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INTRODUCCION

1.1. Interés del tema de investigacion.

Desde la década de 1960, el entorno organizacional esta caracterizado por
continuos cambios tanto sociales como econémicos (Lawrence y Lorch, 1967;
Thompson, 1967). La evolucion de la economia, la globalizacion, la intensificacion de
la competencia, y los continuos avances tecnoldgicos han hecho que las empresas se
encuentren en un continuo estado de alerta, en el que la adaptacion a los cambios y la
flexibilidad son dos cuestiones fundamentales para que una organizacion pueda

sobrevivir en este entorno.

Por tanto, la capacidad de una empresa para cambiar de direccién de forma rapida
y volver a reconfigurar su estrategia es fundamental para lograr una ventaja competitiva
sostenible (Hitt, Keats, y De-Marie, 1998). Esta capacidad de navegar en este entorno
tan complejo, se ha convertido en el centro de muchos estudios sobre direccion
estratégica y emprendimiento. EI emprendimiento estratégico es un concepto que surgio
de la combinacion de estos dos campos de la literatura. Se trata de un concepto
relativamente reciente, desarrollado en los trabajos de Hitt et al. (2001, 2002) y en
Ireland, Hitt y Sirmon (2003). A pesar de su reciente aparicion, actualmente el concepto
del emprendimiento estratégico esta recibiendo mucha atencién, en los Gltimos afios se
ha incrementado de forma exponencial el numero de articulos publicados sobre este
tema, aunque la base empirica existente todavia es muy pequefia (Van Rensburg, 2013).
Este protagonismo surge como consecuencia de los cambios considerables que se han

producido en el entorno empresarial durante los Gltimos afos.
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CAPITULO 1

En opinidn de Hitt, et al., (2001) y de Ireland et al., (2003), el emprendimiento
estratégico es una via a través de la cual la organizacion puede gestionar la
incertidumbre y los recursos para que las empresas se adapten a los continuos cambios
del entorno, que combina aspectos de la direccidn estratégica con la investigacion sobre
emprendimiento. Se trata de un concepto que se utiliza para capturar los esfuerzos que
realizan las empresas para explotar ventajas competitivas, al mismo tiempo que
exploran innovaciones que seran la base para futuras ventajas (Ireland, Hitt y Sirmon,
2003). De hecho, emprendimiento estratégico se integra en una corriente de
investigacion muy importante en la Ultima década que analiza la unién de la exploracion
y la explotacion con el objetivo de conseguir un equilibrio que permita a la organizacion
crear valor y riqueza (Ireland y Webb, 2007). La corriente de investigacion en la que se
enmarca el emprendimiento estratégico es la que hace referencia al papel de la
ambidiestria organizativa (Raisch y Birkinshaw, 2008). Segun la literatura las empresas
pueden responder al entorno moviéndose de dos formas muy diferentes. La primera
examinando una respuesta orientada hacia la eficiencia y la mejora de resultados a corto
plazo que consiste en buscar la estabilidad y explotar aquello que se conoce. La segunda
en cambio adopta una vision a largo plazo, explorando nuevas oportunidades de éxito
que permitan superar la inercia y permitan a la empresa responder a las nuevas
demandas del entorno (Schmitt, Probst y Thusman, 2010). La ambidestria organizativa
consiste en la capacidad para explorar y explotar conocimiento de forma simultanea en
la empresa (O’Reilly y Tushman, 2004; Raisch y Birkinshaw, 2008). Los investigadores
sugieren que ambas actividades son esenciales para la supervivencia de las empresas
(March, 1991; Lavie, Stettner y Tushman, 2010).

La investigacion sobre el comportamiento organizacional tradicionalmente ha
posicionado al director general como el agente de cambio mas influyente en el entorno
empresarial (Grant y Civin, 1996; Caldwell, 2003; Beugre et al., 2006; Chun y Lo,
2007), sobre todo en las pequefias y medianas empresas (Lefebvre, 1992, 1997; Thong,

1999; Wincent y Westerberg, 2005), que como suelen tener estructuras muy
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INTRODUCCION

centralizadas, el director general es el que toma las principales decisiones (Finkelstein y
Hambrick, 1996; Thong, 1999).

Bajo la teoria del “upper echelon”, la literatura ha encontrado que el perfil de los
directivos puede influir y/o facilitar la gestion de distintas prioridades estratégicas
(Hambrick y Mason, 1984; Finkelstein y Hambrick, 1996). Esta teoria analiza cémo las
caracteristicas de los directivos influyen en las elecciones estratégicas y, a posteriori, en
el desarrollo de la empresa (Hambrick y Mason, 1984). El sistema de valores y la forma
de razonar del director general estan condicionados por su edad, experiencia, formacion,
etc. Es decir, las caracteristicas personales del director general hacen que razone y
establezca conclusiones sobre la informacion que recibe sobre la situacion de la empresa
que le lleva a plantear una determinada estrategia. Por tanto, las elecciones estratégicas
se ven concidionadas por dichas caracteristicas directivas. En concreto la experiencia
funcional, la edad, la educacion, las experiencias profesionales y caracteristicas
psicoldgicas se vinculan con el proceso de eleccion estratégica (Hambrick y Mason,
1984; Finkelstein y Hambrick, 1990; Finkelstein y Hambrick, 1996; Hiller y Hambrick,
2005; Hambrick, 2007).

Consecuentemente, desde el punto de vista de la teoria del “upper echelon”, la
personalidad y las experiencias de los directivos influyen en las decisiones que estos
toman (Hambrick y Mason, 1984). Las caracteristicas de los directores generales, como
por ejemplo su personalidad, no solo se ven reflejadas en sus preferencias personales,
actitudes y comportamientos, sino que también se ven reflejadas en las estrategias, la
estructura y el desempefio de las organizaciones que estos dirigen (Hambrick y Mason,
1984; Schneider, Goldstein y Smith, 1995; Schein, 2004). A pesar de que la literatura ha
progresado en entender la importancia de la personalidad de los ejecutivos, existen
ciertos rasgos y mecanismos psicoldgicos que unen la personalidad de los directores con
la influencia estratégica y el desempefio que todavia estdn sin explorar (Boal y
Hooijberg, 2001; Avolio, Sosik, Jung y Berson, 2003).
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CAPITULO 1

La finalidad de esta investigacion es profundizar en el desarrollo del concepto del
emprendimiento estratégico como una opcion estratégica viable para conseguir ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo que supongan la creacion de valor y riqueza para
las organizaciones, los individuos que las componen y la sociedad en general. Asi, en
nuestro trabajo tratamos de explorar las caracteristicas de la personalidad del individuo
como antecedentes del desarrollo de un emprendimiento estratégico en la organizacion.
Consideramos que conocer aquellos rasgos de la personalidad del director general que
fomentan una orientacion mas explotadora o exploradora de la organizacién, ayuda a
explicar los fundamentos personales de la orientacion estratégica de la empresa y
ademas, permite observar la influencia del nivel individual sobre el nivel estratégico de

la organizacion.

Por ello, en esta tesis hemos decidido centramos en estudiar el emprendimiento
estratégico, dada la necesidad que tienen las organizaciones de afrontar los continuos
cambios que se producen en el entorno actual, caracterizado por una elevada
competitividad y turbulencia. Nuestro principal objetivo es contribuir a la investigacion
a traves de una mayor comprension de los factores individuales que hacen que una

empresa desarrolle un emprendimiento estratégico.

1.2. Objetivos de la investigacion.

La pregunta fundamental que queremos responder con el presente trabajo puede

ser resumida de la siguiente forma:

¢Qué caracteristicas personales del director general de una organizacién son

antecedentes del emprendimiento estratégico?
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INTRODUCCION

Para lograr este objetivo general, es decir, conseguir llegar a responder a esta

pregunta, hemos dividido el trabajo de investigacion en objetivos que fueran mas

facilmente abarcables.

Con este fin nos hemos propuesto alcanzar los siguientes objetivos especificos:

Examinar si la orientacion emprendedora de una organizacion esta
precedida por caracteristicas individuales del lider, como su personalidad,
su proactividad o su nivel de resistencia al cambio. La teoria del “upper
echelon” sefiala que la personalidad y las experiencias de los directivos
influyen en las decisiones que estos toman (Hambrick y Mason, 1984). Las
caracteristicas de los directores generales no solo se ven reflejadas en sus
preferencias personales, actitudes y comportamientos, sino que también se
ven reflejadas en las estrategias, la estructura y el desempefio de las
organizaciones que estos dirigen (Hambrick y Mason, 1984; Schneider,
Goldstein y Smith, 1995; Schein, 2004). A pesar de que la literatura ha
progresado en entender la importancia de la personalidad de los ejecutivos,
existen ciertos rasgos y mecanismos psicolégicos que unen la personalidad
de los directores con la influencia estratégica y el desempefio todavia estan
sin explorar (Boal y Hooijberg, 2001; Avolio, Sosik, Jung y Berson, 2003).
Uno de los propositos que hemos tenido al realizar este estudio ha sido
explorar la existencia de vinculos entre determinadas caracteristicas (la
personalidad, proactividad y la resistencia al cambio) individuales del
gerente o director general y la orientacion emprendedora que muestra la
organizacion.

Analizar qué dimensiones de la personalidad predominan en las personas
proactivas, o en individuos que se resisten al cambio.

Estudiar en qué medida la proactividad personal del director general ejerce

un efecto directo sobre el desarrollo de actividades de exploraciéon y
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explotacion. Es decir, tratamos de investigar el papel antecedente de la
proactividad personal del director general en las estrategias de exploracion
y explotacion que realiza la organizacion.

- Investigar si la orientacion emprendedora puede servir como un
mecanismo de enlace o canal entre la proactividad a nivel individual y las
actividades de exploracion y explotacion. Dicho de otra forma,
pretendemos examinar el papel mediador de la orientacion emprendedora
de la empresa, como un mecanismo interno a través del cual la
proactividad individual influye en estos dos tipos de estrategias.

- Poner de manifiesto que el emprendimiento estratégico juega un papel
importante en el entorno competitivo actual al que se enfrentan las
empresas.

- Obtener conclusiones que supongan por un lado, un avance en el
conocimiento tedrico sobre el concepto emprendimiento estratégico, y por

otro lado, su aplicacion practica.

1.3. Estructura y descripcion de los contenidos del presente

estudio.

La estructura de la tesis que describimos a continuacién, se encuentra en
consonancia con los objetivos que nos hemos propuesto. Esta tesis esta compuesta por

seis capitulos que a continuacién pasamos a presentar.

El primer capitulo se corresponde con la introduccién, en la que hemos pretendido

presentar y sintetizar el interés de la realizacion de este trabajo.
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En el segundo capitulo de la tesis hemos descrito los principales conceptos
tedricos que vamos a utilizar en el desarrollo de este trabajo. En primer lugar hemos
delimitado el concepto del emprendimiento estratégico adentrandonos en él desde dos
perspectivas, la del emprendimiento y la de la estrategia, posteriormente hemos
establecido su definicion, asi como también hemos analizado la evolucion histérica del
concepto y definido sus principales componentes. En segundo lugar hemos tratado
ampliamente el concepto de orientacion emprendedora y hemos profundizado en sus
tres componentes. Por Gltimo hemos descrito teéricamente el concepto personalidad y
contemplado las diferentes teorias sobre la personalidad basdndonos en el modelo de los

cinco grandes factores.

El tercer capitulo esta dedicado al primer estudio empirico que hemos realizado.
En este estudio hemos tratado de evaluar los antecedentes personales del lider y su
influencia en la orientacion emprendedora de la organizacion. Hemos evaluado como se
traducen las caracteristicas de la personalidad del director general a la orientacion
emprendedora de una empresa. La investigacion cuantitativa de este capitulo se realizd
mediante el desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales, utilizando la técnica
de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM) (Fornell y Cha, 1994). En concreto,

utilizamos el programa Smart PLS version 2.0 (Ringle et al., 2005).

El cuarto capitulo se centra en el segundo trabajo empirico que hemos llevado a
cabo. Este estudio versa sobre como la orientacion emprendedora actla como un
mecanismo de enlace entre la proactividad personal del directivo y el emprendimiento
estratégico de la organizacion. La investigacion cuantitativa de este estudio se realizo
mediante el desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales, utilizando el programa
EQS 6.2.

El quinto capitulo estd dedicado al tercer y ultimo estudio empirico que hemos
realizado. En este estudio hemos tratado de analizar como el emprendimiento

estratégico impacta en los resultados de la organizacion, especialmente considerando en
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qué medida esta relaciobn mejora ante un entorno caracterizado por una alta
competitividad. La investigacion cuantitativa de este trabajo se realizO mediante un
analisis de regresion jerarquica moderada, que consiste en una regresion maultiple que

incluye términos multiplicativos para recoger los efectos moderadores.

Finalmente en el sexto capitulo realizamos una recapitulacion de las conclusiones
mas relevantes obtenidas de los tres estudios empiricos desarrollados. Este capitulo
finaliza estableciendo las limitaciones encontradas y las posibles lineas de investigacion

que quedan pendientes y que consideramos interesantes de profundizar en el futuro.
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2.1. Emprendimiento estratégico.

El emprendimiento estratégico es un concepto relativamente reciente, desarrollado
en los trabajos de Hitt et al. (2001, 2002) y en Ireland, Hitt, Sirmon (2003), que
combina los estudios de direccion estratégica con la investigacion sobre

emprendimiento.

La investigacion sobre estos dos campos, el del emprendimiento y el de la
direccion estratégica, se habia desarrollado de forma independiente el uno del otro,
aunque ambos se habian preocupado por temas comunes como fuentes de innovacion,
renovacion de la organizacion, creacion de riqueza, ventaja competitiva, crecimiento y
flexibilidad (Stevenson y Jarillo, 1990; Hitt et al., 2001; Alvarez, 2003); y, como
veremos a lo largo de este capitulo, ambos recogian la adaptacion de las empresas a
cambios en el entorno y el aprovechamiento de las oportunidades creadas por la
incertidumbre y las discontinuidades de la creacion de riqueza (Hitt e Ireland, 2000;

Venkataraman y Sarasvathy, 2001).

De hecho, los pioneros que introdujeron el concepto emprendimiento estratégico
fueron académicos con un solido historial de contribuciones intelectuales en la
disciplina del emprendimiento y la disciplina de la estrategia (Schindehutte y Morris,
2009).

La union del emprendimiento y la estrategia en la forma de emprendimiento
estratégico produce tanto acciones emprendedoras con una perspectiva estratégica como

acciones estratégicas con una mentalidad emprendedora (Hitt et al., 2001).
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Para entender el concepto del emprendimiento estratégico podemos aproximarnos
entonces desde esos dos puntos de vista: el emprendimiento y la direccidn estratégica.
Realizando una vision global del desarrollo de cada uno de ellos, estaremos en

condiciones de construir el concepto emprendimiento estratégico.

2.1.1. Perspectiva de la direccion estrategica.

La estrategia hace referencia al desarrollo a largo plazo de la empresa. (Chandler,
1962; Ghemawat, 2002). Es la declaracion respecto a lo que la empresa quiere ser y
coémo planea llegar a serlo, creando un sentido de unidad o de coherencia de la accion, a
través de una organizacion. Andrews (1971) definio la estrategia corporativa como un
patrén de decisiones de la organizacion que evoluciona con el propoésito de lograr una
gran variedad de objetivos que son importantes para las partes interesadas de una

empresa.

Este desarrollo a largo plazo de la empresa incluye elementos como el disefio del
alcance de la organizacion y el modo en que se adquirirdn recursos y seran gestionados

para desarrollar ventajas competitivas (Chandler, 1962; Hofer y Schendel, 1978).

La direccion estratégica, por otro lado, es un proceso que guia la forma en que se
aborda el trabajo en la organizacion, asegura la renovacion continua y el crecimiento de
la empresa, y particularmente, proporciona un marco para el desarrollo y la aplicacion
de estrategias que impulsan las operaciones de la empresa (Schendel y Hofer, 1978). Es
importante destacar como esa definicion de las actividades que deben llevarse a cabo en
el desarrollo futuro de la empresa persiguen un fin concreto: alcanzar una ventaja
competitiva que permita aumentar el rendimiento de la empresa (Ansoff, 1965;
Andrews, 1971; Porter, 1980; Schindehtte y Morris, 2009).
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De hecho, los académicos del campo de la direccion estratégica tratan de
comprender las causas de las diferencias de rendimiento entre las empresas (Schendel y
Hofer, 1978; Teece, Pisano y Shuen 1997; Farjoun, 2002; Ireland et al., 2003). Para
entender estas diferencias, la direccion estratégica examina los esfuerzos de las
empresas para desarrollar ventajas competitivas sostenibles como determinantes de su
capacidad para crear riqueza (Porter, 1980; Rouse y Dallenbach, 1999; De Carolis,
2003). Posiciones favorables en el mercado (Porter, 1985) y la posesion de recursos
valiosos, raros e imperfectamente imitables, e insustituibles (Barney, 1991) son las

fuentes de ventajas competitivas sostenibles mas frecuentes.

Asi, tenemos que la creacion de ventajas competitivas y la riqueza componen el
nacleo de la direccién estratégica (Chen, Fairchild, Freeman, Harris y Venkataraman,
2010). Hitt, Ireland, y Hoskisson (2011) definen la direccion estratégica como el
conjunto de compromisos, las decisiones y las acciones necesarias para que una
empresa logre la competitividad estratégica y obtenga rendimientos superiores a la
media. Un posicionamiento competitivo eficaz es un factor principal que determina la
capacidad de una empresa para crear valor y riqueza para las partes interesadas y para la

sociedad en general (Porter, 1980; Ketchen, Ireland, y Snow, 2007).

