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RESUMEN:

El presente trabajo persigue analizar la influencia que ejercen los componentes de las competencias
directivas, competencias hard (conocimientos y habilidades) y competencias soft (actitud), sobre la
capacidad para innovar de la organizacion, siendo la alta cocina espafiola el contexto empirico
elegido. La poblacién esta integrada por los 146 restaurantes espafioles con estrellas Michelin en
2013. La medicion de las variables se basa en una escala validada por expertos vinculados al sector
y la recogida de informacion se realiza mediante el envio de un cuestionario web a los chefs. Los
resultados obtenidos mediante un analisis de regresién lineal muestran que la capacidad para
innovar de la organizacion no deriva tanto del nivel de conocimientos y destrezas profesionales y
técnicas del directivo como de su actitud. Esta investigacion nos ha permitido indagar en la figura
de los chefs como lideres de equipo, abriéndose una interesante oportunidad para seguir
profundizando en este campo.

Palabras clave: Competencias hard, competencias soft, capacidad para innovar, alta cocina
espanola, Guia Michelin.

ABSTRACT:

This paper aims to analyze the influence of the components of the managerial competencies, hard
competencies (knowledge and skills) and soft competencies (attitude) on the ability of the
organization to innovate, being the Spanish haute cuisine the empirical context. The population is
composed of 146 Spanish restaurants with Michelin stars in 2013. The measurement of the
variables is based on a scale validated by experts involved in this industry and the information is
collected by a web questionnaire sent to the chefs. The results obtained by a linear regression
analysis show that the ability of the organization to innovate does not lie so much in the level of
professional and technical knowledge and managerial skills as in their attitude. This research has
allowed us to investigate the figure of the chefs as team leaders, opening an interesting opportunity
for further research into this field.

Keywords: Hard competencies, soft competencies, ability to innovate, Spanish haute cuisine,
Michelin Guide.
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1. INTRODUCCION.

Las personas, cuyo caracter Unico y exclusivo las convierte en un recurso dificilmente imitable, conforman
uno de los elementos mas estrechamente vinculados con la capacidad para innovar de la organizacion (Teece
et al., 1997; Subramaniam y Youndt, 2005; Marvel y Lumpkin, 2007; Leiponen y Helfat, 2010). Sin
embargo, no todos los grupos humanos que la configuran contribuyen en la misma medida a sus fortalezas
estratégicas (Martinez et al., 2010). En este sentido, los directivos representan un colectivo especialmente
valioso, al ser quiénes en mayor medida pueden implantar una estructura, estrategia y sistemas potenciadores
de la capacidad para innovar (Van de Ven, 1986), y promover y apoyar la creaciéon de ambientes favorables
para que se generen comportamientos innovadores (Suliman, 2001). Asi, Hambrick y Mason (1984) y Bontis
y Fitz-enz (2002) afirman que las organizaciones son reflejos de sus directivos, quiénes ejercen un importante
papel en el soporte de su capacidad innovadora, y otros, como Gumusluoglu e Islev (2009) y Oke et al.
(2009) consideran a la direccion como el elemento determinante de la capacidad para innovar.

Por su parte, en el contexto de las organizaciones, las competencias constituyen el elemento clave para la
realizacion eficaz y eficiente de la funcion directiva, dependiendo de directivos dotados de una serie de
capacidades y predisposiciones concretas (Woodall y Winstanley, 1998). Tales competencias presentan un
caracter multidimensional, dando lugar a definiciones centradas, de manera especifica, en sus distintos
componentes; algunas focalizadas en los conocimientos y habilidades, o bien, centradas en su vertiente mas
actitudinal; otras, considerandolas como un compendio de conocimientos, habilidades y actitudes; e incluso
otras, que desde una perspectiva mas integradora, incorporan determinados rasgos de tipo individual.

Precisamente, esta vision de las competencias ha dado lugar a clasificaciones fundamentadas en sus
diferentes elementos. En este sentido, destacan las propuestas realizadas por De Ansorena (1986) y Lévy-
Leboyer (1997) quiénes distinguen entre competencias hard, correspondientes al saber y saber hacer, es
decir, a los conocimientos y habilidades, denominadas de esta forma por su caracter mas especifico de un
puesto determinado o incluso de una organizacion en concreto, y las competencias soft, referidas al saber
estar y saber ser, relacionadas con el componente de naturaleza actitudinal de las competencias.

