones ha sido enfatizada por la desin-
termediacion de la cadena de suministro,
dejando a las pymes con oportunidades
O recursos limitados para innovaciones
que podrian fortalecer su posicion (Ox-
borrow & Brindley, 2012).

Para contrarrestar estos efectos, han
surgido distintas estrategias, la diferen-
ciacion, por ejemplo, se ha convertido en
un aspecto clave en el desarrollo de una
ventaja competitiva para las empresas
debido a una mayor dindmica del merca-
do, rapidas fluctuaciones en el compor-
tamiento del consumidor posmoderno y
la proliferacion de productos y servicios
(Pal & Torstensson, 2011); o la anticipa-
cion de riesgos, actuando para prevenir-
los y disponiendo de planes de gestidon
de riesgo, asi, la eficacia organizativa se
trata tanto de gestionar el riesgo como
de crear valor (Cheese, 2016).

El modelo de negocio orientado a la
innovacion es una parte integral de la
respuesta organizacional para lograr la
resiliencia (Buliga, Scheiner & Voigt, 2016;
Carayannis, Grigoroudis, Sindakis, & Wal-
ter, 2014), el desafio es encontrar formas
de adoptar innovaciones disruptivas en el
modelo de negocio para prosperar o in-
cluso sobrevivir (Dewald & Bowen 2010).
El modelo de desarrollo industrial perse-
guido inicialmente por Europa desde la
revolucion industrial ha sido exitoso en el
aumento de la prosperidad econdmica,

sin embargo, es insostenible; por o que
surge el modelo de “economia verde”, en
el cual se estipula que la economia puede
crecer mientras se abordan los proble-
mas ambientales (Hepburn, Beinhocker,
Farmer & Teytelboym, 2014).

Las grandes empresas comerciales
de hoy estdn organizadas en grandes
sistemas denominados corporaciones, y
han desempefiado un papel clave en la
mayoria de las economias de mercado
desarrolladas desde el Siglo XIX; por lo
cual, Pistor, Keinan, Kleinheisterkamp &
West (2003) mencionan que la resiliencia
de la forma corporativa es una funciéon de
la adaptabilidad a un entorno cambiante,
ya que, cuanto mas innovador y adapta-
ble sea un sistema, mas probabilidades
tendra de responder a un evento disrup-
tivo y, por lo tanto, tendra la posibilidad
de explorar nuevas oportunidades ga-
rantizando al mismo tiempo el aumento
de la resiliencia.

3.4 Gestion del conocimiento

La resiliencia organizacional se puede
construir a partir de la gestion del cono-
cimiento a través de la mediacion de la
innovaciéon organizacional, ello implica la
adquisicion, creacion y uso de informa-
cion para el cambio que puede culminar
en la innovacion vy, en Ultima instancia, en
resiliencia organizacional (Mafabi, Mune-
ne & Ntayi, 2012). Los procesos de inno-
vacion organizacional adoptan tres for-
mas principales: innovadores reactivos,
proactivos y anticipatorios; pero es hasta
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este Ultimo donde surgen las organizacio-
nes resilientes, porque la innovacion per
se no es una ventaja competitiva, lo es la
capacidad de la organizacion para crear
continuamente ventajas competitivas ba-
sadas en innovaciones (Teixeira & Wer-
ther, 2013). Las estrategias, actividades y
desempefio de la proxima generacion se
pueden predecir por medio de analisis e
inteligencia de datos, ecologia humana e
innovacion socio ecoldgica, que apoyan
a la identificacion e implementacion de
mejores practicas y fuentes de ventaja
competitiva (Edgeman, 2015).

Sujan & Furniss (2015) sostienen que
las innovaciones en los sistemas de in-
formacion y aprendizaje pueden provenir
tanto de dentro como de fuera, e incluso
por medio de canales informales como
foros, sitios de revision publica, blogs e
hilos de Twitter; el uso de estos medios
podria empoderar al personal y conver-
tirse en un motor para desafiar los pro-
cesos Yy prioridades organizacionales
supuestos, donde la organizacion esta
fallando y ha dejado de responder.

Si la empresa tiene buena capacidad
de absorciéon de conocimiento, desarrolla
habilidades para asimilarlo y transformar-
lo en innovacion, generando el potencial
para contribuir a la resiliencia de la em-
presa (Hurmelinna-Laukkanen, 2012; Val-
daliso, 2018). Adicionalmente, Gutiérrez
et al. (2020) mencionan que la gestion
e innovacion del conocimiento juega un
papel esencial en la resiliencia, capacidad

necesaria para afrontar y adaptarse a
entornos cambiantes a nivel productivo,
social y ambiental.

4. Conclusiones

La innovacion y la resiliencia organizacio-
nal son dos grandes objetos de estudio,
que han ido adquiriendo importancia en
el dmbito empresarial en los ultimos afios.
Las situaciones de crisis que se viven en
diversos paises a raiz de la pandemia de
la COVID-19, han despertado el interés
académico por conocer de qué manera
se comportan estas variables, cual es su
relacion y como influyen para que las or-
ganizaciones sobrevivan y se mantengan
en el mercado.

En los resultados se identificd que
existe una relacion entre la innovacion y
la resiliencia empresarial, debido a que
la inmersion de las organizaciones en un
entorno altamente complejo y dindmico
les crea conciencia sobre la necesidad
de mejorar continuamente sus procesos,
productos, servicios, estructuras, relacio-
nes; los cuales pueden ser desarrollados
al interior o adoptados del exterior.