Por otro lado, debemos entender que el concepto de direccidn estratégica abarca
tanto la planificacion estratégica como el pensamiento estratégico. La planificacién
estratégica se refiere a la etapa principal en que se determina la direccion futura de la
empresa, mientras que el pensamiento estratégico ofrece una vision externa y se
concentra en la busqueda de fuentes de ventaja competitiva (Kuratko y Audretsch,
2009).

Es por ello que algunos autores consideran que la direccion estratégica es un
contexto, un marco de actuacion que proporciona a la organizacion acciones
emprendedoras, tanto de identificacibn como de aprovechamiento de oportunidades
(Ireland, Hitt, Camp y Sexton, 2001).
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Ireland, Hitt y Sirmon (2003) sefialaron que el punto de vista de la estrategia se
centra en como las empresas construyen las oportunidades, en contraste con el punto de
vista de la literatura sobre emprendimiento que considera al emprendedor como la
persona que se aprovecha de las oportunidades exdgenas. Cooper, Markman y Niss
(2000) sefialaron que a diferencia del emprendimiento, que se ocupa de la creacion de
empresas, la direccion estratégica estudia la influencia de diversos factores en los

resultados empresariales, y hace énfasis en las fuentes de ventaja competitiva sostenible.

2.1.2. Perspectiva del emprendimiento.

El emprendimiento que conocemos hoy dia, tiene como origen la obra del
economista Joseph Schumpeter (1883-1950). En sus escritos, Schumpeter argumentd
que los principales agentes del crecimiento econdémico son los empresarios que
introducen nuevos productos, nuevos métodos de produccion, y otras innovaciones que

estimulan la actividad econdmica (Schumpeter, 1934, 1950).

Y aunque los escritos de Schumpeter se centraron principalmente sobre las
actividades del empresario individual, en muchas investigaciones el emprendimiento es
un fenémeno a nivel de empresa (Burgelman, 1983; Miller, 1983; Covin y Slevin, 1988,
19914, 1991b; Stevenson y Jarillo, 1990; Zahra, 1991, 1993).

Se define el emprendimiento en la empresa como la identificacion y explotacion
de oportunidades en el entorno externo (Ireland y Kuratko, 2001; Zahra y Dess, 2001) y
se ha argumentado que una mentalidad emprendedora es util en la captura de los
beneficios de la incertidumbre (McGrath y MacMillan, 2000).

Esa mentalidad emprendedora es a la vez un fendmeno individual y colectivo, es

decir, la mentalidad emprendedora es importante, tanto para los empresarios
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individuales, asi como para los directores y los empleados de las empresas, para pensar

y actuar de forma emprendedora (Covin y Slevin 2002).

El riesgo y la ambigiiedad son parte de la incertidumbre organizacional (Priem,
Love y Shaffer, 2002). Y se tiene que las organizaciones capaces de afrontar con éxito
la incertidumbre tienden a superar a las que no pueden hacerlo (Brorstrom, 2002). Por lo
tanto, una mentalidad emprendedora puede contribuir a alcanzar ventaja competitiva

(Miles, Heppard, Miles y Snow, 2000) y ésta es necesaria para la creacion de riqueza.

En el campo del emprendimiento se han desarrollado de forma significativa
algunas areas de interés relacionadas con los objetivos de este trabajo. Una de esas areas
gira en torno al concepto de la orientacion emprendedora. Segun Covin, Green y Slevin
(2006) la orientacion emprendedora ha recibido mucha atencion, tanto teérica como
empirica, en la investigacion, lo cual ha permitido que sea aceptado como un concepto
central en el campo del emprendimiento. Covin y Slevin (1989) han identificado tres
componentes principales de la orientacion emprendedora: la proactividad, la innovacién
y la asuncién de riesgos. La orientacion emprendedora proporciona una base para las
decisiones y las acciones emprendedoras y se inserta en las politicas y practicas de la
organizacion (Wiklund y Shepherd, 2003).

Otro concepto importante relacionado con el emprendimiento estratégico, es el
emprendimiento corporativo (corporate entrepreneurship). Zahra (1993) lo define como
la renovacion de la organizacion con dos dimensiones principales, la innovacion y
renovacion estratégica. EI emprendimiento corporativo hace referencia a las actividades
de renovacion que aumentan la capacidad de las empresas para competir y asumir
riesgos, no necesariamente pero posiblemente incluyendo la adicion de nuevas empresas

a una organizacion (Phan et al., 2009).

El supuesto principal que subyace en el concepto de emprendimiento corporativo

es su concepcion como un fendmeno de comportamiento, de modo que todas las
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empresas son parte de un continuo que va desde las empresas altamente conservadoras

hasta las altamente emprendedoras (Barringer y Bluedorn, 1999).

Sin embargo, es preciso sefialar que el emprendimiento corporativo tiene una
estrecha relacion con el concepto de emprendimiento estratégico. Incluso éste Gltimo es
considerado en ocasiones como parte del emprendimiento corporativo, en relacion con
las acciones estratégicas de la renovacion de las organizaciones. Algunos autores como
Covin y Kuratko (2008) consideran el emprendimiento estratégico como un
componente del concepto emprendimiento corporativo. En cambio, como sefialan
Ireland y Webb (2009) la mentalidad del emprendimiento estratégico es mas completa y
exhaustiva que la mentalidad del emprendimiento corporativo. La primera se centra
fuertemente tanto en la exploracion de oportunidades como en la busqueda de ventaja
competitiva, mientras que la segunda, la mentalidad del emprendimiento corporativo,

hace un mayor énfasis en la busqueda de oportunidades que en la ventaja competitiva.

Existen diversas definiciones para el concepto de emprendimiento, pero respecto
al concepto de emprendimiento estratégico, que es nuestro objetivo, se puede definir de
manera sintética como la identificacion y aprovechamiento de oportunidades no
explotadas (Hitt et al., 2001). La exploracion y explotacion de las oportunidades es una
constante en muchas definiciones de emprendimiento, que es visto como un enfoque de
gestion que se basa en la pasion por la busqueda y explotacion de oportunidades,
diferenciado del comportamiento administrativo (Brown, Davidsson, Wiklund, 2001).

Shane y Venkataraman (2000), sugieren que el descubrimiento y la explotacion de
oportunidades rentables es la base para la creaciébn de riqueza a través del
emprendimiento. Diversos autores (Lumpkin y Dess, 1996; Sharma y Chrisman, 1999;
Daily et al., 2002; Smith y Di Gregorio, 2002) sefialan que el enfoque de
emprendimiento se centra en la novedad, la novedad en la forma de nuevos productos,
nuevos procesos y nuevos mercados como los impulsores de la creacion de riqueza.

Ireland et al., (2001) argumentaron que las acciones emprendedoras y estratégicas a
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menudo pretenden encontrar un nuevo mercado O espacio competitivo para crear
riqueza. Las empresas tratan de encontrar nuevas formas de hacer negocios que alteran
las reglas de competencia existentes en la industria, creando nuevas formas de vida
competitiva. Es asi como el grado en el que una empresa actla de forma emprendedora
esta relacionado con las dimensiones de la direccidn estratégica (Kuratko y Audretsch,
2009).

La combinacion de actividades de exploracion y explotacion han orientado al
emprendimiento hacia la direccion estratégica. En diferentes estudios se ha hecho
referencia a que existe una necesidad de separar el emprendimiento y sus contribuciones
de la direccion estratégica, mientras que otros estudios se centran en la necesidad de

convergencia de ambos campos.

2.1.3. Conceptualizacién del emprendimiento estratégico.

Como hemos anticipado, el emprendimiento estratégico trata de integrar las
perspectivas del emprendimiento y la direccion estratégica. La primera centrada en las
acciones y comportamientos que permiten identificar y aprovechar las oportunidades del
entorno (Shane y Venkataraman, 2000), la segunda implicando al conjunto de acciones
destinadas a lograr una ventaja competitiva como medio para obtener unos rendimientos
superiores a la media. De este modo, el emprendimiento estratégico puede definirse
como un proceso que guia la toma de decisiones y los esfuerzos de gestion para
identificar las mejores oportunidades que luego se explotaran a través de acciones

estratégicas.

Tanto la perspectiva del emprendimiento como la de direccion estratégica, hacen

referencia al crecimiento, a la creacion de valor y riqueza (Morris, 1998; Hitt e Ireland,
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2000; Amit y Zott, 2001; Hitt, Ireland, Camp y Sexton, 2001, 2002; Ireland Hitt, Camp
y Sexton, 2001; Priem y Butler, 2001). En general, el emprendimiento contribuye a los
esfuerzos de una empresa para crear valor y riqueza sobre todo por la identificacion de
oportunidades que pueden ser explotadas en un mercado, mientras que la direccién
estratégica contribuye a los esfuerzos de creacion de riqueza y valor desde la base de la

formacion de ventajas competitivas para competir en un mercado.

Algunos investigadores sugieren que los campos de la direccion estratégica y el
emprendimiento son inseparables, ya que los resultados de la investigacion de una
disciplina son dificiles de entender sin estudiar la otra disciplina. (Meyer, Heppard,
2000). Barney y Arikan (2001) sugirieron que existe una estrecha relacion entre las
teorias de la ventaja competitiva y las teorias de la creatividad y el emprendimiento. Tal
y como argumentaba Hitt et al. (2002), estrategia y emprendimiento son constructos
diferentes pero su integracion ayuda a crear valor, obtener y mantener una ventaja
competitiva. Desde esta perspectiva, podriamos decir que la direccidn estratégica y el

emprendimiento son vistos como complementarios.

El emprendimiento estratégico permite a las empresas abordar simultaneamente el
doble desafio de la explotacion ventajas competitivas actuales (competencia de la
direccion estratégica) y la exploracion de nuevas oportunidades (competencia del
emprendimiento) que permitird que futuras ventajas competitivas puedan ser

desarrolladas y utilizadas como via para crear valor y riqueza.

Finalmente, vamos a considerar que el emprendimiento estratégico puede tomar
una de las siguientes formas: La renovacion estratégica, la regeneracion sostenida, la
redefinicion del dominio, el rejuvenecimiento de la organizacién y la reconstruccion del

modelo de negocio (Covin y Miles, 1999).

Segun Hitt et al. (2001), la renovacion estratégica es un tipo de emprendimiento

mediante el cual la empresa busca redefinir la relacion con sus mercados o con los
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competidores de la industria, alterando fundamentalmente la forma en que compite. La
regeneracion sostenida representa el fenomeno mediante el cual la empresa, regular y
continuamente introduce nuevos productos y servicios 0 entra en nuevos mercados
(Covin y Miles, 1999). Con esta forma de emprendimiento estratégico la empresa esta
en constante busqueda de oportunidades empresariales. Con la redefinicion de dominio,
la empresa, de forma proactiva crea un nuevo escenario en el mercado de productos que
otros no han reconocido o explotado activamente (Covin y Miles, 1999). Por otro lado,
el rejuvenecimiento de la organizacion es el fendmeno por el cual la empresa busca
mantener 0 mejorar su posicion competitiva mediante la alteracion de sus procesos
internos, estructuras y/o capacidades. Finalmente, mediante la reconstruccion del
modelo de negocio la empresa disefia o redisefia su modelo de negocio basico con el fin
de mejorar la eficiencia operativa o diferenciarse de la competencia de la industria de
manera que sean valorados por el mercado (Covin y Miles, 1999).

El emprendimiento estratégico hace referencia a realizar grandes cambios en
operaciones establecidas, donde la integracién de la busqueda de oportunidades y la
ventaja estratégica es una caracteristica clave y un facilitador de la innovacion,

crecimiento y la creacion de riqueza (Hitt, et al., 2001).

La Teoria de los Recursos y capacidades de empresa (Teece, 1982; Wernerfelt,
1984; Barney, 1991; Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993) proporciona los
fundamentos teoricos para entender cdmo los recursos se pueden gestionar de manera
estratégica. La investigacion ha demostrado que los recursos son la base de los
diferentes rendimientos en las empresas en términos de creacion de riqueza. Ireland,
Hitt y Sirmon (2003) argumentan que los recursos se gestionan estratégicamente cuando
facilitan el uso simultdneo e integrado de busqueda de oportunidades y ventaja

competitiva.

El constructo emprendimiento estratégico (que incluye las conductas de busqueda

de oportunidades y busqueda de ventaja competitiva) contribuye a la comprension de
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como las empresas crean riqueza. Segun Ireland, Hitt y Sirmon (2003), las empresas
que identifican oportunidades potencialmente valiosas, pero son incapaces de explotar o
desarrollar una ventaja competitiva, no van a crear valor para sus clientes o riqueza para
sus propietarios. Las empresas que construyen ventajas competitivas, pero pierden su
capacidad de identificar valiosas oportunidades, es poco probable que puedan sostener
esas ventajas en el tiempo. Por lo tanto, todas las empresas, nuevas y establecidas,
pequefias y grandes, debe participar tanto en la busqueda de oportunidades como en el

comportamiento de busqueda de ventajas competitivas.

El emprendimiento estratégico integra teorias e investigaciones de multiples
disciplinas, pero especialmente del emprendimiento y la direccion estratégica. Las
implicaciones del constructo emprendimiento estratégico son importantes tanto para los
investigadores como los administradores de las empresas por igual, para obtener una
mejor comprension de como las empresas identifican y aprovechan las oportunidades,

mantienen ventajas competitivas y crean riqueza.

2.1.4. Evolucion historica.

Para acotar temporalmente el emprendimiento estratégico como tema de
investigacion académica hemos utilizado la metodologia utilizada por Van Rensburg
(2013). Realizamos una busqueda bibliogréafica utilizando la base de datos Scopus, que
abarca mas de 5.300 titulos de las ciencias sociales y humanidades. Seleccionamos s6lo
los articulos peer-reviewed publicados, dejando fuera las ponencias, resefias de libros y
notas editoriales. Los términos de bdsqueda que introdujimos fueron “entrepreneurship”
y “strategic management”, y realizamos la busqueda de manera que so6lo aparecieran de
forma conjunta en el titulo del articulo, resumen o en las palabras clave. A partir de la
busqueda encontramos un total de 342 articulos académicos publicados entre 1975 y
2013. El ochenta por ciento (275 articulos) de estos articulos han sido publicados en el
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periodo 2001-2013, lo cual refleja el fuerte crecimiento del interés de la investigacion
sobre estos temas en los Gltimos afios, especialmente en los ultimos siete afios, en los
que se ha publicado el 82% del total de articulos publicados en ese periodo,
coincidiendo este fuerte crecimiento de las publicaciones con la época de crisis

econdmica.

En la Tabla 1 se muestra la cuantificacion de los resultados hallados en la

busqueda.

Tabla 1. Articulos publicados sobre entrepreneurship y strategic management (1975-2013).

Periodo Entrep-reneurship and
Strategic Management
1975-1980 -
1981-1985 2
1986-1990 11
1991-1995 25
1996-2000 29
2001-2005 49
2006-2010 115
2011-2013 111

Fuente: Elaboracién propia a partir de Base de datos SCOPUS.

En la Figura 1 se puede observar graficamente la tendencia creciente del nimero

de articulos publicados sobre estas dos disciplinas.
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Figura 1. Evolucion del estudio sobre emprendimiento y direccion estratégica.
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Fuente: Elaboracién propia.

En las primeras investigaciones sobre la integracion del emprendimiento y la
direccion estratégica se centro la atencidén en los conceptos principales de los dos
campos (Covin y Miles, 1999). En consecuencia, los estudios iniciales de
emprendimiento estratégico examinaban la innovacion, la internacionalizacion, el
aprendizaje organizacional, el crecimiento, las alianzas y las redes, los equipos de alta
direccién y gobierno (Hitt et al., 2001, 2002; Ireland et al., 2001).

Los primeros trabajos que exploraron los vinculos entre la estrategia y el

emprendimiento fueron los que aparecen en la Tabla 2.
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Tabla 2. Primeros trabajos que expresaban vinculos entre emprendimiento y estrategia.

Autor/es (afio)

Breve descripcion de las aportaciones

Mintzberg (1973)

Introdujo la nocién de creacion de una estrategia emprendedora.

Burgelman (1983)

Examinaron de forma empirica la interrelacion entre la direccion estratégica y

el emprendimiento dentro de una gran empresa.

Pinchott (1985)

Hizo referencia al emprendedor activo dentro de una gran empresa y le acufio el

término “intrapreneurship”.

Covin y Slevin(1989)

Postularon el concepto de “entrepreneurial strategic posture” examinando a
empresas con una orientaciéon competitiva en un espectro que va desde la

conservadora hasta la emprendedora.

Guth y Ginsberg (1990)

Introdujeron la primera tipologia de emprendimiento empresarial como una

estrategia para grandes empresas.

Stevenson y Jarillo (1990)

Analizaron los vinculos entre los campos del emprendimiento y la gestion de

empresas.

Day (1992)

Examinaron los vinculos entre el emprendimiento, la direccién estratégica y la
gestion en general, y ofrecié una posible configuracion de sus interrelaciones.

Sandberg (1992)

Investigod sobre las oportunidades de enriquecimiento mutuo entre la direccién
estratégica y el emprendimiento y postuld seis areas potenciales: innovacion,
creacion de nuevos negocios, busqueda de oportunidades, asuncioén de riesgos,
equipos de alta direccién y grupos utilizados en la toma de decisiones

estratégicas.

Lumpkin y Dess (1996)

Ampliaron el trabajo de Covin y Slevin (1989) y crearon la nocién del
constructo orientacion emprendedora.