La conjuncion de ambas ideas, de un lado, la importancia de la direccion como elemento determinante de la
capacidad para innovar de las organizaciones y, de otro, la conceptualizacion de las competencias a partir de
conocimientos, habilidades y actitudes, sirve de base sobre la que se sustentan los objetivos del presente
trabajo: (1) proponer un modelo que refleje la influencia de ambos tipos de competencias sobre la capacidad
para innovar de la organizacion y (2) comprobar empiricamente el modelo. Para cumplir tales objetivos el
marco elegido ha sido la alta cocina y, mds concretamente, los restaurantes espafioles galardonados con
estrellas Michelin durante el ultimo afo, dado que: (1) la alta cocina es un paradigma de innovacion; (2) la
alta cocina espafiola se sitia a la vanguardia internacional, atrayendo cada afio a millones de turistas; (3) la
Guia Michelin sobresale por su reconocimiento y reputacion; y (4) las investigaciones centradas en las
competencias de los chefs como directivos son aun escasas.

Para el alcance de los citados objetivos, se estructura el trabajo en las siguientes secciones. El segundo
apartado recoge el marco tedrico junto a la exposicion del modelo y las hipdtesis planteadas en la
investigacion. En la seccion tercera se presenta el marco empirico de la investigacion: la alta cocina espafiola.
Las secciones cuarta y quinta se destinan, respectivamente, a describir la metodologia empleada para el
desarrollo del estudio empirico y a exponer el analisis efectuado y los resultados obtenidos. Por ultimo, en los
apartados sexto y séptimo, se destacan las principales conclusiones obtenidas, asi como las limitaciones
derivadas del estudio y las futuras lineas de investigacion.

2. MARCO TEORICO, EXPOSICION DEL MODELO E HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION.

El caracter tinico y exclusivo de las personas las convierte en un recurso dificilmente imitable, adquiriendo
un importante papel para la competitividad empresarial (Takeuchi et al., 2007; Pizarro-Moreno et al., 2011);
sin embargo, no todos los grupos que configuran la organizacion contribuyen en la misma medida a sus
fortalezas estratégicas (Martinez et al., 2010). Las organizaciones son un reflejo de sus directivos,
convirtiéndose en factores absolutamente relevantes para generar capacidad de innovacién (Martinez-Lopez
y Vargas-Sanchez, 2013). De otra parte, destaca la importancia de las competencias directivas para el
desempefio de las organizaciones (Hitt y Ireland, 1985; Finkelstein y Hambrick, 1990; Thomas et al., 1993;
Mehra, 1996; Boeker, 1997; Carmeli, 2001; Lerner y Almor, 2002; Kor, 2003; Carmeli y Tishler, 2006), al
formar parte del conjunto de cualidades que competen a quiénes ejercen funciones directivas y de



coordinacion, representando, por tanto, el punto de apoyo a partir del cual se desarrollan el resto de
competencias organizativas (Lado y Wilson, 1994).

La gran proliferacion de estudios interesados en conceptualizar e identificar la verdadera esencia del término
competencias ha puesto de manifiesto el caracter multidimensional de las mismas, al considerar que estan
integradas por distintos elementos. Precisamente, al amparo de dicha multidimensionalidad han surgido
definiciones centradas, de manera especifica, en sus distintos componentes. Entre otros, Kolb et al. (1986);
Quinn et al. (1990); Ulrich et al. (1995) y Peir6 (1999) focalizan sus definiciones en los conocimientos y
habilidades; Woodruffe (1993) y De Ansorena (1996) entienden las competencias desde una perspectiva mas
actitudinal; Arnold y Mckenzie (1992) y Olabarrieta (1998) las consideran como un compendio de
conocimientos, habilidades y actitudes, y otros, como Boyatzis (1982); Spencer y Spencer (1993); Lévy-
Leboyer (1987) y Woodall y Winstanley (1998), quiénes, desde una perspectiva mas integradora, incorporan
determinadas caracteristicas de tipo individual, relacionadas con las motivaciones, los rasgos de
personalidad, los valores, la autoimagen y el rol social.