De este modo, la visidn que predomina
en los estudios de la innovacion vy la resi-
liencia empresarial es aguella que las con-
cibe como capacidades organizacionales,
donde las empresas se centran en los re-
cursos humanos, aprovechando el capi-
tal intangible que estos proveen, a saber:
conocimiento, aprendizaje, talento, com-
promiso y experiencia. Los estudios tam-
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bién evidencian que estas cualidades de
los colaboradores se potencian creando
ambientes creativos vy flexibles para que
el personal tenga cierta libertad de imple-
mentar mejoras en sus actividades labo-
rales. Ademas, se hace énfasis en que el
desarrollo de estas capacidades internas,
son una herramienta que permitird hacer
frente a los desafios externos.

Los estudios sobre redes de colabo-
racion reconocen la importancia de com-
partir el conocimiento y las experiencias
con otras organizaciones locales, ya sean
proveedores o competidores, de la mis-
ma manera, se robustece el sistema de
innovacion por la interaccion con univer-
sidades y entidades gubernamentales, lo
que fortalece su capacidad para hacer
frente a eventos adversos.

Por su parte, otros estudios rescatan
el liderazgo y su actuacion para favo-
recer la actitud activa y la proactividad
innovadora y autébnoma de los equipos
de trabajo en las organizaciones, lo que
da pie a garantizar la adaptacion a en-
tornos turbulentos. La evidencia también
muestra que el liderazgo enfocado en la
innovacion es imperante en las pequenas
empresas, ya que esta caracteristica les
permitird crear una ventaja competitiva
respecto a las grandes empresas.

En la innovacion tecnoldgica hay un
consenso en que el uso eficiente de la
tecnologia facilita el desarrollo de nue-
vos productos, asi como la promocion

de bienes y servicios, e incluso, hace mas
eficiente la distribucion de los productos.
No obstante, se advierte que debe ha-
ber mesura y responsabilidad al desarro-
llar o utilizar tecnologia, debido a que los
stakeholders son mas exigentes respec-
to a las buenas practicas empresariales.

Por otro lado, los modelos de nego-
cios corporativos cuentan con una gran
capacidad de adaptacion, debido a los
recursos que tienen a su disposicion; por
lo que las empresas de menor tamafo
deben desarrollar estrategias enfocadas
al desarrollo de la capacidad de innova-
cion, lo cual les permitird diferenciarse
con productos o servicios mas atractivos
y novedosos, O bien, prepararse para ha-
cer frente a las crisis. En este sentido, los
estudios analizados encuentran eviden-
cia de que la gestion del conocimiento
facilita la innovacion organizacional, ya
que las empresas fomentaran el monito-
reo constante del exterior, absorbiendo
conocimientos provenientes de fuentes
formales e informales, que al final agili-
zaran el desarrollo e implementacion de
mejoras, gracias a la disponibilidad de
conocimiento acumulado.

4.1 Contribucién y futuras lineas de

investigacion

Al revisar y sintetizar los articulos pu-
blicados en las ultimas dos décadas en
la base de datos de Scopus, este trabajo
brinda un panorama de la investigacion
en innovacion organizacional y su rela-
cion con la resiliencia empresarial, las
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cudles han despertado el interés debido
a la pandemia de la COVID-19, en la que
las empresas han tenido que reestruc-
turarse. Al analizar los factores y estra-
tegias que conducen a la adquisicion de
estas capacidades, se espera que se be-
neficie a los académicos y profesionales
del campo empresarial.

A partir del analisis realizado sobre la
innovacion vy la resiliencia empresarial, se
plantean como futuras lineas de investi-
gacion, que pueden ser objeto de interés
de académicos, consultores, empresa-
rios y estudiosos del tema:

El turismo como sector empresarial
actualmente se encuentra frente a un
escenario complejo ocasionado por la
pandemia de la COVID-19, por lo que la
innovacion vy resiliencia se vuelven rele-
vantes como objeto de estudio; se hace
necesario investigar como las empresas
dedicadas a brindar servicios de alimen-
tos, bebidas y hospitalidad determinan la
relacion e influencia entre estas variables.

Con el propdsito de fortalecer los es-
tudios sobre liderazgo innovador en las
organizaciones, es necesario investigar
qué factores son los que ocasionan la
efectividad en los equipos de trabajo
desde la perspectiva de género. Igual-
mente, se considera necesaria la investi-
gacioén sobre innovacion y resiliencia em-
presarial desde el fomento que realizan
las politicas publicas, que lleva a las orga-
nizaciones a incorporarse de una manera

mas dinamica a los ambitos econdmico,
social y ambiental.

En la literatura examinada, se obser-
va la falta de estudios que describan los
componentes de la resiliencia empresa-
rial en sus distintas etapas, que ayuden a
los gestores empresariales a implemen-
tar acciones concretas de acuerdo con
el contexto en el que se encuentran. De
igual forma, es necesario identificar las
dimensiones que permitan medir estas
dos variables en empresas de servicios.
La mayoria de los estudios de innovacion
y resiliencia empresarial publicados en
revistas de alto impacto se han desarro-
llado principalmente en paises como Es-
tados Unidos de América, Reino Unido y
Holanda; por lo cual, se observa la nece-
sidad de investigacion sobre este tema
en el contexto latinoamericano, con el fin
de fortalecer su competitividad.
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