Barringer y Bluedorn (1999)

Estudiaron la relacién entre la intensidad emprendedora y cinco préacticas de
direccion estratégica, de las cuales obtuvieron resultados significativos para el
impacto de la intensidad de exploracion, planificacion flexible, locus de la

planificacion y los controles estratégicos.

Meyer y Heppart (2000)

Editaron el primer libro académico que abordaba la relaciéon entre el
emprendimiento y la estrategia para descubrir los componentes de la ldgica
dominante de una empresa emprendedora independientemente del tamafio de la

organizacion.

Hitt e Ireland (2000)

Examinaron las intersecciones entre estrategia y emprendimiento y

seleccionaron  seis  campos  (innovacién;  redes  organizacionales;
internacionalizacion; aprendizaje organizacional; equipos de alta direccion y
gobierno; crecimiento, flexibilidad y cambio) que consideraron que tendrian

potencial para futuras investigaciones.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Van Rensburg (2013).
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En 1982, Minkes y Foxall mencionaron la actividad estratégica emprendedora
(“strategic entrepreneurial activity”), pero el término emprendimiento estratégico
(“strategic entrepreneurship”) fue introducido por primera vez por Herbert y Brazeal
(1998) vy, posteriormente, por Hitt e Ireland (2000). En cambio, el campo del
emprendimiento estratégico podria decirse que nacid oficialmente en una edicidn
especial de la Strategic Management Journal dedicada al emprendimiento estratégico.
De esta edicion especial, surgié uno de los articulos mas influyentes en este campo, que
fue el de Hitt, Ireland, Camp y Sexton (2001) que trat6 de definir y legitimar el &mbito
del emprendimiento estratégico. Mas tarde fue ampliado por Hitt et al. (2002), y fue
adoptado por muchos otros (Ireland et al., 2003; Luke y Verreynne, 2006; Wickham,
2006; Ireland y Webb, 2007; Ketchen et al., 2007; Luke, 2008; Morris et al., 2008;
Sarasvathy, 2008; Ireland y Webb, 2009; Meuleman et al., 2009; Schindehutte y Morris,
2009; Luke et al., 2011). Lo que unifica a todos estos autores es que el emprendimiento
estratégico presta atencion al comportamiento de busqueda de oportunidades
(exploracién) combinandolo con el comportamiento de busqueda de ventaja

competitiva.

La integracion de la direccion estratégica y el emprendimiento, que condujo
finalmente a la creacion de este nuevo campo, se popularizd gracias a la publicacion de
un libro titulado: “Strategic Entrepreneurship: Creating a new mindset” editado por Hitt,
Ireland, Camp y Sexton (2002).

En la tabla 3 se recogen algunas de las contribuciones clave, existentes en la

literatura, sobre el emprendimiento estratégico.
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Tabla 3. Contribuciones clave sobre el emprendimiento estratégico.

Articulo Argumento clave Conclusiones clave
Hitt e |Ireland | La construccion de un modelo detallado | En primer lugar, proponen un modelo de vinculos
(2000) colocando empresas con vision estratégica | entre el entorno las cogniciones emprendedoras y la

emprendedora a efectos de las condiciones
del entorno, cogniciones emprendedoras y

arquitectura organizacional.

arquitectura organizacional. En segundo lugar

proponen numerosas Vvias para una futura

investigacion empirica.

Ketchen, Ireland

Grandes y pequefias empresas difieren en

Basandose en las teorias de redes, recursos y

y Snow (2007) términos de eficacia operacional. Las | opciones reales, los autores argumentaron que la
grandes empresas son mas habiles en el | colaboracion entre pequefias y grandes empresas
establecimiento de ventajas competitivas. | puede permitir integrar la habilidad de bisqueda de
Por otro lado, las pequefias empresas son | oportunidades con la de ventajas competitivas.
mas habiles en la busqueda de
oportunidades.

Kuratko y | Los autores recapitulan la l6gica | Los autores apuntan numerosos vias para futuras

Audretsch dominante de integrar la direccién | mejoras 'y desarrollo del emprendimiento

(2009) estratégica con el emprendimiento. estratégico en la interseccion de la investigacion

sobre direccion estratégica y emprendimiento.

Monsen y Boss
(2009)

Examen empirico del efecto del

emprendimiento  estratégico en  los

empleados dentro de una organizacion.

El emprendimiento estratégico afecta
negativamente a la ambigiedad de rol y la
intencién de renuncia de los empleados. Los
empleados y los directores reaccionan de forma

diferente ante el emprendimiento estratégico.

Anderson, Covin
y Slevin (2009)

La orientacion emprendedora afecta

positivamente a la capacidad de

aprendizaje estratégico. Esta relacion
también es mediada por la estructura, el
mercado, la sensibilidad y la formacion

estratégica.

Encontraron una relacion positiva entre el
comportamiento emprendedor y la generacién de
conocimiento estratégico y el cambio estratégico.
También esta relacion estaba completamente

mediada por la organizacién estructural la

sensibilidad al mercado y la formacion estratégica.

Fuente: Foss y Lyngsie (2011).

Al ser un concepto relativamente nuevo, hasta ahora se ha prestado més atencion a

la conceptualizacion y a contribuciones tedricas, que a llevar a cabo estudios empiricos

en relacion con el emprendimiento estratégico (Luke y Verreynne, 2006). La base
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empirica, por tanto, es todavia pequefia, con autores que postulan una amplia gama de
marcos conceptuales y modelos que son aplicables tanto a pequefias como grandes

empresas (Van Rensburg, 2013).

Apenas una década después de haber introducido el término, se han publicado
numerosos articulos en revistas de primera linea (Ireland Hitt y Sirmon, 2003; Kyrgidou
y Hughes, 2010; Hitt et al.,, 2010), organizado conferencias internacionales (por
ejemplo: “Multi- and Micro-Level Issues in Strategic Entrepreneurship (2011)” en
Copenhagen Business School), y se ha puesto en marcha una revista dedicada al
emprendimiento estratégico (Strategic Entrepreneurship Journal, que comenzo a

editarse en el afio 2007).

2.1.5. Principales modelos de emprendimiento estratégico.

Uno de los principales articulos que sirven para la conceptualizacion del
emprendimiento estratégico es el estudio realizado por Ireland, Hitt, Sirmon, (2003).
Segun estos autores, el emprendimiento estratégico, consiste en la identificacion y
aprovechamiento de oportunidades, mientras que al mismo tiempo se crea y mantiene la
ventaja competitiva. Tal y como podemos ver en la Figura 2, en esta investigacion se
identificaron cuatro dimensiones principales del emprendimiento estratégico: la cultura
y liderazgo emprendedor, mentalidad emprendedora, la direccion estratégica de los
recursos Yy el desarrollo de innovaciones a través de la creatividad (Ireland, Hitt, Sirmon,
2003).
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Figura 2. Un modelo de emprendimiento estratégico.
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Fuente: Ireland, Hitt, y Sirmon (2003).

Ireland, Hitt, Sirmon, (2003) sugirieron que el emprendimiento estratégico era el
unico instrumento con el que las empresas podian ayudarse para ser capaces de crear
rigueza mediante el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible. Tanto el
emprendimiento como la direccion estratégica tienen que ver con el crecimiento y la
creacion de riqueza. EI emprendimiento esta siendo considerado, cada vez mas, como
un estimulo para la creacion de riqueza en las economias emergentes, en desarrollo y las
economias desarrolladas como resultado de las acciones emprendedoras individuales,
mientras que la direccion estratégica estudia las razones de las diferencias en la creacion

de riqueza de las empresas en diversas economias (Ireland, Hitt, Sirmon, 2003).

Ireland, Hitt, Sirmon (2003) sostienen que las conductas tanto de busqueda de
oportunidades como la busqueda de ventajas competitivas son necesarias para la
creacion de riqueza. La perspectiva del emprendimiento estratégico, basada desde el
punto de vista de los recursos de la empresa, permite reconocer los recursos necesarios
para aprovechar las oportunidades de crecimiento con el fin de crear una ventaja

competitiva sostenible (Ireland, Hitt, Sirmon, 2003).

En 2010, Kyrgidou y Hughes, revisaron el modelo propuesto por Ireland, Hitt y
Sirmon (2003), argumentando que éste no se ajustaba a la definicion del ejercicio
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simultaneo de comportamientos de busqueda de oportunidades y busqueda de ventajas
competitivas. Segun Kyrgidou y Hughes, el modelo de Ireland Hitt y Sirmon sélo
sugeria una vista lineal e independiente de comportamientos emprendedores y
estratégicos sin retroalimentacion. Kyrgidou y Hughes (2010), pusieron en relieve la
importancia del entorno interno de la empresa (autonomia cooperacion, controles,
premios, etc) y la vision de la alta direccion sobre el éxito de la adopcion y practica del

emprendimiento estratégico.

Figura 3. Modelo practico de emprendimiento estratégico.

1

1
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renovacion :
1

1

1

1
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Entorno interno y vision de alta direccién

(vision autonomia, cooperacion, locus de participacion, soporte de
la alta direccién, controles estratégicos, recompensas)

Fuente: Kyrgidou y Hughes (2010).

Hitt et al. (2011) desarrollaron un nuevo modelo de emprendimiento estratégico,
que se describe como un modelo de inputs-proceso-outputs; en el cual los recursos de la
organizacion, los recursos individuales y los factores del entorno actGan como inputs;

mediados por procesos organizacionales de la organizacion, generan unos outputs
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(resultados) que son los niveles de valor y la creacion de riqueza en la sociedad, las

organizaciones y los individuos.

Figura 4. Modelo de Emprendimiento estratégico.
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Fuente: Hitt et al., (2011).
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El enfoque global del trabajo desarrollado en esta tesis se encuadra dentro de este

modelo de emprendimiento estratégico,

ya que comprende

tanto aspectos

organizacionales y del entorno como también aspectos a nivel individual. Todos ellos

procesados después a traves de las dos actividades principales del emprendimiento

estratéegico (exploracion y explotacion), en una busqueda constante de ventaja

competitiva y creacion de valor.

47




CAPITULO 2

2.1.6. Exploracion y Explotacion.

El andlisis multinivel propuesto en este trabajo, que ha sido comentado al final del
apartado anterior, se va a integrar con la doble vision del emprendimiento estratégico
reproducida por las actividades de exploracion y explotacion que a continuacion se

presentan y que se desarrollarén a lo largo de los diferentes capitulos.

El emprendimiento estratégico es un término que se utiliza para capturar los
esfuerzos que realizan las empresas para explotar ventajas competitivas, al mismo
tiempo que exploran innovaciones que seran la base para futuras ventajas (Ireland, Hitt
y Sirmon, 2003). De hecho, emprendimiento estratégico se integra en una corriente de
investigacion muy importante en la tultima decada que analiza la union de la exploracion
y la explotacion con el objetivo de conseguir un equilibrio que permita a la organizacién

crear valor y riqueza (Ireland y Webb, 2007).

La exploracion y la explotacion se ven como dos actividades estratégicas distintas
(Burgelman, 1991, 2002; Lubatkin et al., 2006; Hitt et al., 2011). La estrategia de
exploracion representa las acciones empresariales que apuntan a crear nuevas
oportunidades de negocio emergentes fuera del alcance de la estrategia actual (Hitt et
al., 2011). Por contrario, el objetivo de las estrategias de explotacién es explotar la
ventaja competitiva actual con la gestion eficiente de los recursos y capacidades
existentes de la empresa, bien mejorando los disefios de sus productos y servicios, bien
reforzando las relaciones con los clientes actuales (Benner y Tushman, 2003; Lubatkin
et al., 2006; Hitt et al., 2011).

La creatividad, la experimentacién y la bisqueda de recursos de conocimiento

mas alla de lo capturado en las competencias existentes en la empresa, son ejemplos de
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actividades que son parte del proceso de exploracion (March 1991) y que se manifestara
en nuevos productos, procesos y mercados (Lumpkin y Dess, 1996; Ireland et al., 2003).
En cambio, las actividades de explotacion giran en torno al refinamiento y la busqueda
de rutinas basadas en la eficiencia, sirviendo como fuente de ventaja competitiva

corriente de la empresa.

2.2. Orientacion emprendedora.

Desde la década de 1980, la orientacién emprendedora se ha convertido en un
tema que ha suscitado un gran interés y ha sido objeto de mucho debate en la literatura

de la gestion empresarial.

En general, la orientacion emprendedora se ha concebido como la proclividad de
una organizacion por la toma de decisiones a favor de acciones emprendedoras
(Lumpkin y Dess, 1996) y ha sido reconocida como un factor determinante para el
crecimiento y rentabilidad de una empresa (Stevenson y Jarillo, 1990; Brown et al
2001). Se convierte, asi, en un requisito para que las empresas sobrevivan y sean

rentables (Bdjica, Fuentes y Gomez-Gras, 2011).

La orientacion emprendedora es un concepto clave para entender la contribucion
que realizamos mediante el desarrollo de esta investigacion. La orientacion
emprendedora de la organizacion recoge el empuje y el esfuerzo que a nivel individual
realiza un lider (Bateman y Cran, 1993; Becherer y Maurer, 1999). Dicha orientacion es
un reflejo a nivel organizacional de la proactividad a nivel individual (Miller y Friesen,
1982; Miller, 1983; Covin y Slevin, 1989). Por tanto, esta variable nos sirve como
vehiculo de conversion del nivel individual al organizacional. Ademas, tenemos que

destacar la importancia de esta variable debido a que la orientacion emprendedora
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permite movilizar a la organizacion, independientemente de que se prioricen las

estrategias de exploracion o explotacion, como veremos en los siguientes capitulos.

Para clarificar el significado de este importante concepto, en este capitulo
hacemos una revision de las diferentes definiciones existentes en la literatura de la
orientacion emprendedora, ahondando en cada una de las subdimensiones que lo

componen.

2.2.1. Definicion de orientacion emprendedora.

En investigaciones anteriores, la idea de una orientacion hacia la actividad
emprendedora ha sido objeto de una amplia variedad de etiquetas, incluyendo la
orientacion emprendedora, la intensidad, el estilo, la postura, la propension, y en
algunos casos el emprendimiento corporativo (Zahra, Jennings y Kuratko, 1999). En la
Tabla 4 se presenta una seleccién de definiciones del constructo orientacién
emprendedora.

Las raices de definicién de lo que constituye una orientacion empresarial se
pueden remontar a los primeros trabajos de Mintzberg (1973) en los que proponia que
las organizaciones se caracterizan por ser mas o menos emprendedoras en su forma de
tomar decisiones estratégicas, en funcion de la medida en que proactivamente buscan
nuevas oportunidades para lograr un crecimiento espectacular en condiciones de alta
incertidumbre. Mas tarde, Khandwalla (1977a) definid la orientacion emprendedora
como la propensién de los altos directivos a asumir riesgos en la toma de decisiones.
Segun Khandwalla, un estilo de gestion emprendedora hace referencia a un enfoque
audaz, arriesgado y agresivo en la toma de decisiones, en contraste con un enfoque mas

cauteloso, y orientado hacia la estabilidad. Miller y Friesen (1982) hicieron una
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distincion entre las organizaciones emprendedoras y las conservadoras, basada en sus

niveles de innovacion y conductas de riesgo, postulando que las empresas son

emprendedoras cuando innovan con audacia y con regularidad se estén asumiendo

riesgos considerables en sus estrategias de producto-mercado.

Tabla 4. Definiciones de del concepto Orientacion Emprendedora.

Autores

Definicion

Mintzberg (1973)

En las empresas, las decisiones estratégicas estan dominadas por la busqueda
activa de nuevas oportunidades, asi como avances espectaculares hacia adelante en
un contexto de incertidumbre.

Khandwalla (1977a)

El estilo de gestion emprendedor se caracteriza por una audaz, arriesgada y
agresiva toma de decisiones.

Miller y Friesen (1982)

El modelo emprendedor se aplica a las empresas que innovan con valentia y con
regularidad mientras estén asumiendo riesgos considerables en sus estrategias de
producto-mercado.

Miller (1983)

Una empresa emprendedora es aquella que se dedica a la innovacion de producto-
mercado, se compromete con riesgo, y es la primera en llegar a las innovaciones
proactivas, superando a competidores.

Covin y Slevin (1989, 1998)

Las empresas emprendedoras son aquellas en las que los altos directivos tienen
estilos de gestion empresarial, como lo demuestran las decisiones estratégicas de
las empresas y la filosofia de la gestion de operaciones. Las empresas no
emprendedoras o conservadoras son aquellas en las que el estilo de la alta
direccién es adverso al riesgo, no innovador y pasivo o reactivo.

Merz y Sauber (1995) La orientacién emprendedora se define como el grado de la empresa es proactiva
(agresiva) en su unidad de producto-mercado elegido y su voluntad de innovar y
crear nuevas ofertas.

Lumpkin y Dess (1996) La orientacion emprendedora hace referencia a los procesos, practicas y

actividades de toma de decisiones que conducen a una nueva entrada; se
caracteriza por una, 0 mas de las siguientes dimensiones: una propension a actuar
autébnomamente, una voluntad de innovar y asumir riesgos, y una tendencia a ser
agresivos hacia los competidores y proactivo con respecto a las oportunidades de
mercado.

Zahra y Neubaum (1998)

La orientacion emprendedora es la suma total de la innovacion de una empresa, la
accion estratégica proactiva, y la asuncidn de riesgos en actividades que se
manifiestan en apoyo de proyectos con resultados inciertos.

Avlonitis y Salavou (2007)

La orientacion emprendedora constituye un fenémeno organizacional que refleja
una capacidad de gestion mediante la cual, las empresas emprenden iniciativas
proactivas y agresivas para alterar el escenario competitivo en su propio beneficio.