Esta vision de las competencias centrada en sus elementos integradores, ha dado lugar igualmente a
clasificaciones fundamentadas en base a este criterio. En este sentido, destaca la ofrecida por De Ansorena
(1996), quién distingue entre competencias técnicas y competencias genéricas, o la planteada en la misma
linea por Lévy-Leboyer (1997), al diferenciar entre competencias particulares y competencias universales.
Tanto en un caso como en otro, el primer tipo de competencias se corresponden con las competencias hard,
referidas al conjunto de conocimientos y de habilidades que posibilitan a las personas la ejecucion optima de
sus trabajo y, las segundas, a las competencias soft, que engloban factores de naturaleza actitudinal que
tienen validez en diferentes contextos, vislumbrandose como elementos estratégicos de las organizaciones en
sus planteamientos.

La conjuncion de ambas ideas, de un lado, la importancia de las competencias directivas como herramienta
fundamental para garantizar la competitividad de las organizaciones y, de otro, la conceptualizacion de las
competencias en base a conocimientos, habilidades y actitudes, sirve de base para definir las variables sobre
las cuales se plantea el modelo de la investigacion. La primera variable hace referencia a los conocimientos y
habilidades de los directivos, correspondientes, respectivamente, a los conocimientos que posibilitan a los
directivos la ejecucion optima de su trabajo y a la utilizacion de dichos conocimientos mediante el despliegue
de las habilidades necesarias para el desarrollo de su funcion. La segunda variable hace alusion a la actitud
directiva, que representa la disposicion favorable del directivo hacia el desarrollo de determinados
comportamientos que resultan adecuados a las normas y a la cultura de la organizacion. Por ultimo, se ha
incluido una tercera variable, correspondiente a la capacidad para innovar de la organizacion, considerada
como la “capacidad para generar o adoptar e implementar ideas diferentes y mejores de manera sostenible”
(Hurley y Hult, 1998; Lawson y Samson, 2001).

El conjunto de planteamientos anteriores conduce a plantear las siguientes hipdtesis:

H1: Las competencias hard, referidas a los conocimientos y habilidades directivas, influyen en la capacidad
para innovar de la organizacion.

H2: Las competencias soft, referidas a la actitud directiva, influyen en la capacidad para innovar de la
organizacion.

La literatura concerniente a las competencias directivas pone de manifiesto que, aunque las habilidades
cognitivas y la experiencia constituyen requisitos necesarios para el desempefio de la funcion directiva, son
las actitudes las que conforman el niicleo duro de las competencias, en esencia, las que determinan resultados
superiores para la organizacion (McCllelland, 1973; Goleman, 1995; Belzunce et al., 2011). En este sentido,
la actitud, mas concretamente, referida al directivo, resulta clave en la medida que favorece una actitud
determinada en las personas que integran los distintos niveles de la organizacion (Kahai et al., 2003; Shin y
Zhou, 2003; De Jong y Den Hartog, 2007). En lo que respecta a su relacion con la innovacion, la direccion, a
través de determinados comportamientos, puede propiciar ambientes que la apoyen (De Brentani y
Kleinschmidt, 2004; Prajogo y Ahmed, 2006; Rodriguez et al., 2011), orientando a las personas hacia ella,
poniéndolas en contexto una y otra vez hasta que consiga arraigar y perdure en el tiempo (Miller y
Brankovic, 2011). Tales argumentos han dado lugar a que numerosos estudios se centren en la actitud
directiva como determinante de la capacidad para innovar de la organizacion. La mayoria de los autores
comparten la vision de que la actitud de los directivos hacia la organizacion representa el factor clave de una



cultura organizativa facilitadora de la capacidad para innovar (Damanpour, 1991; Read, 2000; Tushman y
O’Reilly, 2002; Martins y Terblance, 2003; Febles-Acosta y Oreja-Rodriguez, 2006).

Precisamente, las consideraciones anteriores llevan a plantear la ultima de las hipdtesis, la cual se define de la
siguiente manera:

H3:

Las competencias soft influyen mas que las competencias hard sobre la capacidad para innovar de la

organizacion.