Rauch et al. (2009)

La orientacion emprendedora a nivel de la organizacion se define como el proceso
de elaboracidn de estrategias que proporcionan a las organizaciones la base para la
toma de decisiones y el desarrollo de acciones emprendedoras.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Covin y Wales (2011).
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Sobre la base de los trabajos de Mintzberg (1973), Khandwalla (1977a) y Miller y
Friesen (1982), la orientacion emprendedora fue concebida por Miller (1983) como la
exposicion de innovacion, proactividad y asuncion de riesgos en el proceso estratégico
de la empresa. Miller (1983) proporcioné la base conceptual sobre el cual se ha
construido la gran mayoria de la investigacion pasada sobre la orientacién

emprendedora (por ejemplo: Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996).

Mas tarde, Lumpkin y Dess (1996) sugirieron que dos dimensiones adicionales
pueden ser necesarias para captar plenamente el fendmeno de la orientacion
emprendedora. Estas dos dimensiones adicionales fueron la agresividad competitiva y la
autonomia. Otros investigadores han agregado mas dimensiones a las recomendadas por
Miller (1983) y Lumpkin y Dess (1996) como la motivacion (Jambulingam et al., 2005)

y la orientacion a largo plazo (Tan, 2002).

La definicion de orientacion emprendedora que ha sido mas ampliamente
utilizada, tanto en la literatura del emprendimiento como la de direccion estratégica fue
la desarrollada por Covin y Slevin (1989), basada en el trabajo anterior de Kandwalla
(1977) y Miller y Friesen (1982). En el desarrollo de esta medida, Covin y Slevin
teorizaron que las tres dimensiones de la orientacion emprendedora (innovacion,
proactividad y asuncion de riesgos), acttan de forma conjunta, para comprender una
orientacion estratégica basica y unidimensional. Existe un fuerte apoyo teorico y
empirico, con altos niveles de fiabilidad y validez, para medir el concepto de
orientacion emprendedora con las tres subdimensiones principales expuestas por Covin
y Slevin (1989).

En la Tabla 5, aparecen las principales conclusiones de algunos de las

investigaciones que han utilizado esta definicion de orientacion emprendedora.
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Tabla 5. Principales investigaciones sobre la orientacién emprendedora definida como el
agregado de las tres subdimensiones propuestas por Covin y Slevin (1989).

Autor

Conclusion del estudio

Covin y Slevin (1989)

El desempefio se relaciona con el ajuste entre la orientacion emprendedora, la

estructura y el entorno.

Covin y Slevin (1991a)

La relacién entre la orientacion emprendedora y el nivel de desempefio de la
organizacién esta moderada por varias variables internas, externas y estratégicas.

Miles, Arnold and

Thompson (1993)

La hostilidad del entorno y la orientacion emprendedora estan negativamente

relacionadas.

Naman y Slevin (1993)

El ajuste entre la orientacion emprendedora, la estructura y la estrategia esta

positivamente relacionado con el nivel de desempefio.

Zahra y Covin (1995)

La orientacién emprendedora tiene un impacto positivo en el desempefio financiero.

Becherer y Maurer (1997)

La relacion entre la orientacion emprendedora y la orientacion de marketing esta

moderada por factores del entorno.

Dickson y Weaver (1997)

La orientacion emprendedora modera la relacion entre la incertidumbre percibida del

entorno y el uso de alianzas.

Zahra and Neubaum (1998)

Las nuevas empresas exhibiran niveles mas altos de orientacién emprendedora bajo
condiciones adversas del entorno.

Wiklund (1999)

La relacion entre la orientacion emprendedora y el desempefio se incrementa con el

paso del tiempo.

Zahra and Garvis (2000)

La hostilidad modera la relacion entre el emprendimiento corporativo internacional y

el desempefio.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se ha comentado, los investigadores en términos generales han venido

considerando operativamente la orientacion emprendedora como un constructo

unidimensional, mediante el uso de una medida agregada que incluye las tres

subdimensiones. Esta medida agregada de la orientacién emprendedora se basa en que

las tres subdimensiones realizan contribuciones iguales a nivel global de la orientacion

emprendedora de la empresa (Kreiser, Marino, Weaver, 2002).
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2.2.2. Dimensiones de la orientacion emprendedora.

La orientacion emprendedora es uno de los conceptos con mayor desarrollo en el
area del emprendimiento, tanto desde el punto de vista teérico como empirico (Rauch,
Wiklund, Lumpkin y Frese, 2009). El desarrollo de este concepto se ha centrado
principalmente en torno a tres variables fundamentales: asuncion de riesgos,

proactividad e innovacion.

Aunque se han encontrado otras variables adicionales que contribuyen al
desarrollo del concepto, como por ejemplo la autonomia y la agresividad competitiva
(Lumpkin y Dess, 1996), la medida de la orientacion emprendedora mas ampliamente

aceptada es la que incluye solo estos tres elementos.

A continuacion, vamos a explicar cada una de las tres grandes dimensiones de la

orientacion emprendedora.

2.2.2.1. Asuncion de riesgos.

El concepto de asuncion de riesgos siempre ha sido asociado con el
emprendimiento. El riesgo es una parte fundamental de la corriente de la literatura del
emprendimiento que se remonta a la época de Cantillon (1734) que pionero en la
utilizacion del término emprendimiento. Cantillon asoci6 el riesgo a la incertidumbre

del trabajo por cuenta propia frente a la situacion que disfruta un empleado contratado.

En 1800, John Stuart Mill argument6 que la asuncién de riesgos era un atributo
primordial de los emprendedores. Esta vision del emprendedor como persona que
asume riesgos continué ganando apoyo a lo largo del siglo XX, por ejemplo,

McClelland sugirié que practicamente todos los teoricos estan de acuerdo en que el
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emprendimiento implica, por definicion, la asuncion de riesgos de algun tipo
(McClelland, 1960, p. 210).

Se puede argumentar que todas las empresas llevan consigo implicitamente, cierto
grado de riesgo ya que no podemos predecir eventos futuros, por lo que la tendencia de
asuncion de riesgos se percibe generalmente como un continuo desde menor asuncién
de riesgos (acciones minimamente arriesgadas), hasta la asuncion de riesgos elevados

(acciones de alto riesgo).

La gestion del riesgo, hoy en dia, es un componente vital en la direccion
estratégica, debido al entorno turbulento en el que se encuentran las organizaciones
(Harris y Ogbonna, 2006). En entornos dindmicos y turbulentos, las empresas necesitan
tomar decisiones estratégicas arriesgadas con el fin de hacer frente a un continuo estado
de cambios (Khandwalla, 1977b). Las empresas emprendedoras se caracterizan por la
audacia y la tolerancia al riesgo que conduce al descubrimiento y desarrollo de nuevas
oportunidades (Chow, 2006).

La asuncidn de riesgos consiste en tomar medidas enérgicas por aventurarse en lo
desconocido (Rauch et al., 2009). Implica aventurarse, en nuevas areas de negocio sin
conocer la probabilidad de éxito o fracaso (Lumpkin y Dess, 2001). Este enfoque
abarcaria cualquier actividad empresarial "desconocida”, incluyendo el desarrollo de
nuevos productos, nuevos segmentos de mercado, los cambios demogréaficos, los nuevos
Servicios 0 procesos, nuevas estructuras de organizacion, las nuevas directrices
estratégicas, etc. Por tanto, la asuncién de riesgos representa la voluntad de
comprometer recursos para nuevos proyectos con el objetivo de obtener nuevas
oportunidades, aunque tales proyectos puedan tener resultados inciertos (Lumpkin y
Dess, 1996; Ahuja y Lampert, 2001; Baker y Sinkula, 2009).
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2.2.2.2. Proactividad.

Miller (1983) propuso que la proactividad organizacional significaba que la
empresa es energica en la persecucion de sus prioridades competitivas y metas,
superando a sus rivales en este sentido. Porter (1980) postuld que, en ciertas situaciones,
las empresas podrian utilizar comportamientos proactivos con el fin de mejorar su
posicion competitiva en relacion con otras empresas. Por su parte, Stevenson y Jarillo
(1990) estudiaron la formacion de conductas proactivas en empresas emprendedoras. En
su estudio, se conceptualizé6 como la proactividad como la busqueda de oportunidades
de negocio se que la organizacién consideraba que iban a ser positivas o favorables.

Estas visiones del término proactividad son consistentes con la definicion ofrecida
por Lumpkin y Dess (2001), en la que la proactividad es vista como una oportunidad de
obtener rentas, bajo la perspectiva de vision de futuro, que implica la introduccion de
nuevos productos o servicios por delante de la competencia y actuar en prevision de la

demanda futura de crear un cambio y dar forma al entorno.

Por lo tanto, consideramos que una empresa es proactiva cuando mantiene una
postura de anticipacion y actuacion sobre el futuro de las necesidades del mercado, y asi
crea la ventaja competitiva de haber realizado el primer movimiento (Lumpkin y Dess,
2001). Las empresas proactivas identifican las necesidades futuras de los clientes
actuales y potenciales, realizan un seguimiento de las tendencias y anticipan los

cambios en la demanda.

En definitiva, la proactividad refleja una perspectiva de basqueda de
oportunidades de futuro (Ahuja y Lampert, 2001; Rauch et al., 2009), que se caracteriza
por la introduccion de nuevos procesos, productos o servicios en el mercado por delante
de la competencia (Lee et al., 2001; Baker y Sinkula, 2009; Li et al., 2010). Bajo esa

postura hacia el futuro, las empresas proactivas tienen el deseo de ser pioneros, y
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capturar todas las oportunidades posibles. También Zahra y Covin (1995) sostienen que
las empresas proactivas pueden crear una ventaja competitiva al ser las primeras que
realizan un movimiento en el mercado, cuyo objetivo es satisfacer las nuevas
necesidades del mercado y cobrar unos precios mas altos. Por lo tanto, existe una clara
relacion positiva entre la proactividad y el desempefio de la empresa (Yu, 2012).

2.2.2.3. Innovacion.

Gran parte de la literatura del emprendimiento ha hecho referencia a la capacidad
de innovacion. Schumpeter (1934) fue uno de los primeros economistas que hicieron
hincapié en que la innovacion, evidenciada como la creacion y el desarrollo de nuevos
productos y procesos, es el motor del crecimiento econémico. Schumpeter describié la
innovacion empresarial en torno a la introduccion de nuevos productos o servicios,
nuevos procesos 0 métodos de produccion para crear o fabricar un bien o servicio, la
apertura de nuevos mercados o nuevas fuentes de abastecimiento, o la reorganizacion de
la industria. Este economista fue de los primeros que sefialaron que la innovacion es una
caracteristica fundamental de wuna organizacion emprendedora. Desde esta
conceptualizacién, otros investigadores han considerado que la innovacion esta en el
corazén mismo del emprendimiento (Schollhammer, 1982; Jennings y Young, 1990;
Covin y Miles, 1999).

La dimension innovacion de la orientacion emprendedora refleja una tendencia a
participar y apoyar las nuevas ideas, la novedad, la experimentacion y los procesos
creativos (Lumpkin y Dess, 1996; Ahuja y Lampert, 2001; Rauch et al., 2009). Abarca
la creatividad y la experimentacion en el desarrollo de productos, la adopcion de

tecnologia, y los procesos internos (Baker y Sinkula, 2009; Li, Wei, y Liu, 2010).

Las innovaciones pueden venir en muchas formas diferentes, y es uno de los

factores sobre los cuales la direccion de la empresa tiene un control considerable (Hult,
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Hurley, y Knight, 2004). Por ejemplo la innovacion tecnoldgica es evidente en los
esfuerzos de investigacion y desarrollo que se traducen en el desarrollo de nuevos
productos y procesos. Sin embargo, podria resultar una perdida de recursos si la
inversion en la innovacion no diera resultados (Dess y Lumpkin, 2005). La capacidad de
innovacion de producto-mercado podria incluir la investigacion de disefio de producto
del mercado, y las innovaciones en la publicidad y promocion. Innovacién
administrativa puede referirse a los sistemas mas eficientes de gestion de la

informacidn, técnicas de control, y la estructura organizativa.

Como ya hemos avanzado, existe una estrecha relacion entre la innovacion y el
emprendimiento. Drucker (1985) sostiene que la innovacion es la actividad principal del
emprendimiento. Una de las dimensiones clave de una orientacion emprendedora es el
énfasis en la innovacién (Miller, 1983; Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996).
De ello se desprende que se requiere una mentalidad emprendedora para la creacion de
nuevas empresas, asi como para la revitalizacion de las ya existentes (McGrath y
Macmillan, 2000).

La innovacion puede ser uno de los componentes mas importantes de la estrategia
empresarial, ya que la innovacion contribuye al rendimiento del negocio y a la creacién
de riqueza (Lumpkin y Dess, 1996; Hamel, 2000). Existe evidencia empirica que
muestra una relacion entre la innovacion y la alta rentabilidad (Roberts, 1999). La
innovacion esta vinculada a los resultados empresariales (Kluge, Meffert, y Stein, 2000;
Gupta, MacMillan, y Surie, 2004). Innovaciones eficaces ayudan a crear una ventaja
competitiva mediante la creacion de nuevos valores para los clientes (Mizik y Jacobson,
2003). La capacidad para desarrollar e introducir nuevos productos al mercado parece
ser el principal motor de una estrategia global de éxito (Subramaniam y Venkatraman
(1999).
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2.3. Personalidad.

EMPRENDEDORA Y LA PERSONALIDAD

Los psicélogos han explicado el fendbmeno de la personalidad desde varias

perspectivas, y lo han descrito en términos diferentes que incluyen: patrones estables de

experiencias y de accion (Allport, 1937), los mecanismos biologicos (Eysenck, 1990),

las tendencias globales (Funder, 1991), o tipos de personalidad que distinguen a una

persona de otra (McCrae y Costa, 1987). En la tabla 6, aparecen diferentes definiciones

de la personalidad.

Tabla 6. Definiciones de la personalidad.

Autor

Definicion

McCrae y Costa (1989)

Estilos emocionales, interpersonales, experienciales,
actitudinales 'y motivacionales que explican el

comportamiento en situaciones diferentes.

Hogan (1991)

La dinamica, los procesos y las tendencias que explican
por qué una persona se comporta de una manera
determinada. Hogan sostiene que la personalidad tiene
dos connotaciones distintas: La primera hace referencia
a como uno es percibido por los demas, es decir la
personalidad es puablica y verificable desde la
perspectiva del observador. Y la segunda que se centra

en que la personalidad es privada y debe deducirse.

Funder (2001)

Patron de comportamiento sobre el pensamiento, las
emociones y la conducta, asi como el mecanismo

psicoldgico que existe detras de esos patrones.

Fuente: Elaboracion propia.
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A pesar del aparente desacuerdo sobre el significado de la personalidad, existe
consenso respecto al hecho de que todas ellas sefialan que el comportamiento esta
influenciado por caracteristicas relativamente estables que subyacen en las formas de
pensar, sentir y actuar (Hogan, 1991; McCrae y Costa, 1997). La interaccion de estas
caracteristicas o rasgos, es la personalidad de cada uno. Dicho de otra forma, los rasgos
de la personalidad hacen referencia a caracteristicas que son estables en el tiempo, de
los motivos de la conducta de una persona y son de naturaleza psicologica. Estos rasgos
son el reflejo de lo que las personas son y determinan su estilo afectivo, conductual y

cognitivo.

La personalidad se ha considerado un factor importante en los estudios
relacionados la prediccion del rendimiento en el trabajo. Expertos en el campo de la
personalidad son de la opinidn de que las personas tienen un rasgos estables y de largo
plazo que afectan a los comportamientos en el trabajo (Denissen et al., 2011; Gerber et
al., 2011).

En relacién con la investigacion sobre la personalidad, algunos estudiosos
sostienen que la personalidad es la herramienta eficaz que permite predecir el
desempefio laboral (Ozer y Benet-Martinez, 2006; Schulman, 2011). Los estudios sobre
la personalidad y los resultados de la organizacién han recibido una enorme atencion
por los investigadores en el flujo de la investigacion del comportamiento

organizacional.

2.3.1. Teorias sobre la personalidad.

En la literatura relevante de la investigacion de la personalidad, hay algunas
teorias que se han considerado como las teorias principales. Estas teorias son:

- Teorias psicoanaliticas.
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- Teorias humanistas.
- Teorias bioldgicas.
- Teorias de comportamiento.

- Teorias de los rasgos.

De las cinco tipos de teoria que acabamos de nombrar, la teoria de los rasgos es

considerada como una de las mas aceptadas y en ella nos vamos a centrar.

Los rasgos determinan las variaciones de una persona en la tendencia a desarrollar
un patron constante de sentimientos, pensamientos y acciones (Myers, 1998). Las
teorias que discuten los rasgos de la personalidad argumentaron que el comportamiento
de una persona puede ser explicado sobre la base de algunos de los rasgos especificos

de la personalidad.

Como sefialaba Brandstatter (2011), en un sentido amplio, los rasgos de
personalidad incluyen habilidades (por ejemplo, la inteligencia general, asi como la
inteligencia numerica, verbal, espacial, o emocional), los motivos (por ejemplo,
necesidad de logro, poder o afiliacion), actitudes (incluidos los valores) y las
caracteristicas de temperamento como el estilo general de experiencias y acciones de

una persona.