En la figura 1 se exponen las hipdtesis correspondientes a los componentes de las competencias directivas y
la capacidad para innovar de la organizacion.

Figura 1: Hipotesis de la investigacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

3. LA ALTA COCINA ESPANOLA: MARCO EMPIRICO DE LA INVESTIGACION

El marco elegido para el desarrollo empirico de esta investigacion ha sido el sector de la alta cocina y, mas
concretamente, los restaurantes espafioles galardonados con estrellas Michelin. La justificacion de su
eleccion se debid a cuatro razones fundamentales:

(1)

(2

La alta cocina es un paradigma de innovacion, dado que juega un papel clave en el establecimiento de
tendencias, en la construccion de imagen y en la determinacion de estandares de calidad para los
servicios culinarios del sector en su conjunto.

La alta cocina espafiola se sitla a la vanguardia internacional. En la actualidad, Espafia es reconocida
internacionalmente por su gastronomia, sus grandes cocineros y sus afamados restaurantes. Esta
notoriedad que repercute muy positivamente en la imagen de Espafia se ha logrado gracias a la labor de
los cocineros, quiénes han realizado y continian realizando importantes esfuerzos orientados a la
innovacion y a la difusion de la cultura a través de la gastronomia. En gran medida, como fruto de esta
colaboracion, determinados cocineros y sus negocios de restauracion suponen un referente mundial que
sitta a Espafia como polo de atraccion de los mas prestigiosos reconocimientos nacionales e
internacionales en el mundo de la cocina (Aguirre et al., 2011), lo que atrae anualmente a nuestro pais a
millones de turistas. De hecho, en el panorama turistico espafiol, el turismo gastronomico se ha



convertido en uno de los productos emergentes con mayor desarrollo durante los Gltimos afios (Millan-
Vazquez de la Torre et al., 2012). Asi, de los 57 millones de turistas que visitaron Espafia en el 2012,
mas de 7 millones lo hicieron para realizar exclusivamente alguna actividad gastronomica (Marca
Espaia, 2013).

(3) La Guia Michelin sobresale por su solido reconocimiento a nivel internacional. La alta cocina se
desenvuelve dentro de un campo de instituciones que ejercen un alto nivel de exigencia, lo que obliga a
esta industria a innovar de manera continua. Entre tales instituciones destaca la Guia Michelin, con una
consistente reputacion a nivel internacional y con un sistema de clasificacion de los restaurantes por
estrellas ampliamente aceptado por los distintos agentes involucrados en el sector (Bouty et al., 2013).

(4) Las investigaciones centradas en las competencias de los chefs como directivos son aln escasas. La
profesion de chef se presenta como una de las mas desafiantes en el contexto de la alta cocina (Zopiatis,
2010), dado que actuan como lideres para el cambio y son quiénes imprimen estilo y guian la innovacion
en sus empresas (Harrington y Ottenbacher, 2013); a pesar de ello, la investigacion acerca de las
competencias requeridas para tener éxito en esta actividad se encuentra practicamente inexplorada. En
cuanto al analisis concreto de las competencias directivas, parece existir inconsistencia en cuanto al
grado de importancia de los distintos tipos de competencias; ya sean las competencias técnicas, humanas
o conceptuales (Chung-Herrera et al., 2003), abriéndose por tanto, una interesante oportunidad para
seguir indagando en este campo.

4, METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.
La poblacion objeto de la investigacion esta integrada por los 146 restaurantes espafoles que obtuvieron
estrellas en la Guia Michelin de 2013. Los datos concernientes al total de restaurantes distribuidos por

numero de estrellas aparecen recogidos en la tabla 1.

Tabla 1: Tamafio de la poblacidn distribuido por niimero de estrellas.