Desde la década de 1980, el sistema de referencia predominante de los rasgos de
personalidad es el Modelo de los Cinco Grandes Factores (Digman, 1990; Goldberg,
1990; John, 1990; Costa and McCrae, 1992; McCrae y John, 1992; John et al. 2008),
también conocido como “Big Five” o “Five Factor Model - FFM”. Los cinco factores
fueron originalmente derivados de las investigaciones realizadas por dos equipos
independientes de investigacion: Paul Costa y Robert McCrae (en el National Institutes
of Health) y Warren Norman (Universidad de Michigan) y Lewis Goldberg
(Universidad de Oregon), quienes tomaron rutas diferentes de investigacion para llegar

al mismo resultado, un modelo de personalidad compuesto por cinco grandes factores.
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Este modelo es el que hemos escogido para desarrollar la personalidad en la presente
investigacion. Segun Smith y Canger (2004), este modelo es importante por varias

razones, entre ellas:

- Permite la clasificacion de las caracteristicas de la personalidad en categorias
significativas.
- Proporciona un marco comun y sencillo para investigar.

- Se supone que cubre practicamente todo el “espacio” de la personalidad.).

2.3.2. Los factores de la personalidad.

El modelo de los cinco factores de la personalidad es uno de los modelos
integrales mas aceptados de la personalidad. Durante las ultimas décadas ha surgido un
alto nivel de consenso de que el este modelo representa una descripcién completa del
dominio de personalidad (Barrick y Mount, 1991). Estas cinco dimensiones de la
personalidad son: extraversion, afabilidad, conciencia, neuroticismo y apertura a la

experiencia.

Estas cinco dimensiones representan la mayor parte de la variacion en las medidas
de personalidad (Wiggins y Trapnell, 1997). Cada una de estas dimensiones de la
personalidad describe de forma amplia el funcionamiento psicoldgico que se compone
de un conjunto de rasgos mas especificos. Los cinco grandes rasgos de la personalidad

estan compuestos por diversas facetas cada uno, como podemos observar en la tabla 7.

A continuacidén nos vamos a centrar en la definicién de cada uno de los cinco

factores de la personalidad.
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2.3.2.1. Extraversion.

La extraversion se asocia principalmente con la cantidad y la intensidad de las
relaciones. Una persona con un alto grado de extraversion se describe como una persona

sociable que generalmente le gusta estar con otras personas y busca la interaccion.

Tabla 7. Facetas especificas de los Cinco grandes Factores de la personalidad.

FACTOR FACETA
Cordialidad

Caracter sociable
Asertividad

Actividad

Busgueda de emociones
Emociones positivas

Extraversion

Confianza
Franqueza, sinceridad
- Altruismo
Afabilidad Actitud conciliadora
Modestia, humildad
Sensibilidad social
Competencia
Orden
— Sentido del deber
Conciencia

Esfuerzo por el logro
Autodisciplina
Reflexion
Ansiedad
Hostilidad
Depresion
Timidez
Impulsividad
Vulnerabilidad
Fantasia
Estética
Sentimientos
Acciones
Ideas

Valores
Fuente: Adaptado de Costa y McCrae (1999).

Neuroticismo

Apertura a la experiencia
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Segun John et al. (2008), la extraversion implica un enfoque enérgico hacia el
mundo social y material, e incluye caracteristicas como la sociabilidad, la actividad, la
asertividad, y la emotividad positiva. Este factor refleja la cantidad e intensidad de la

interaccion interpersonal y el nivel de actividad.

Los individuos extravertidos son personas expresivas, sociables habladoras, y
confiadas (Barrick y Mount, 1991). Tienden a ser espontdneo, comunicativo, enérgico,
positivo y entusiasta (Goldberg, 1990; Watson y Clark, 1997). Ellos tienen muchas
ganas de admiracién, reconocimientos sociales, control y mando (Costa y McCrae,
1992). Los extravertidos son capaces de practicar las emociones positivas (Costa y
McCrae, 1992).

Estos rasgos de personalidad se relacionan fuertemente con el desempefio laboral
en puestos de trabajo en las que una parte importante de las tareas es interactuar con
otros, influir en los demas, o la obtencion de status y poder (Barrick y Mount, 1991;
Vinchur et al., 1998; Judge et al., 1999).

2.3.2.2. Afabilidad.

McCrae y Costa (1987) definieron la afabilidad como el grado por el cual los
individuos muestran calidez personal, preferencia por la cooperacién frente a la
competencia y aceptacion por los demés. La afabilidad se enfoca en la calidad de las
relaciones. Contrasta una orientacion pro social y comunitaria hacia los demas con el
antagonismo, e incluye caracteristicas tales como el altruismo, la confianza, y la
modestia (John, et al., 2008).

Los individuos afables tienen caracteristicas como el auto-sacrificio, son personas

serviciales, gentiles y dan apoyo emocional (Digman, 1990). Tienen rasgos tales como
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ser amable, flexible, solidario y misericordioso (Barrick y Mount, 1991) y tienden a ser

generosos, tranquilos, confiados y sinceros (Judge y Bono 2000).

Es un rasgo de personalidad compatible con el trabajo cooperativo (Hogan and
Holland, 2003). Se espera que este rasgo esté positivamente relacionado con la eficacia
del equipo (Neuman y Hull, 1995), la cooperacién (Barrick y Mount, 1991), y la
comunicacion abierta (Neuman y Hull, 1995), lo cual es muy importante en una

organizacion.

2.3.2.3. Conciencia.

John et al., (2008) indico que el factor conciencia describe el control de impulsos
socialmente prescritos, que facilita la tarea y conducta dirigida a objetivos, tales como
pensar antes de actuar, el seguimiento de las normas y reglas, y la planificacion,

organizacion y priorizacion de tareas.

Este factor contiene rasgos como ser estable, organizado, diligente, atento,
vigilante, persistente, exhaustivo, ambicioso, y responsable (Barrick y Mount, 1991,
Costa y McCrae, 1992; Piedmont y Weinstein, 1994; Costa, 1996). Estas personas son
responsables, confiables, decididas, prudentes y cuidadosas, se centran en la busqueda
de logros y el éxito, que es también caracteristica muy importante para la realizacion de
las tareas de trabajo (Barrick y Mount, 1991, 1993).

Esta es la razon por la que el factor conciencia estd muy relacionados con la
satisfaccion en el trabajo (Judge et al., 2002) y el desempefio laboral (Barrick y Mount,
1991). Individuos concienzudos estan entre los mejores para dirigir el desempefio
laboral significativo (Barrick et al., 2002; Judge et al., 2002) debido a su participacion

en el trabajo, y su motivacion por aprender (Colquitt y Simmering, 1998).
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2.3.2.4. Neuroticismo.

En palabras de John et al., (2008) el factor neuroticismo evalta la inestabilidad
emocional, tendencia a experimentar emociones negativas, tales como el sentirse
ansioso, hostil, nervioso, triste y tenso. Muestra variaciones de tendencia individual a
experimentar sufrimiento y las personas que punttan alto en este factor se definen como
emocionalmente inseguras (McCrae y John, 1992). Los neur6ticos poseen rasgos que
incluyen molestia, estrés, malhumor, nerviosismo, incomodidad, e inseguridad (Barrick
y Mount, 1991, 1993, Judge y Bono 2000), y carecen de la confianza (McCrae y Costa,
1991). La afectividad negativa esté relacionada con el neuroticismo (Watson, Clark y
Tellegan 1988).

En comparacion con otros individuos, los neurdticos experimentan sentimientos
mas negativos de la vida (Magnus et al., 1993), son individuos con una baja autoestima
y una baja autoeficacia (Judge et al., 2002). Esa es la razon por la que en individuos que
tienen una puntuacién alta en neuroticismo se encuentra una relacion negativa con la
satisfaccion en el trabajo (Judge et al., 1999; Judge et al., 2002.), y el desempefio laboral
(Barrick y Mount, 1991).

2.3.2.5. Apertura a la experiencia.

La apertura a la experiencia se corresponde con la tendencia a tener una
imaginacion activa, la sensibilidad artistica, la curiosidad intelectual y estar atento a los
sentimientos. La apertura describe la amplitud, la profundidad, la originalidad y la
complejidad de la vida mental y vivencial de un individuo (John et al., 2008). Las
personas abiertas a la experiencia son creativas, cultas, curiosas, de mente abierta,
intelectuales, que aprecian la diversidad, la estética y la sensibilidad (Goldberg, 1990;
Digman 1990; McCrae y John, 1992). Una persona que muestra este rasgo tiene

capacidad para adaptarse facilmente a los cambios (George y Zhou, 1991).
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Barrick y Mount (1991) se hicieron eco de la existencia de una relacion positiva
entre la dimension apertura a la experiencia y el rendimiento en el trabajo. Ademas, este
tipo de personas tienen un enfoque muy optimista para la formacién y el aprendizaje de

experiencias (Barrick y Mount, 1991).

2.3.3. El modelo de los Cinco Grandes Factores.

Como ya hemos avanzado, el modelo de los cinco factores de la personalidad es
uno de los modelos integrales méas aceptados. Durante las ultimas décadas ha surgido un
alto nivel de consenso de que el este modelo representa una descripcién completa del

dominio de personalidad (Barrick y Mount, 1991).

Los cinco factores, anteriormente descritos, han sido identificados a lo largo de
numerosas de culturas y diferentes idiomas, lo cual proporciona un gran apoyo a dicho
modelo y demuestra su nivel de aplicacion universal (McCrae y Costa, 1997). Los
investigadores han probado la universalidad, caracter generalizable, y la aplicacion
individual de este modelo de cinco factores a través de supuestos tedricos y practicas
metodologicas rigurosas (McCrae y Costa, 1999; Caprara y Cervone, 2000). Los
estudios han demostrado que estas medidas de la personalidad son parsimoniosas y
robustas (Judge et al., 1999). Practicamente todas las medidas de personalidad se
pueden clasificar en las cinco grandes dimensiones de personalidad (Goldberg, 1990;
Judge et al., 1999).

Estos factores fueron desarrollados originalmente del analisis factorial de las

palabras que la gente utiliza en el lenguaje cotidiano para describir la personalidad, el
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enfoque Iéxico de la personalidad (Norman 1963; Goldberg, 1981, 1982; John, 1990;
McCrae y John, 1992).

El inicio de la aproximacion léxica surgié como resultado de los estudios llevados
a cabo en términos de rasgos de lenguaje natural (John et al 1988). Los investigadores
trataron de examinar exhaustivamente una serie de atributos de la personalidad
mediante la exploracion de rasgos que poseen ciertas cualidades que les permiten
utilizar las palabras en la diferenciacion de las discrepancias fundamentales en los
individuos (Costa y McCrae, 1995).

Este enfoque léxico de la taxonomia de los rasgos de la personalidad ha sido
seguido por estudios psicométricos, muchos de los cuales han dado apoyo al Modelo de
los Cinco Grandes (McCrae y Costa, 1987; McCrae, 1989; Goldberg, 1993).
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3.1. Introduccion.

Las empresas que tienden a comprometerse con una mayor innovacion, un mayor
nivel de asuncion de riesgos, y con una forma de competir proactiva son vistas como
orientadas hacia el emprendimiento (Miller, 1983; Covin y Slevin, 1986; Dess y
Lumpkin, 2005). Desde la década de 1980, la orientacion emprendedora se ha
convertido en un tema que ha suscitado un gran interés y ha sido objeto de mucho
debate en la literatura de la gestion empresarial. La orientacion emprendedora situa a las
empresas sobre un rango continuo que va desde empresas altamente conservadoras

hasta empresas altamente emprendedoras (Lumpkin y Dess, 1996).

Esta orientacion emprendedora ha sido reconocida como uno de los factores mas
importantes para el crecimiento y rentabilidad de las empresas. La literatura ha prestado
una gran atencion a la relacién que tiene con el desempefio, y ha demostrado que las
empresas que poseen una mayor orientacién emprendedora tienen un mejor desempefio
y mayores probabilidades de crecimiento y supervivencia (Stevenson y Jarillo, 1990;
Wiklund, 1998; Brown et al., 2001; Lumpkin y Dess, 2001; Wiklund y Shepherd, 2003;
Rauch et al., 2009). Por lo tanto el crecimiento podria ser el resultado de la orientacion
de la empresa hacia la innovacién, la proactividad y la asuncién de riesgos, los ambitos
a los que se refiere la orientacion emprendedora. Consecuentemente, si la orientacion
emprendedora es un factor importante que puede determinar el nivel de desempefio de
la empresa, consideramos que estudiar los elementos que hacen que una empresa posea
una mayor orientacion emprendedora supone un gran interés tanto tedrico como

practico.
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En muchas ocasiones, la orientacion emprendedora de la empresa ha sido
vinculada al director general, como personaje principal de la organizacién, desde el
punto de vista de que las decisiones empresariales implican una gran ambigledad e
incertidumbre, y son particularmente susceptibles a la influencia de la personalidad del
ejecutivo (Stevenson y Jarillo, 1986; Hiller y Hambrick, 2005; Chatterjee y Hambrick,
2007; Simsek, 2007). La investigacion sobre el comportamiento organizacional
tradicionalmente ha posicionado al director general como el agente de cambio mas
influyente en el entorno empresarial (Grant y Civin, 1996; Caldwell, 2003; Beugre et
al.,, 2006; Chun y Lo, 2007), sobre todo en las pequefias y medianas empresas
(Lefebvre, 1992, 1997; Thong, 1999; Wincent y Westerberg, 2005), que como suelen
tener estructuras muy centralizadas, el director general es el que toma las principales
decisiones (Finkelstein y Hambrick, 1996; Thong, 1999). Debido a que el director
general es el que principalmente toma las decisiones, y en ultima instancia es el
responsable de la toma de decisiones estratégicas en la empresa, los rasgos de su
personalidad tienen un impacto significativo en las decisiones estratégicas de la

organizacion (Lefebvre, 1992).

La teoria del “upper echelon” sefiala que la personalidad y las experiencias de los
directivos influyen en las decisiones que estos toman (Hambrick y Mason, 1984).
Caracteristicas de los directores generales, como por ejemplo la personalidad, no solo se
ven reflejadas en sus preferencias personales, actitudes y comportamientos, sino que
también se ven reflejadas en las estrategias, la estructura y el desempefio de las
organizaciones que estos dirigen (Hambrick y Mason, 1984; Schneider, Goldstein y
Smith, 1995; Schein, 2004). A pesar de que la literatura ha progresado en entender la
importancia de la personalidad de los ejecutivos, existen ciertos rasgos y mecanismos
psicoldgicos que unen la personalidad de los directores con la influencia estratégica y el
desempefio todavia estan sin explorar (Boal y Hooijberg, 2001; Avolio, Sosik, Jung y
Berson, 2003).
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El propdsito de este estudio ha sido explorar la existencia de vinculos entre
determinadas caracteristicas (la personalidad, proactividad y la resistencia al cambio)
individuales del gerente o director general y la orientacion emprendedora que muestra la
empresa. Nuestra intencion es probar nuestro modelo tedrico sobre los directores
generales de pequefias y medianas empresas espafiolas de cuatro sectores econdmicos

gue poseen distintas velocidades de cambio.

Nuestros resultados amplian la investigacion previa, haciendo hincapié en el papel
de la personalidad del director general en el desarrollo de una orientacion emprendedora
por parte de la organizacion, asi como en el papel de la proactividad individual y la
resistencia al cambio como elementos canalizadores entre la personalidad del lider y la

orientacion emprendedora de su organizacion.

Este capitulo comienza realizando una revision de la literatura previa sobre la
personalidad, la proactividad invididual, la resistencia al cambio y la orientacion
emprendedora. Esta revision nos ha permitido construir un modelo teoérico del cual se
han derivado una serie de hipotesis. En la siguiente seccidn se presenta la metodologia
empleada. Y a continuacién procedemos a mostrar los resultados obtenidos en nuestros
analisis, seguida de la discusion de las conclusiones, sus implicaciones teoricas y
practicas, y las limitaciones del estudio con las futuras lineas de investigacion que

pretendemos acometer.
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3.2. Marco teorico e hipotesis.

3.2.1. Personalidad.

La literatura ha sugerido que los directivos de una empresa ejercen un profundo
impacto en la direccion estratégica y el desempefio de la empresa (Hambrick y Mason,
1984; Peterson et al.,, 2003). En la misma linea, la investigacion sobre el
comportamiento organizacional arroja, tradicionalmente, al director general como el
agente de cambio mas influyente en el entorno empresarial (Grant y Cibin, 1996;
Caldwell, 2003; Beugre et al., 2006; Chun y Lo, 2007). Este papel fundamental que
tiene el director general se acentla sobre todo en las PYME (Lefebvre, 1992, 1997,
Thong, 1999; Wincent y Westerberg, 2005), que como suelen tener estructuras muy
centralizadas, el director general es el que toma las principales decisiones (Finkelstein y
Hambrick, 1996; Thong, 1999). Es decir, la voluntad estratégica proviene del lider de la
organizacion, que es quien toma las decisiones estratégicas (Peterson, Smith, Martorana

y Owens, 2003; Jiménez-Moreno y Saez-Martinez, 2010).

Dado que el Director general es el que principalmente toma las decisiones, y en
ultima instancia es el responsable de la toma de decisiones estratégicas en la empresa,
sus rasgos de la personalidad tienen un impacto significativo en las decisiones
estratégicas de la organizacion (Lefebvre, 1992). La teoria del “upper echelon”, ha
insistido en que el perfil de los directivos puede influir y/o facilitar la gestion de
distintas prioridades estratégicas (Hambrick y Mason, 1984; Finkelstein y Hambrick,
1996). Esta teoria analiza como las caracteristicas de los directivos influyen en las
elecciones estratégicas y, a posteriori, en el desarrollo de la empresa (Hambrick y
Mason, 1984). En concreto la experiencia funcional, la edad, la educacion, las
experiencias profesionales y caracteristicas psicoldgicas se vinculan con el proceso de
eleccion estratégica (Hambrick y Mason, 1984; Finkelstein y Hambrick, 1990;
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Finkelstein 'y Hambrick, 1996; Hiller y Hambrick, 2005; Hambrick, 2007).
Consecuentemente, desde el punto de vista de esta teoria, la personalidad y las
experiencias de los directivos influyen en las decisiones que estos toman (Hambrick y
Mason, 1984).