Numero de Numero de %
estrellas restaurantes
3 7 4.8
2 17 11.6
1 122 83.6

Fuente: Michelin (2013)

Tras la eleccion y analisis de la poblacion objeto de estudio, se eligié como informantes clave a los chefs,
dado que son quienes desempenan este rol en la alta cocina. En cuanto a la eleccion de la herramienta para
llevar a cabo la investigacion empirica, se utilizd el cuestionario web, ya que a las principales ventajas
vinculadas al cuestionario, como son la posibilidad de disefiar la investigacion de forma que se adapte a los
objetivos y de obtener mediciones cuantitativas de variables subjetivas de un amplio niimero de individuos,
se le afaden las propias de la utilizacion de una herramienta via web: (1) facilita una rapida distribucion del
cuestionario, asi como un agil procesamiento de los datos; (2) ofrece a los encuestados la oportunidad de
participar en el momento que estimen conveniente, incrementando los porcentajes de respuesta y el numero
de items completados; y (3) permite la introducciéon de videos, imagenes o audios. A todo ello se le une el
hecho de que resulta apropiada en poblaciones que han adoptado la tecnologia web y que la utilizan con
frecuencia, circunstancia que acontece en el caso de la alta cocina.

A partir de la revision de trabajos anteriores que se ajustaban a necesidades concretas de nuestra
investigacion, se procedio a disefiar el instrumento de medicion. Con caracter previo a la recogida de datos,
se selecciond a un grupo de expertos académicos y profesionales, y otros, estrechamente vinculados al
ambito de la alta cocina. En este ultimo caso, se contd con las aportaciones de Ferran Adria, considerado
durante varios afios el mejor chef del mundo; Karlos Arguifiano, cocinero, presentador de television y
empresario, y Jos¢é M Aziega, Director del Basque Culinary Center. En general, los comentarios efectuados
permitieron mejorar la estructura y la calidad metodolégica del cuestionario, el orden de los items y el
lenguaje utilizado. En este ltimo caso, se modifico la redaccion de algunos items, persiguiendo siempre que
el vocabulario fuese entendible y la comprension clara.



Una vez finalizada la validacion de contenido por parte del grupo de expertos, se realizd un pretest con el
10% de la poblacion, en nuestro caso 15 restaurantes, distribuidos proporcionalmente en funcion del ntimero
de estrellas. Las observaciones realizadas permitieron corregir determinados aspectos técnicos y replantear la
redaccion de los enunciados que habian generado ciertos problemas de comprension. Una vez concluido el
pretest, se procedio a la elaboracion de la version definitiva del cuestionario.

La recogida de informacion se realiz6 durante los meses de marzo y abril de 2013, mediante el envio de un
cuestionario web personalizado a los chefs, previa confirmacion de los mismos de su participacion en el
estudio. Finalmente, y tras efectuar en determinados restaurantes llamadas telefonicas con fines
recordatorios, obtuvimos 128 cuestionarios completos, por lo que la tasa de respuesta ascendié a un 87.7% de
la poblacion, siendo los porcentajes de participacion por segmentos del 85.7% en los restaurantes de tres
estrellas, del 100% en los de dos y del 86.1% en los de una. El error muestral ascendié a un 3.1%,
considerando p=Q=0.5 y con un nivel de confianza del 95%.

Con objeto de proceder a la medicion de las variables del modelo, la investigacion se basé en las respuestas
de los chefs quiénes puntuaron, a partir de una escala Likert de 7 puntos, su grado de valoracion respecto a
diferentes afirmaciones relativas a sus competencias hard, a sus competencias soft, y a la capacidad para
innovar de su organizacion (1 = minima valoracién y 7 = maxima valoracion).

5. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

Con este epigrafe se pretende contrastar el modelo propuesto, en base al cual se considera que la capacidad
para innovar de la organizacion depende, por un lado, de las competencias hard, referidas a los
conocimientos y habilidades de los directivos y, de otro, de las competencias soft, concernientes a la actitud
directiva, en nuestro caso focalizada en la figura de los chefs.

Para alcanzar los objetivos propuestos y conocer la dependencia estocastica entre las variables, de las cuales,
una es considerada como dependiente, en nuestro caso, la capacidad para innovar de la organizacion y, las
restantes (competencias hard y competencias soft), como variables independientes que explican el
comportamiento de la primera, se opta por utilizar el analisis de regresion lineal, al ser uno de los modelos
mas empleados y aceptados dentro del &mbito de las ciencias sociales (Lévy y Varela, 2003).

En primer lugar, una vez se comprueba el cumplimiento de todos los supuestos de partida (linealidad,
independencia, homocedasticidad, normalidad y no colinealidad), se procede a la realizacion de la regresion
lineal con las variables propuestas anteriormente.

En la tabla 2 se presenta el analisis de la calidad del ajuste, el cual analiza la bondad del ajuste utilizando el
coeficiente de determinacion R?, que expresa la proporcién de la varianza de la variable dependiente
explicada por las variables independientes incluidas en el modelo. En nuestro caso, R* toma un valor de
0,358, lo que permite afirmar que las variables dependientes del modelo explican en un 36% la variacion de
la variable dependiente. En dicha tabla también se confirma, por medio del estadistico Durbin Watson, la
normalidad e independencia de los residuos.

Tabla 2: Resumen del modelo. Componentes de las competencias directivas y la capacidad para innovar de la
organizacion.

Modelo R R? R’ corregida Error tip. de la Durbin-Watson
estimacion
1 0,598" 0,358 0,348 0,945 2,007

La significacion global del modelo aparece representada en la tabla 3, la cual indica la existencia o no de
relacion significativa entre las variables. El test de la F de Fisher Snedecor permite contrastar la hipotesis
nula de que el valor poblacional es cero y, por tanto, sefiala si existe relacion lineal significativa entre la
variable dependiente y el conjunto de variables independientes consideradas en conjunto, revelando en
nuestro caso, dicho estadistico que el modelo es significativo. El valor del nivel critico (sig = 0,000) indica
que si existe relacion lineal significativa, pudiendo afirmar que el hiperplano definido por la ecuacion de
regresion ofrece un buen ajuste a la nube de puntos.



Tabla 3: Resumen ANOVA. Componentes de las competencias directivas y la capacidad para innovar de la

organizacion.
Modelo Suma de gl Media cuadratica F Sig.
cuadrados
Regresion 62,302 2 31,151 34,863 0,000
Residual 111,690 125 0,894
Total 173,992 127

El significado estadistico de los parametros estimados muestran en la tabla 4 los coeficientes B, los cuales
indican la cantidad de cambio que se producira en la variable dependiente por cada cambio de una unidad en
la correspondiente variable independiente, manteniendo constantes el resto de variables independientes. Estos
coeficientes proporcionan una pista muy 1til sobre la importancia relativa de cada variable independiente en
la ecuacion de regresion. En general, una variable tiene tanta mas importancia en la ecuacion de regresion
lineal cuanto mayor, en valor absoluto, es su coeficiente de regresion. Por medio de los datos obtenidos en
los estadisticos de colinealidad, tolerancia y factor de inflacion de la varianza se puede confirmar la ausencia
de multicolinealidad entre las variables explicativas. La homocedasticidad requerida se comprob6é mediante
el examen visual de los graficos de los residuos tipificados con respecto a los valores dependientes
pronosticados, también tipificados. La anchura de la banda de los residuos se mantiene constante
cumpliéndose, por tanto, este requisito.

Tabla 4: Coeficientes de regresion. Componentes de las competencias directivas y la capacidad para innovar
de la organizacion.

Modelo Coecficientes no Coeficientes t Sig. Estadisticos de
estandarizados tipificados colinealidad
Beta Error Beta Tolerancia | FIV
tip.
(Constante) 2,096 0,487 4,305 | 0,000
Conocimientos
habilidades directi}\]/as 0,239 0,076 0,232 3,121 | 0,002 0,927 1,079
Actitud directiva 0,363 0,055 0,492 6,611 | 0,000 0,927 1,079

El objetivo de este andlisis no es predictivo sino descriptivo y, con este sentido, se analizan los distintos
coeficientes de regresion relativos a las competencias hard y a las competencias soft, asi como al contraste de
las hipotesis H1, H2 y H3 planteadas en el presente trabajo.