La investigacion sobre el papel importante del director general, a menudo ha
utilizado caracteristicas demogréaficas como indicadores de constructos psicoldgicos
més profundos (Carpenter, Geletkanycz, y Sanders, 2004). Variables como la edad, la
educacion y la experiencia han permitido a los investigadores captar de forma eficaz
caracteristicas tales como antecedentes y experiencia, que son relevantes para estudiar
como directores toman decisiones (Hambrick y Mason, 1984). Sin embargo, el uso de
las caracteristicas demograficas como proxies de los rasgos psicoldgicos del CEO
supone una pérdida de informacion sobre los atributos psicoldgicos reales que conducen

el comportamiento (Carpenter et al., 2004; Nadkarni y Herrmann, 2010).

En este estudio nos centramos en la teoria de los cinco grandes rasgos de la
personalidad, con el fin de explorar el efecto que ejercen estas caracteristicas personales

en el comportamiento estratégico de la organizacion.

Desde la década de 1980, el sistema de referencia predominante sobre los rasgos
de personalidad es el Modelo de los Cinco Grandes Factores (Digman, 1990; Goldberg,
1990; John, 1990; Costa and McCrae, 1992; McCrae y John, 1992; John et al. 2008). Se
trata de uno de los modelos integrales méas aceptados de la personalidad (Major, Turner
y Fletcher, 2006). Barrick y Mount (1995) consideran que representa una descripcion

completa del dominio de personalidad.

Los cinco factores de personalidad son constructos amplios, cada uno de ellos
captura de un conjunto unico de rasgos psicolégicos (Boudreau, Boswel, Judge y Bretz
2001). Segln John et al., (2008), el factor extraversion representa tendencia a ser

sociable, asertivo, enérgico y expresivo. La afabilidad es la tendencia a ser modesto,
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altruista, amable y cooperativo. El factor conciencia indica la tendencia a ser
organizado, confiable, decidido, ambicioso, asi como la tendencia hacia una orientacién
hacia el logro. EI Neuroticismo constituye la tendencia a experimentar sentimientos
negativos, tales como miedo, tristeza, inseguridad, nerviosismo, ansiedad, ira y culpa.
La apertura a la experiencia representa la tendencia a ser creativo, imaginativo,

perceptivo y reflexivo.

Los cinco factores han sido identificados a lo largo de numerosas de culturas y
diferentes idiomas, lo cual proporciona un gran apoyo a dicho modelo y demuestra su
nivel de aplicacion universal (McCrae y Costa, 1997). Los investigadores han probado
la universalidad, el caracter generalizable, y la aplicacion individual de este modelo de
cinco factores a través de supuestos tedricos y practicas metodoldgicas rigurosas
(McCrae y Costa, 1999; Caprara y Cervone, 2000). Los estudios han demostrado que

estas medidas de la personalidad son parsimoniosas y robustas (Judge et al., 1999).

3.2.2. Proactividad personal.

Dado que los individuos varian en su propensién a tomar la decision de esforzarse
por cambiar su entorno (Chan, 2006), se cree que la personalidad proactiva es el rasgo
individual que explica si un individuo esta dispuesto a actuar ejerciendo una influencia
positiva en el entorno (Bateman y Crant, 1993), mediante la participacion en una serie
de comportamientos que pueden ir desde la iniciativa personal y la busqueda de

informacion, hasta tomar las riendas de los cambios.

Bateman y Crant (1993) definen la personalidad proactiva como la tendencia

relativamente estable para efectuar cambios en el entorno, que diferencia a las personas
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basandose en el grado en que éstas toman medidas para influir en el mismo (Bateman y
Crant, 1993).

Segun Buss (1987) la proactividad personal es un constructo fundamental debido
a que refleja una serie de comportamientos que tienen impacto en el entorno. Una
personalidad proactiva se identificard en alguien que se ve relativamente poco afectado
por fuerzas situacionales, y que inicia activamente los cambios (Bateman y Crant,
1993).

Personas altamente proactivas tienden a ejercer una accion personal para asegurar
resultados constructivos utilizando estrategias positivas, centradas en los problemas
(Parker y Sprigg, 1999; Cunningham y De la Rosa, 2008). En lugar de aceptar
pasivamente los roles, las personas proactivas desafian el status quo e inician los
cambios (Bateman y Crant, 1993). Un individuo con una personalidad altamente
proactivo buscara e identificara oportunidades constantemente, actuara y perseverara

hasta lograr un cambio significativo (Bateman y Crant, 1993; Frese y Fray, 2001).

Por el contrario, las personas menos proactivas pueden ser vistas como
complacientes o pasivas, esperando a que el entorno cambie por sus propios medios
(Bateman y Crant, 1993; Crant, 2000; Chiaburu, Baker y Pitariu, 2006; Alarcon,
Eschleman y Bowling, 2009). Segun Crant (1995), las personas altamente proactivas
tienden a obtener mejores resultados que los individuos mas pasivos, a que se
involucran en comportamientos que hacen contribuciones importantes en el trabajo de la

organizacion.

Aunque a veces se ha considerado como un rasgo de la personalidad, Bateman y
Crant (1993) y Major Turner y Fletcher (2006), entre otros, han demostrado que la
personalidad proactiva es un constructo distinto de otros rasgos de la personalidad
comunmente estudiados, como los evaluados en el modelo de los Cinco Grandes

Factores. La personalidad proactiva se relaciona con los cinco factores, pero también
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capta algun elemento singular de la personalidad que no se explica por este reconocido
modelo (Bateman y Crant, 1993; Crant, 1995).

3.2.3. Resistencia al cambio.

Armenakis et al. (1993) indicaron que las creencias, las percepciones y las
actitudes son fundamentales para lograr un cambio exitoso. Secord y Beckman (1969)
definieron las actitudes como ciertas regularidades de sentimientos, de pensamientos y
de predisposiciones de un individuo, a actuar hacia algun aspecto de su entorno. Arnold
et al. (1995) indicaron que las actitudes son el reflejo de la tendencia de una persona a
sentir, pensar 0 comportarse de una manera positiva 0 negativa hacia el objeto de la
actitud. Segun Elizur y Guttman (1976), las actitudes hacia el cambio, por lo general, se
componen de las cogniciones de una persona sobre el cambio, las reacciones afectivas al

cambio, y la tendencia hacia el cambio de comportamiento.

Manifestar actitudes positivas hacia el cambio es vital para lograr las metas
organizacionales, asi como para que los programas de cambio tengan éxito (Gilmore y
Barnet, 1992; Kotter, 1996; Martin, 1998; Eby et al., 2000).

Damanpour (1991), sefiald6 que las actitudes hacia el cambio de los gerentes
determinan la participacion de los empleados y el éxito desarrollo de programas de
cambio, lo cual sugiere que los procesos cognitivos de los individuos constituyen un
factor determinante en los procesos de cambio de una organizacion. Por otra parte, la
resistencia al cambio representa un estado psicoldgico critico que afecta al éxito de las
iniciativas de cambio que emprende la organizacion, teniendo la capacidad de socavar
seriamente las mismas y conducir al fracaso de los proyectos de cambio (Bovey y Hede,
2001; Oreg, 2006; Avey et al., 2008).
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La literatura ha presentado la resistencia al cambio como una actitud
multidimensional negativa que incluye componentes afectivos, cognitivos vy
conductuales (Piderit, 2000; Oreg, 2003, 2006). Segun Oreg (2006), el componente
afectivo se refiere a cdmo se siente el cambio (por ejemplo, enfado, ansiedad), el
componente cognitivo implica lo que se piensa en el cambio (por ejemplo, ¢es
necesario? ¢es beneficioso?), y el componente conductual implica acciones o
intenciones de actuacion en respuesta a los cambios (por ejemplo, se quejan del cambio,
tratan de convencer a otros de que el cambio es malo). Por supuesto, los tres
componentes no son independientes entre si, y 1o que la gente siente sobre un cambio a
menudo se corresponde con lo que piensan de él y con sus intenciones de

comportamiento.

El andlisis de la resistencia como un constructo multidimensional se sostiene en el
hecho de que los tres enfoques permiten establecer distinciones entre la intencion de
resistirse (nivel cognitivo) y el desarrollo de un comportamiento especifico (Piderit,
2000). Atendiendo a este criterio, Oreg (2006, 2003) incorporé en su investigacion
escalas de medida y desarrollos teéricos diferenciados para cada una de las tres facetas
de la resistencia, mientras que Van Dam et al. (2008) analizan estas tres facetas en un
mismo constructo; en opinion de Piderit (2000), estas facetas pueden incluso solaparse
en cierta medida. La investigacion ha demostrado que los individuos varian sobre un
continuo desde actitudes muy resistentes al cambio hasta actitudes poco resistentes a los
cambios (Piderit, 2000; Oreg, 2006).
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3.2.4. Orientacion emprendedora.

La proactividad a nivel personal del director general tiene un efecto en la
proactividad organizativa. Sin embargo, a nivel organizativo la proactividad ha sido
tratada en la literatura como una dimension especifica de la orientacion emprendedora
de la empresa (Miller, 1983; Covin y Slevin, 1989). Esta es la razon por la cual nos
vamos a centrar en este trabajo en el constructo orientacion emprendedora, ya que se

trata de una variable méas amplia, la cual incluye la proactividad organizacional.

La orientacién emprendedora es uno de los conceptos més desarrollados en el
campo del emprendimiento y la direccion estratégica (Rauch, Wiklund, Lumpkin, y
Frese, 2009). Ha sido reconocida como un factor determinante para el crecimiento y
rentabilidad de una empresa (Stevenson y Jarillo, 1990; Brown et al 2001). Por lo tanto,
la orientacion emprendedora se considera un ingrediente clave para el éxito de una

organizacion.

A nivel organizacional, la orientacion emprendedora se define como el proceso de
elaboracion de estrategias que proporcionan a las organizaciones la base para la toma de
decisiones y el desarrollo de acciones emprendedoras (Rauch, et al., 2009). En linea con
la literatura previa, nosotros definimos la orientacion emprendedora como los procesos,
estructuras y comportamientos de las empresas que se caracterizan por la asuncion de
riesgos, la innovacion y la proactividad (Miller y Friesen 1982; Miller, 1983; Covin y
Slevin, 1989; Wiklund y Shepherd, 2003). La mayoria de los estudios que hacen
referencia a este concepto, estan de acuerdo en que existen estas tres dimensiones
subyacentes a la orientacion emprendedora, aunque otros investigadores han sugerido
que dos dimensiones adicionales pueden ser necesarias para captar plenamente el
fenomeno de la orientacion emprendedora. Estas dos dimensiones adicionales son la

agresividad competitiva y la autonomia. Por otra parte, otros investigadores han
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agregado mas dimensiones a las recomendadas por Miller (1983) y Lumpkin y Dess
(1996) como la motivacion (Jambulingam et al., 2005) y la orientacion a largo plazo
(Tan, 2002).

Al igual que la mayoria de estudios, nosotros hemos considerado que la
orientacion emprendedora comprende la proactividad organizacional, la capacidad de
innovacion de la empresa y la asuncion de riesgos. La proactividad refleja una
perspectiva de busqueda de oportunidades de futuro (Ahuja y Lampert, 2001; Rauch et
al., 2009). Se caracteriza por la basqueda de la ventaja de ser pionero, gracias a la
anticipacion a los deseos y necesidades futuras del mercado, y a la capitalizacion de
oportunidades emergentes (Covin y Slevin 1989; Lumpkin y Dess, 1996). La capacidad
de innovacion es la predisposicion a apoyar nuevas ideas, a experimentar y a usar
procesos creativos (Miller y Friesen, 1983; Covin y Slevin, 1989). Todo lo anterior
conlleva la asuncién de riesgos, pues implica la puesta en marcha de acciones que
comprometen importantes niveles de recursos, sin tener la certeza acerca de las
posibilidades de éxito (Lumpkin y Dess, 1996; Ahuja y Lampert, 2001; Rauch et al.,
2009). La asuncidén de riesgos consiste en establecer acciones que se aventuran en lo
desconocido (Rauch et al., 2009).

3.2.5. La personalidad y la orientacion emprendedora.

Como ya hemos avanzado anteriormente, las empresas que tienden a
comprometerse con una mayor innovacion, que se comprometen a asumir riesgos y
actian de forma proactiva, son vistas como empresas con orientacion emprendedora
(Miller, 1983; Covin y Slevin, 1986; Dess y Lumpkin, 2005). Muy a menudo en la
orientacion emprendedora de la empresa se atribuye un papel fundamental al gerente o
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director general (CEO), debido a que las decisiones empresariales implican una gran
ambiguedad e incertidumbre, y estas decisiones estan influidas por la propia
personalidad del ejecutivo (Stevenson y Jarillo, 1986; Hiller y Hambrick, 2005;
Chatterjee y Hambrick, 2007; Simsek, 2007).

Las personas extravertidas se muestran sociables y con actitudes positivas
(Llewellyn y Wilson, 2003; Ciavarella et al., 2004; Yong, 2007). La sociabilidad del
directivo extravertido le permite movilizar a otros y desarrollar amplias interacciones o
redes sociales tanto a nivel interno como externo. Esas interacciones sociales son
determinantes en la recopilacion de informacion, en el apoyo para la interpretacion de
esta nueva informacion (Kraatz, 1998), y para promover su rapida transmision (Davis y
Greve, 1997).

El uso de redes generales para la adquisicion y difusion de informacion permite
una intensa discusion y validacion de nuevos datos (McDonald y Westphal, 2003), que
permiten desarrollar puntos de vista alternativos y novedosos, que permiten a las

empresas identificar nuevos retos a desarrollar (McDonald, Khanna y Westphal, 2008).

Que la empresa desarrolle una orientacion emprendedora, que le permita adaptarse
rapidamente a los cambios del medio entorno, requiere la creacion de nuevas ideas que
se desvien de las estrategias usadas anteriormente (Johnson et al., 2003); la novedad de
las ideas, por si mismas, puede hacer que los empleados muestren cierta resistencia a
desarrollarlas (Kirkpatrick y Locke, 1991). Segin Nadkarni y Herrmann (2010), los
directivos extravertidos pueden eliminar eficazmente esa resistencia y promover la
rapida implementacion de nuevas estrategias a través de sus habilidades expresivas y su

capacidad para tomar la iniciativa y persuadir e influir en las personas.

Por otra parte, la afabilidad fomenta una cultura de la creatividad y la asuncion de
riesgos sobre la base de relaciones de cooperacion, abierta y basada en la confianza

(Judge y Bono, 2000). Los directivos que tienen una baja puntuacion en la dimension
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afabilidad, son escépticos y hacen caso omiso de diferentes oportunidades o alternativas
estratégicas que sean sugeridas por otras personas, como por ejemplo los empleados
(Nadkarni y Herrmann, 2010); ademas, promueven un ambiente de competencia y
temor (Peterson et al., 2003).

A pesar de que el gerente es quien toma la decision final, en las empresas, los
equipos se rednen con el fin de compartir los conocimientos derivados de la innovacién
de procesos y productos (Laursen, 2002). Por lo tanto, se puede suponer que el directivo
debe estar atento a los demas, cooperar y estimular la interaccion social de calidad. En
entornos de confianza y de cooperacion, el establecimiento de una buena relacion de
alianzas facilita el intercambio de tecnologias y conocimientos que fomentan la
creatividad (Nadkarni y Herrmann, 2010), asi como la obtencion de capital para

desarrollar un mayor crecimiento (Ciavarella et al., 2004).

Por otro lado, se alega que los individuos con un alto nivel del factor conciencia
estan orientados al logro, son trabajadores e independientes (Barrick et al., 2001).
Nadkarni y Herrman (2010) afirman que los directivos que estan orientadas hacia los
logros tienden a tomar el control y la responsabilidad de las actividades estratégicas. La
literatura previa sugiere que una alta necesidad de logro puede conducir a un mayor
comportamiento emprendedor. El factor conciencia se relaciona positivamente con la
supervivencia a largo plazo de un negocio (Ciavarella et al., 2004). Ademas, otros
estudios revelaron con anterioridad que una alta orientacion al logro se relaciona

positivamente con los rendimientos de la empresa (Carsrud y Olm, 1986).

Como ya hemos visto, el neuroticismo refleja grado de estabilidad emocional de
un individuo (Llewellyn y Wilson, 2003; Yong, 2007). Las personas que son altamente
neurdticas a menudo muestran cambios de humor, impulsividad, timidez, baja
autoestima y depresion (Costa y McCrae, 1992; Zhao y Seibert, 2006). Un alto nivel de

estabilidad emocional permitird que un individuo sea capaz de mantener la calma ante
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las dificultades (McCrae y Costa, 1997; Foulkrod et al., 2009). Esto es importante,

especialmente cuando los directivos estan llevando a cabo estrategias de riesgo.

Los gerentes emocionalmente estables mantienen la calma en situaciones
dindmicas, desviando la atencion hacia el desarrollo de acciones apropiadas para hacer
frente a situaciones impredecibles, y actuar con decision en situaciones dificiles
(Peterson et al., 2003). La capacidad de adaptacion de los directivos emocionalmente
estables reduce su reticencia a cambiar de estrategia y les permite generar rapidamente
las respuestas adecuadas a estos cambios (Nadkarni y Herrmann, 2010). Los estudios
han demostrado que lideres emocionalmente estables tienen gran confianza en si

mismos y no tienen miedo a desafiar el status quo (House y Howell, 1992).

Por dltimo, repasamos la relacion entre la apertura a la experiencia del directivo y
la orientacion emprendedora de la empresa. Las personas que estan abiertas a nuevas
experiencias son intelectualmente curiosas, abiertas a una amplia gama de estimulos y, a
menudo son vistas como reflexivas y creativas (McCrae y Costa, 1987); no tienen
miedo de los nuevos desafios, son versatiles e imaginativas (Llewellyn y Wilson, 2003;
Yong, 2007). Los lideres que estan abiertos a nuevas experiencias buscan activamente
emocion y riesgos (Judge et al., 2002). Esta necesidad de cambio y asuncion de riesgos
puede promover conductas que pueden hacer cambiar los productos y/o procesos
existentes (Nadkarni y Narayanan, 2007).

Las personas que tienen niveles més altos de apertura a la experiencia tienden a
tener formas de pensar poco convencionales, originales e independientes (Costa y
McCrae, 1992), lo que probablemente conduce a las preferencias de las organizaciones
por culturas que fomentan la innovacion y la creatividad (McCrae y Costa, 1996; Feist,
1998; Judge et al., 2002). Por ejemplo, Judge y Cable (1997) relacionaron el rasgo
apertura a la experiencia con las preferencias por culturas innovadoras. Los individuos

gue tienen puntuaciones mas bajas en este factor a ser vistos como menos espontaneos,
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menos aventureros, mas cautos y conservadores (Costa y McCrae, 1992). Peterson et al.
(2003) encontraron que los directivos caracterizados por niveles bajos de apertura

tienden a tener equipos de direccién con dinamicas mas rigidas y adversas al riesgo.

La creatividad y la capacidad de descubrir formas innovadoras de responder al
entorno pueden ser factores clave en el exito de la empresa (Bird, 1989). Es de suma
importancia que los directivos estén preparados para el cambio en los mercados, en los
productos y en la tecnologia del entorno empresarial de hoy en dia, para sobrevivir. La
constancia del cambio requiere inteligencia y curiosidad para adquirir nuevos
conocimientos acerca de los avances tecnoldgicos, y pensamiento innovador para
desarrollar nuevas estrategias que permitan aprovechar las fuentes de ingresos sin

explotar (Ciavarella et al., 2004).
Tras estos argumentos, se plantea la siguiente hipdtesis:

H1: Una personalidad en la que predomine una alto nivel de extraversion, o de
afabilidad, o de conciencia, o de apertura a la experiencia, o por el contrario muestre un
bajo nivel de neuroticismo, se relacionard positivamente con la orientacion

emprendedora de la empresa.

3.2.6. La personalidad y la proactividad individual.

En un estudio disefiado para validar una escala de proactividad personal, Bateman
y Crant (1993) encontraron que el constructo proactividad personal estaba
positivamente relacionado con la extraversion, la conciencia, la necesidad de logro, y la

necesidad de dominio, mientras que no se encontraba relacionado con la apertura, el
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neuroticismo, la agradabilidad, el locus de control 'y la capacidad mental (Bateman y
Crant, 1993; Crant, 1995). En otro estudio, Crant y Bateman (2000), demostraron la
existencia de una correlacion positiva entre la apertura a la experiencia y la proactividad

personal, asi como una correlacidn negativa con el neuroticismo.

Como ya hemos sefialado, segun Bateman y Crant (1993), la disposicion hacia la
proactividad estd conceptualmente relacionada con la extraversion en tanto que ambas
implican la busqueda de nuevas experiencias y actividades. La extraversion se asocia
con la sociabilidad y de la expresividad (Judge et al.,, 2002). Las tendencias de
sociabilidad, actividad y energia que caracterizan a los extrovertidos pueden estar
relacionados con las tendencias proactivas hacia la creacion de nuevos entornos a través
de vias sociales (Major et al., 2006). Lideres extravertidos son individuos expresivos y
elocuentes que persuaden, influyen y organizan a otros (Bono y Judge, 2004); tienden a
tomar la iniciativa en diferentes situaciones, estimulando las interacciones sociales
(House y Howell, 1992). Por ejemplo, la extraversion se relaciona con la propension

proactiva hacia la comunicacion y la expresion de las iniciativas de cambio.

Major, Turner, y Fletcher (2006) comprobaron que la proactividad personal se
relaciona con dos facetas del factor de extraversion: la asertividad (refleja personas
seguras, dominantes, que pueden verbalizar lo que piensan sin dudarlo) y la actividad
(faceta que recoge a las personas activas, que tienen la necesidad de siempre mantenerse

ocupadas).

1 El locus control de Rotter (1966) es una de las caracteristicas de personalidad que parece tener
muchas asociaciones con la estrategia y la estructura. Una persona puede tener un locus control interno o
externo En esencia, la escala "interna-externa™ mide la percepcion de un individuo de la cantidad de
control que puede ejercer sobre su vida. Una persona con locus de control interno considera que las
consecuencias de su comportamiento se deben a sus propios esfuerzos. Una persona con locus de control
externo ve los acontecimientos de su vida, mas alla de su control, como atribuible a la casualidad o la
suerte (Miller y Toulouse, 1986).
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La proactividad personal también esta relacionado con el factor conciencia
(Bateman y Crant, 1993), ambos, proactividad y conciencia, implican la existencia de
una persistencia hacia el logro de alcanzar unos objetivos. La tendencia particular del
factor conciencia hacia la auto-disciplina y el esfuerzo de logro pueden llevar a anticipar
proactivamente y planificar los métodos para la optimizacion de los procedimientos
ineficientes (Major et al., 2006). La orientacion hacia el logro y el establecimiento de
metas claras por las que se caracterizan los individuos que tienen puntuaciones altas en
el factor conciencia, hacen que estos individuos tengan mas probabilidades de

desarrollarse bajo un marco de asuncion de nuevos compromisos.

Un comportamiento proactivo puede estar relacionado con la apertura a la
experiencia, ya que ambos implican la exploracion de lo desconocido. Las personas que
estan abiertas a nuevas experiencias son intelectualmente curiosas, abiertas a una amplia
gama de estimulos, y, a menudo, son vistas como reflexivas y creativas (McCrae y
Costa, 1987). Personas abiertas tienen una fuerte necesidad de cambio y son muy
capaces de entender y adaptarse a las perspectivas de otros (Costa y McCrae, 1988). Los
lideres que estan abiertos a nuevas experiencias buscan activamente emocién y riesgos
(Judge et al., 2002). Esta necesidad de cambio y asuncion de riesgos puede promover
conductas que perturben el producto existente y generen ventajas de los recursos

estables de las empresas (Nadkarni y Narayanan, 2007).

Las personas que tienen altas puntuaciones en apertura a la experiencia tienden a
moverse hacia las actividades intelectuales e imaginativas (Digman, 1990). El
componente basado en la imaginacion del factor apertura puede estar relacionado con la
capacidad de los empleados para ver mas alla de las circunstancias actuales y prever

cambios proactivos (por ejemplo: Crant y Bateman, 2000).

Las personas proactivas también son propensos a participar en la creacion de

redes (Thompson, 2005), lo cual ha sido definido como un intento de los individuos
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para desarrollar y mantener relaciones con otras personas que tienen el potencial para
ayudarles en su trabajo o carrera (Forret y Dougherty, 2004). Segun Fuller y Marler
(2009), las personas con personalidades proactivas parecen entender el valor de
establecer relaciones con las personas que controlan los recursos, o los que puedan

hacerles avanzar en su carrera (Thompson, 2005).

Por otro lado, Major Turner y Fletcher (2006) encontraron que el altruismo (faceta
de la dimensién afabilidad, que refleja la preocupacion por el bienestar de los demas y
la tendencia a mostrar generosidad), se correlaciond positivamente con el constructo
proactividad personal. Como ya hemos adelantado en la revision tedrica, la afabilidad se
enfoca en la calidad de las relaciones. Fuller y Marler (2009) sugirieron que individuos

con personalidades proactivas son propensos a desarrollar relaciones de alta calidad.

En cambio, los individuos que tienen puntuaciones altas en la dimension
neuroticismo pueden experimentar altos niveles de ansiedad, depresion y vulnerabilidad
que pueden inhibir su capacidad de concentrarse e influir en su entorno (por ejemplo:
Major et al., 2006). No se espera que los individuos con altos niveles de ansiedad
busquen o participen en nuevas oportunidades de aprendizaje (Major et al., 2006). Por el
contrario, las personas emocionalmente estables (puntuaciones bajas en neuroticismo)
pueden experimentar estados de relajacion y confianza en si mismo que pueden facilitar
un enfoque orientado hacia la proactividad (Kuhl, 1981; Bateman y Crant, 1993). Esta
idea ha sido apoyada por otras investigaciones en las que se defiende que los
trabajadores mas relajados pueden ser mas proactivos y tener un mayor grado de
compromiso con la tarea (por ejemplo: Sonnentag, 2003).

Asi, tras estos argumentos, formulamos la siguiente hipotesis:

H2: Una personalidad en la que predomine un alto nivel de extraversién, o de
afabilidad, o de conciencia, o de apertura a la experiencia; o por el contrario, predomine
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un bajo nivel de neuroticismo; se relacionard positivamente con un mayor nivel de

proactividad individual.

3.2.7. La personalidad y la resistencia al cambio.

El modelo de los Cinco Grandes Factores de la personalidad también se puede
utilizar como un marco adecuado para analizar las diferencias individuales y actitudes
hacia el cambio. Varios estudios han encontrado que la actitud hacia el cambio puede
ser predicha por rasgos tales como la autoestima (Wanberg y Banas, 2000), la tolerancia
al riesgo (Judge et al., 1999), necesidad de logro (Miller, Johnson, y Grau, 1994), y el
locus control (Lau y Woodman, 1995).

Lau y Woodman (2005) argumentaron que las actitudes hacia el cambio dependen
de los esquemas individuales de cambio, que se definen como los mapas mentales que
representan las estructuras de conocimiento sobre los atributos, y las relaciones entre los
diferentes eventos de cambio. Estos investigadores sugirieron que existen relaciones
significativas entre esos esquemas Y las reacciones de las personas a cambiar. Y lo méas
importante, sefialaron que estos esquemas se ven afectados de manera significativa por

la personalidad.

Ciertas investigaciones han relacionado la apertura a la experiencia con la
superacion y la adaptacion efectiva a los cambios. Especificamente, McCrae y Costa
(1987) indicaron una relacion positiva entre la apertura a la experiencia y la utilizacion
de mecanismos de afrontamiento eficaces para hacer frente a acontecimientos
estresantes. Costa y McCrae (1988) y McCrae y Costa, (1987) sostenian que las
personas abiertas tienen una fuerte necesidad de cambio, y son capaces de comprender y

adaptarse a nuevas perspectivas. Una persona que demuestra ser abierta, que tiende a ser
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creativa, tiene capacidad de adaptarse a los cambios y ser menos resistente a l1os mismos
(George y Zhou, 2001).

Vakola, Tsaousis y Nikolaou (2003) sugirieron que la apertura a la experiencia es
una dimensién de la personalidad que puede estar relacionada con una actitud positiva
hacia el cambio, ya que describe a personas que pueden demostrar mecanismos de

afrontamiento eficaces, estan abiertos a nuevas ideas y sugerencias, y son tolerantes.

Por tanto, la apertura a la experiencia es una dimension de la personalidad que
puede estar relacionada negativamente con una actitud de resistencia al cambio, ya que
las personas abiertas a la experiencia se caracterizan por estar abiertas a nuevas ideas,

nuevas experiencias y buscan activamente la emocion y el riesgo.

Segun Vakola, Tsaouis y Nikolaou (2003), se espera que la dimension de la
conciencia, que describe a las personas con autodisciplina, ambicion y competencia
(Costa 'y McCrae, 1992), se correlacione positivamente con las actitudes positivas hacia

el cambio.

La afabilidad, describe a las personas que muestran calidez personal y una
preferencia por la cooperacion, evitando los conflictos (Costa y McCrae, 1992). Las
personas afables son altruistas, simpatizan con los demas y estan dispuestas a prestar
ayuda. También es una dimension que se espera que esté relacionada negativamente con
una actitud de resistencia hacia el cambio, ya que se espera que los individuos que
puntlen alto en afabilidad sean mas reacios a resistir y mas dispuestos a seguir nuevos
procedimientos y politicas, que surjan de cambios en la organizacién. Ademés la
afabilidad fomenta una cultura de la creatividad y asuncién de riesgos sobre la base de
la cooperacidn, relaciones abiertas y basadas en la confianza de los empleados (Judge y
Bono, 2000).
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Por otro lado, si nos centramos en la dimension extraversion, en relacion con las
actitudes ante el cambio, observamos que las personas extravertidas tienden a tomar la
iniciativa y desarrollan la capacidad para adaptarse rapidamente a los cambios del
entorno, los cuales requieren la creacion de nuevas ideas que pueden desviarse de las
estrategias del pasado (Johnson, et al., 2003). Estas personas tienen la capacidad para

promover y adaptarse a los cambios.

El neuroticismo, como hemos referenciado anteriormente, describe a personas que
tienden a preocuparse y a experimentar emociones negativas. Las personas neuréticas se
caracterizan por tener un bajo afrontamiento del estrés (McCrae y Costa, 1987).
Armenakis y Bedeian (1999) consideraban el estrés como un obstaculo para la
implementacién de cambios. La introduccion de cambios, generalmente se asocia con el
incremento de los niveles de estrés e inseguridad en las personas (Grant, 1996; Elrod y
Tippett, 2002), lo cual genera resistencia a dichos cambios, e inhibe el éxito de la
implementacidn procesos de cambio. La estabilidad emocional es considerada como un
fuerte predictor de la capacidad de adaptacion de las personas a situaciones
imprevisibles y cambiantes (Peterson et al.,, 2003). Se espera, por tanto, que la
estabilidad emocional de los individuos (bajo neuroticismo) se relacione negativamente

con actitudes negativas o de resistencia hacia los cambios.
Asi pues, tras estos argumentos, formulamos la siguiente hipotesis:

H3: Una personalidad en la que predomine un alto nivel de extraversion, o de
afabilidad, o de conciencia, o de apertura a la experiencia; o por el contrario, predomine
un bajo nivel de neuroticismo; se relacionard negativamente con un mayor nivel de

resistencia al cambio.
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3.2.8. La proactividad individual y la orientacion emprendedora.

La personalidad proactiva del gerente puede ser un predictor importante de
Orientacion Emprendedora de una organizaciéon. Los gerentes, lideres y personas en
general difieren en su propension a tomar medidas para influir en su entorno (Bateman y
Crant, 1993). De acuerdo con la formulacion de Bateman y Crant (1993), las personas
que son altamente proactivos identifican oportunidades y actuan sobre ellas, demuestran
iniciativa, y perseveran hasta lograr un cambio significativo. Los gerentes proactivos
transforman la misién de su organizacion, encuentran y resuelven problemas para influir

en el entorno que les rodea.

La evidencia empirica demuestra que la personalidad proactiva es un constructo
que estd positivamente relacionado con una serie de resultados de la organizacion,
incluyendo el desempefio laboral (Crant 1995), la tolerancia al estrés en el trabajo
(Parker y Sprigg, 1999), el liderazgo eficaz (Bateman y Crant, 1993; Deluga, 1998;
Crant y Bateman 2000), la participacion en iniciativas de organizacion (Parker, 1998),
el desempefio del equipo de trabajo (Kirkman y Rosen, 1999), y el comportamiento

emprendedor (Becherer y Maurer, 1999).

La innovacion suele ser considerado como un proceso que implica la
identificacion de un problema u oportunidad, la generacion de nuevas ideas o enfoques,
y la aplicacion o la institucionalizacion de nuevos procesos/productos/servicios (Van de
Ven, 1986; Kanter, 1988). Bateman y Crant (1993) consideran que la propension a
identificar oportunidades de mejora como una caracteristica definitoria de la
personalidad proactiva. Parker (1998) encontrd que la proactividad personal se asociaba
positiva y significativamente con la participacion en las iniciativas individuales de
mejora institucional. Kim, Hon y Crant (2009) examinaron los efectos indirectos de una

personalidad proactiva en la satisfaccion profesional y la situacion privilegiada
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percibida, determinaron el proceso por el cual la creatividad media estas relaciones. Por
su parte, Seibert et al. (2001) encontraron que la proactividad personal se asocid
positivamente con la aplicacion de nuevas ideas y rutinas en el trabajo. Seibert et al.
(1999) serialaron que los individuos que se dedican a la innovacion se centran en las

soluciones y trabajan para desarrollar y poner en practica sus propias ideas.