Observando los coeficientes  obtenidos se puede afirmar que la variable independiente competencias hard
(conocimientos y habilidades directivas) influyen positivamente sobre la variable dependiente capacidad para
innovar de la organizacion, por lo que el analisis estadistico nos permite confirmar la hipotesis H1: Las
competencias hard, referidas a los conocimientos y habilidades directivas, influyen en la capacidad para
innovar de la organizacion. En relacion a la importancia que la actitud directiva tiene sobre la variable
dependiente capacidad para innovar de la organizacion, los resultados contrastan la influencia positiva y
significativa planteada, por lo que también la hipétesis H2: Las competencias soft, referidas a la actitud
directiva, influyen en la capacidad para innovar de la organizacion, queda confirmada mediante el analisis
efectuado.

La idea de que las actitudes directivas inciden en mayor medida sobre la capacidad para innovar de la
organizaciéon que sus conocimientos y habilidades resulta ser contrastada en la informacioén que ofrecen las
cargas estandarizadas ya que, si bien ambas son positivas, las de la primera resultan ser mayores que las de la
segunda, lo cual lleva a confirmar la hipotesis H3: Las competencias soft influyen mas que las competencias
hard sobre la capacidad para innovar de la organizacion.

La tabla 5 expone, a modo de resumen, los resultados del contraste de hipotesis referidas a los componentes
de las competencias directivas y su relacion con la capacidad para innovar de la organizacion.



Tabla 5: Resumen del contraste de las hipdtesis.

Hipotesis Resultado
H1 Las competencias hard influyen en la capacidad para innovar de la Confirmada
organizacion
H2 Las competencias soft influyen en la capacidad para innovar de la Confirmada
organizacion
H3 Las competencias soft influyen méas que las competencias hard sobre la Confirmada
capacidad para innovar de la organizacion

6. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES DE LA INVESTIGACION.

Los resultados obtenidos en la presente investigacion han permitido obtener una serie de conclusiones
derivadas tanto del marco conceptual como del analisis del sector objeto de la investigacion. Asi, se ha
podido constatar que los restaurantes de alta cocina operan en entornos altamente competitivos, dado que los
gustos de los consumidores y las tendencias gastronomicas cambian continuamente. Ante contextos de tales
caracteristicas, los chefs, como auténticos lideres de equipo, deben adaptarse y evolucionar si quieren tener
éxito a corto y largo plazo, lo que les exige desarrollar una serie de capacidades y habilidades que impulsen
la capacidad para innovar de sus organizaciones. No obstante, a pesar de la eclosion del fendmeno de las
celebridades de los chefs durante estos ultimos afios, el campo de estudio centrado en analizar las
competencias necesarias para los chefs en su rol de directivos, se encuentra practicamente inexplorado. Este
trabajo ha pretendido contribuir en este sentido, obteniendo una serie de implicaciones tanto desde un punto
de vista académico como practico.

Asi, la investigacion realizada ha puesto de manifiesto que las competencias hard de los directivos,
correspondientes a sus conocimientos y habilidades, ejercen una influencia significativa sobre la capacidad
innovadora de sus organizaciones. A pesar de ello, son sus competencias soft, centradas en factores
actitudinales de naturaleza intangible las que se distinguen como los componentes competenciales directivos
por excelencia de dicha capacidad para innovar. En esencia, las competencias soft representan el motor y el
combustible de las competencias directivas, en la medida que son las que otorgan valor y sentido a las
mismas. En nuestro caso, los resultados obtenidos a partir del estudio empirico, centrado en los chefs de los
restaurantes espafioles galardonados con estrellas Michelin durante el pasado afio, coinciden con los
argumentos tedricos expuestos, al confirmar que la capacidad innovadora de sus organizaciones, no deriva
tanto del nivel de sus conocimientos y destrezas profesionales y técnicas como de su actitud.

El verdadero reto al que se enfrentan los chefs que dirigen los restaurantes que conforman la alta cocina
espafiola, viene dado pues, por la necesidad de generar una actitud en sus integrantes que proporcione, en
esencia, un empuje a la capacidad para la innovar de sus organizaciones. La innovacion apunta en definitiva a
la cuspide, es decir, son los directivos quiénes han de conseguir que sus equipos generen o mantengan una
determinada realidad. De ahi que, el compromiso y la voluntad indiscutible de la direccion a la hora de
apoyar la innovacioén se conviertan en aspectos cruciales a la hora de generar contextos que fomenten la
implicacién de sus integrantes, ya que crea sentimientos de confianza y potencia en las personas una serie de
comportamientos impulsores de dicha capacidad (Leavy, 2005; Rodriguez et al., 2006). Por tanto, en un
sector como el de la alta cocina, capaz de atraer cada afio a millones de turistas a nuestro pais, la mision de
los chefs de sus restaurantes ha de orientarse a crear equipos focalizados en el desarrollo humano y
profesional, incidiendo en los conocimientos y las habilidades de las personas que los componen, pero ante
todo, haciendo especial hincapié en el nivel de motivacion e implicacion de éstas.

7. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE LA INVESTIGACION.

En el desarrollo de trabajos de esta naturaleza frecuentemente se tropieza con ciertas dificultades, las cuales
hay que salvar para poder continuar con la linea fundamental de investigacion. La primera limitacion a
considerar es el caracter transversal del estudio, correspondiéndose con un momento de tiempo determinado,
lo que podria ofrecer una vision incompleta de las circunstancias en las que se encuentran los restaurantes
participantes. De otro lado, la metodologia seguida para la recogida de datos, el cuestionario estructurado y
cerrado, ha podido limitar la obtenciéon de cierta informacion cualitativa, si bien se ha tratado de paliar
parcialmente con la utilizacion de otras técnicas, como la consulta a expertos vinculados con el tema de la
investigacion o con el sector objeto de andlisis. Asimismo, la dificultad de obtenciéon de medidas objetivas
para evaluar las distintas variables del modelo ha obligado a emplear medidas de caracter subjetivo, tales



como las valoraciones personales de los chefs. Unido a ello, hemos de comentar que la investigacion se ha
realizado con informacion obtenida exclusivamente desde la perspectiva de los chefs, con lo que el uso de
informacion procedente del resto del equipo u otros agentes implicados hubiese enriquecido la calidad de este
trabajo. Incidiendo en el aspecto empirico, sefialar ademas dos limitaciones adicionales, de un lado, el
nimero medio de empleados de las empresas analizadas es reducido y, de otro, la investigacion se ha
centrado especificamente en el sector de la alta cocina, concretamente en los restaurantes espafioles con
estrellas Michelin, con lo que no se puede afirmar que los resultados obtenidos sean perfectamente
generalizables a otros sectores de actividad.

Por otro lado, la linea seguida en este trabajo constituye tan solo un paso en nuestra tarea como
investigadores, puesto que son varias las lineas en las que tenemos proyectado continuar trabajando. En
primer lugar, desarrollar estudios basados en datos longitudinales que permitan analizar el avance de las
competencias directivas en el sector de la alta cocina en Espafia. En segundo lugar, utilizar metodologia
cualitativa con objeto de enriquecer los resultados obtenidos a partir del cuestionario, asi como evaluar
mediante medidas objetivas las distintas variables del modelo. La tercera consideracion en cuanto a las lineas
de investigacion futuras se refiere, consiste en disefar estudios empiricos que recojan las percepciones de los
distintos agentes implicados en el desarrollo de la capacidad para innovar en el ambito de la alta cocina,
como pueden ser directivos, empleados, clientes y otros agentes externos, y analizar si se generan cambios
significativos. En cuarto y quinto lugar, pretendemos, por un lado, introducir cambios en la estructura del
modelo, incorporando otras variables explicativas que sean relevantes y que incrementen su poder explicativo
y, de otro, aplicar empiricamente las relaciones estudiadas en organizaciones constituidas por equipos mas
grandes. Por ultimo, en cuanto al modelo también se refiere, seria enriquecedor llevar a cabo su aplicacion en
otros sectores de actividad con objeto de observar si existen diferencias significativas en los resultados
obtenidos y verificar su capacidad de generalizacion, como también, en el propio sector de la alta cocina,
pero ya sea en base a otras guias, o bien en otros paises, tomando como referente la guia Michelin u otras
instituciones reconocidas en este dmbito, con el fin de observar si se mantienen las relaciones o, si por el
contrario, se producen diferencias significativas en las mismas.
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