La escala que mide la personalidad proactiva evalla la disposicion personal hacia
el comportamiento proactivo, una idea que intuitivamente parece estar relacionado con
el espiritu emprendedor (Crant, 1996). En un estudio realizado por Crant (1996) que
examin0 la relacion entre la escala de personalidad proactiva e intenciones
emprendedoras, los resultados mostraron que la proactividad personal se asocio
positivamente con las intenciones emprendedoras. Yendo un paso més all4, Becherer y
Maurer (1999) examinaron los efectos de una disposicion proactiva de comportamientos
emprendedores. Los resultados de una muestra de 215 presidentes de las pequefias
empresas indicaron que el nivel de proactividad de los presidentes se asocid
significativamente con tres tipos de comportamientos emprendedores: iniciar vs no
iniciar un negocio, el nimero de nuevas empresas, y los tipos de propiedad de la
empresa. Estos investigadores encontraron que existia una relacion significativa entre la
disposicion proactiva del presidente y la posicion competitiva de la empresa y el
crecimiento de sus ventas. Otro estudio encontré una relacién significativa entre la
disposicion proactiva de los propietarios de pequefias empresas y el nivel de innovacién
de sus estrategias (Kickul y Gundry, 2002). Por lo tanto, esperamos que la proactividad

personal del gerente sea un predictor de la orientacion emprendedora de la organizacion.
Asi pues, tras estos argumentos formulamos la siguiente hipotesis:

H4: La proactividad personal del gerente se relaciona positivamente con una

orientacion emprendedora de la organizacion.
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3.2.9. La resistencia al cambio y la orientacion emprendedora.

La actitud del gerente hacia el cambio puede ejercer una influencia importante en
la estrategia de una organizacion (Musteen, Barker y Baeten, 2006). Segin Langkamp y
Lane (2011), parece que las actitudes pueden influir en la manifestacion de una
orientacion emprendedora, especificamente en la innovacion, la asuncién de riesgos y la
proactividad. Por tanto, parece la estrategia de una empresa esta condicionada a las

actitudes que muestran sus gerentes respecto a los cambios.

Como ya hemos avanzado en apartados anteriores, la resistencia al cambio es
definida como una actitud negativa hacia los cambios. Wang y Chang (1995)
argumentaron que los directivos que tienen una mayor preferencia hacia los cambios,
pueden procesar mejor una nueva informacion, que los que tienen una tendencia a
resistirse a los cambios. También Hambrick y Mason (1984) encontraron que un
director general con un elevado nivel de dogmatismo, con preferencias por sostener el
status quo de la organizacién y las practicas ya probadas, no favorecen la orientacién
emprendedora de la organizacion (Halikias y Panayotopoulou, 2003). Ademas, McCartt
y Rohrbaugh (1995) sugirieron que los gerentes que estan abiertos a cambiar tienen una
relacién positiva con la adopcién de practicas innovadoras, proactivas y de asuncién de

riesgos.
Asi pues, tras estos argumentos formulamos la siguiente hipdtesis:

H5: La resistencia al cambio del gerente se relaciona negativamente con una

orientacion emprendedora de la organizacion.
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En la Figura 6 aparecen todas las relaciones descritas en las hipotesis.

Figura 5. Relaciones establecidas en el modelo.

EXTRAVERSION

PROACTIVIDAD
AFABILIDAD e -
H1 A
CONCIENCIA —— PERSONALIDAD > En‘:gllqEENNTSEEIJ%NRA
NEUROTICISMO H3 HS5
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APERTURA A LA
EXPERIENCIA

3.3. Metodologia.

En los apartados anteriores hemos realizado una revision de la literatura, que nos
ha permitido desarrollar un modelo teérico, a partir del cual se han desprendido una

serie de hipotesis, que constituyen la base de nuestra investigacion. Antes de realizar el
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analisis y obtener los resultados que nos facultaran para verificar las hipotesis, debemos

describir la metodologia de la investigacion.

En primer lugar vamos a justificar la poblacion objeto de estudio. Posteriormente
analizaremos los instrumentos de medida desarrollados y por Gltimo pasaremos a

detallar el método de analisis utilizado en esta investigacion.

3.3.1. Muestra y procedimientos.

Para la realizacién del estudio empirico, hemos tomado como poblacién objeto de
estudio a empresas localizadas bajo el &mbito geografico espafiol, de cuatro sectores:
sector alimentacion, sector del vino, sector del calzado y sector de las tecnologias de la
informacion y la comunicacién. La seleccion de dichos sectores viene motivada por las
diferencias de velocidad de cambio de cada una de estas industrias. La velocidad de
cambio de la industria ha supuesto un gran interés en la literatura sobre la direccién
estratégica (Bourgeois y Eisenhardt, 1988; Eisenhardt, 1989; D'Aveni, 1994; Williams,
1994; Brown y Eisenhardt, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000). Las industrias de ritmo
rapido se caracterizan por rapidos cambios en las tecnologias de productos y procesos,
asi como en las acciones estratégicas de la competencia, lo cual hace dificil la
constitucion de una ventaja competitiva sostenible (Fines, 1998). Por el contrario, las
empresas de industrias de ritmo lento pueden lograr una ventaja competitiva sostenible,
mediante la mejora gradual de sus competencias basicas (Fines, 1998). Las acciones
estratégicas de las empresas en las industrias de ritmo rapido deben ser diferentes de las

de las empresas en las industrias de ritmo lento (Nadkarni y Narayanan, 2007).

Existen dos razones que fundamentan la decision de centrar nuestro trabajo en

empresas que tengan sede en el &mbito nacional. En primer lugar, se tomd esta decision
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por motivos de la existencia de posibilidades de realizar un control sobre la muestra de
empresas analizadas. En segundo lugar, hemos atendido a las recomendaciones de
seleccionar una muestra de empresas localizadas en un mismo espacio geografico,
cultural, legal y politico relativamente homogeneo (Hofstede, 1980; Alder, 1983;
Busenitz et al., 2000).

Con relacion al tamafio de la empresa, el cuestionario fue dirigido a pequefias y
medianas empresas (PYME). Para la clasificacion en funcion de la magnitud de la
empresa nos basamos en los criterios que establece la Recomendacion de la Unién

Europea 2003/361/CE, que se resume en la Tabla 8.

En nuestra investigacion queremos conocer la influencia que ejercen determinadas
caracteristicas del gerente o director general de la organizacion, en la postura estratégica
que desarrolla la empresa. Como hemos avanzado en apartados anteriores, en varios
estudios se considera que el papel del director es muy importante, ya que toma
decisiones estratégicas, recoge y procesa la informacion, y desarrolla y dirige la
aplicacion de estrategias en toda la empresa (Lefebvre, 1992, 1997; Westerberg, 1997;
Thong, 1999). Ese papel fundamental se convierte en crucial en las PYME (Lefebvre,
1992, 1997; Thong, 1999; Wincent y Westerberg, 2005), que como suelen tener
estructuras muy centralizadas, el director general es el que toma las decisiones
fundamentales (Finkelstein y Hambrick, 1996; Thong, 1999).

Tabla 8. Criterios de clasificacion del tamafio de las empresas de la UE.

Facturacion Empleados Balance
Pequefia <10m. € <50 <10m. €
Mediana 10-50m. € <250 10-43m. €
Grande >50m. € > 250 >43m. €

Fuente: Recomendacién de la Union Europea 2003/361/CE.
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Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores se elabor6 un listado fiable de
empresas que nos sirvio para la elaboracion de la muestra. La poblacion de empresas de
este estudio fue extraida de la base de datos SABI —Bureau Van Dijk (2013), que es una
de las fuentes de informacion general y financiera mas importantes de Espafa, cuenta

con datos de mas de 1.250.000 empresas espafiolas y 400.000 portuguesas.

La muestra finalmente seleccionada incluia un total de 4.396 PYMES distribuidas
entre los cuatro sectores objeto de estudio. EI método de seleccion escogido fue un
muestreo aleatorio, y el nimero de empresas obtenidas en cada uno de los sectores
estaba en relacion directa con la proporcion del mismo respecto al total de la poblacion.
Tras la seleccion de las empresas, se les suministrd el cuestionario online, que
desarrollamos para esta investigacion junto con una carta de presentacion, via correo

electrénico siendo dirigido al Director General de la empresa.

El primer envio se realizé el dia 26 de febrero de 2013, realizando un segundo y
tercer envio en los meses de marzo y abril de 2013. Se recogieron un total de 376
cuestionarios, de los cuales han sido validos 258, lo cual supone una tasa de respuesta
aproximada del 8,5%. A pesar de parecer una tasa de respuesta baja, es satisfactoria; de
acuerdo con Camelo et al. (2004) y Valle et al (2000) la tasa de colaboracion entre la
investigacion en la universidad y la industria en Espafia es baja. Ademas, el niumero de
respuestas puede ser considerado satisfactorio, desde que excede el umbral minimo para
aplicar la metodologia de ecuaciones estructurales y testar las propiedades psicométricas
de las escalas de medida (Spector, 1992; Williams et al., 2004).

Chang, Van Witteloostuijn y Eden (2010) argumentaron que la advertencia de
confidencialidad y anonimato en las respuestas reduce los sesgos. En nuestro caso, para
reducir el sesgo del método comun (Podsakoff, Mackenzie, Lee, y Podsakoff, 2003),
resaltamos, tanto en la en la carta de presentacion, la existencia de un compromiso sobre

la total confidencialidad de las respuestas. Ademas desarrollamos un modelo de acuerdo
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de confidencialidad para las empresas que nos solicitaron de forma expresa un

compromiso por escrito.

Por otro lado, nuestro cuestionario esta basado en puntuaciones. Chang et al.
(2010) razonaron que los cuestionarios basados en puntuaciones tienen una menor
tendencia hacia el sesgo de la varianza comun. Ademas, nuestro cuestionario esta
compuesto por mas de 70 items, por lo que es dificil aducir que la persona que responde

se ajuste al perfil de deseabilidad del investigador.

3.3.2. Métodos utilizados en el analisis de la informacion.

Para realizar el analisis de los datos, seleccionamos el método de ecuaciones
estructurales, utilizando la técnica de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM) (Fornell
y Cha, 1994). En concreto, utilizamos el programa Smart PLS version 2.0 (Ringle et al.,
2005). Diversas caracteristicas de PLS-SEM han hecho que se haya incrementado el uso
de esta técnica por investigadores de areas como la gestion, la investigacion de
mercados Y la estrategia (por ejemplo: Robins et al., 2002; Bontis et al., 2007; Hennig-
Thurau et al., 2007; Drengner et al., 2008; Gruber et al., 2010; Sattler et al., 2010).

La utilizacién de la técnica PLS-SEM es apropiada en este estudio debido a que
permite utilizar mas facilmente escalas tanto formativas como reflectivas, mientras que
los modelos de ecuaciones estructurales (SEM) basados en estructuras de covarianza
tiene algunas limitaciones cuando se introducen constructos formativos (Chin, 1998;
Henseler et al., 2009). En nuestro modelo hemos utilizado la personalidad como un
constructo formativo de segundo orden, medido por varios componentes de primer
orden (en este caso, las dimensiones de la personalidad, extraversion, afabilidad,

conciencia, neuroticismo y apertura a la experiencia).
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El método a seguir en PLS-SEM cuando el modelo propuesto tiene algin
constructo de segundo orden tiene dos etapas. En la primera etapa se estima el modelo
con los indicadores de los factores de primer orden, afiadiendo todos los indicadores
anteriores como indicadores del factor de segundo orden, este método se denomina
método de componentes jerarquicos (hierarchical component model), propuesto por

Wold (cit. Chin et al., 2003). El método se ilustra en la figura 7.

Figura 6. Esquema utilizado método de los componentes jerarquicos.
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Como se muestra en la figura, el constructo de segundo orden se mide con cinco
componentes de primer orden (Extraversion, Afabilidad, Conciencia, Neuroticismo y
Apertura). Cada componente de primer orden, se mide con unos indicadores (variables

manifiestas). En el método de repeticion de indicadores, los indicadores se utilizan dos
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veces, una vez para medir los constructos de primer orden, y la otra para medir el factor
de segundo orden en cuya medida también se utilizan los componentes de primer orden.
Aunque el método de los componentes jerarquicos reutiliza los indicadores, el modelo
con factores de segundo orden se puede estimar usando el algoritmo normal de PLS
(Chin et al., 2003).

En la segunda etapa del analisis PLS el modelo se estima utilizando las
puntuaciones calculadas por el programa para cada uno de los componentes de primer
orden, en lugar de los datos. Las puntuaciones de los componentes de primer orden son
las cargas medias de los items de cada componente ponderadas con las cargas estimadas
en la primera etapa (Cepeda y Roldan, 2008). Las puntuaciones estandarizadas para los
componentes de primer orden de nuestro modelo se calculan automaticamente en el
andlisis con PLS, y se introducen en la matriz de datos que PLS volverd a utilizar en la

estimacion final del modelo (Venaik, 1999).

3.3.3. Medidas utilizadas.

Como hemos anticipado, PLS-SEM es capaz de hacer frente a medidas tanto
reflexivas y formativas, es importante determinar el tipo de medida apropiado para cada
una de las variables (Bollen y Lennox, 1991; Coltman et al., 2008), ya que esto
condicionara la seleccién adecuada de los métodos de andlisis de datos y los criterios
pertinentes para analizar la fiabilidad y validez de los constructos (Diamantopoulos y
Winklhofer, 2001). En este estudio hemos utilizado tanto medidas formativas como

reflectivas.

PERSONALIDAD: Hemos conceptualizado la personalidad como una variable

multidimensional de segundo orden Tipo Il (reflectivo-formativo) (Diamantopoulos y
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Winklhofer, 2001; Jarvis et al., 2003; Becker et al., 2012; Ringle et al., 2012). Seguimos
los criterios de Jarvis et al. (2003) para establecer si en nuestro estudio esta variable
debe ser formativa o reflectiva (véase también Karpen et al., 2012). En primer lugar,
segun la literatura la personalidad de un individuo se puede definir mediante cinco
factores diferenciados (extraversion, afabilidad, conciencia, neuroticismo y apertura a la
experiencia) (McCrae y Costa, 1987). La personalidad estd compuesta por cada una de
sus dimensiones, es decir, las cinco dimensiones de la personalidad se combinan para
construir el indice de la general de la personalidad. En segundo lugar, los cinco factores
de la personalidad no son intercambiables, es decir, los factores no tienen el mismo
contenido y describen diferentes categorias de la personalidad, lo que no puede sustituir
una a la otra. Cada uno de los cinco factores representa caracteristicas de la
personalidad que podria ser tratada como constructo independiente, pero siguen siendo
parte importante de la personalidad en un nivel mas abstracto. En tercer lugar, los
factores de la personalidad no covarian necesariamente uno con otro. Por ejemplo, una
persona puede ser muy afable, sin embargo esto no se traduce necesariamente en un
mayor nivel de apertura a la experiencia. Por tanto, podemos considerar los factores
extraversion, afabilidad, conciencia, neuroticismo y apertura a la experiencia como

dimensiones de primer orden de la variable personalidad que es de segundo orden.

Para analizar la personalidad hemos utilizado un total de 23 items adaptados de la
escala empleada por Hewee y Shamuganahan (2010). Estos 23 items nos permiten
medir los cinco factores de la personalidad. Se han utilizado seis items para medir el
factor extraversion, cuatro items para medir el factor afabilidad, cinco items para medir
el factor conciencia, tres items para medir el factor neuroticismo y seis items para medir
el factor apertura a la experiencia. Los directivos tenian que evaluar el grado de acuerdo
o0 desacuerdo con cada uno de los items mediante una escala Likert de siete puntos,

siendo 1="total desacuerdo” y 7="total acuerdo”.

101




CAPITULO 3

Analizando el alfa de Cronbach, hemos verificado la consistencia interna de los
items de cada uno de los factores de la escala que mide la personalidad. En este caso
hemos confirmado que todas las dimensiones de la escala presentan altos niveles de
fiabilidad (Extraversion: o = 0,796; Afabilidad: o = 0,878; Conciencia: a = 0,802;

Neuroticismo: o = 0,776; Apertura a la experiencia: o = 0,888).

ORIENTACION EMPRENDEDORA: La medicion de la variable orientacion
emprendedora se ha realizado mediante la adaptacién de 9 items de la escala original
desarrollada por Covin y Slevin (1989). En el desarrollo de esta medida, Covin y Slevin
teorizaron que las tres dimensiones de la orientacion emprendedora, actian de forma

conjunta, para comprender una orientacion estratégica basica y unidimensional.

Esta medida de la orientacion emprendedora ha sido utilizada en un amplio
numero de estudios (Miles y Arnold, 1991; Miles et al., 1993; Barringer y Bluedorn,
1999; Covin y Walles, 2011). Es una de las medidas que mas aceptacion ha recibido por
parte de la comunidad investigadora, y se considera un instrumento valido para captar la
orientacion emprendedora de las empresas (Wiklund, 1998; Wiklund y Shepherd,
2003). Se centra en los aspectos relacionados con la orientacion a la asuncion de
riesgos, la proactividad y la innovacién por parte de la direccion de la empresa. Los
nueve items de la escala han sido medidos utilizando una escala tipo Likert de siete

puntos.

Hemos confirmado la consistencia interna de los items de la escala, mediante el
analisis del alfa de Cronbach. En este caso hemos comprobado que esta escala también

presenta un alto nivel de fiabilidad (a = 0,839).

ESCALA PROACTIVIDAD PERSONAL: La proactividad personal la hemos
medido a través de seis items de la escala personalidad proactiva original desarrollada
por Bateman y Crant (1993). Hemos elegido la adaptacion de estos seis elementos de

acuerdo a un estudio previo realizado por Claes et al. (2005). Claes et al (2005),
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Ilegaron a la conclusion que la escala abreviada de seis items media la personalidad
proactiva, como la escala desarrollada por Bateman y Crant (1993). Los participantes en
el estudio tenian que reflexionar sobre el grado en que cada item reflejaba sus propias
caracteristicas mediante una escala Likert de siete puntos de rango desde ‘total

desacuerdo’ hasta ‘total acuerdo’.

La comprobacion de la consistencia interna de los items de la escala, mediante el
analisis del alfa de Cronbach, nos ha permitido verificar que esta escala presenta
también un alto nivel de fiabilidad (o = 0,788).

ESCALA RESISTENCIA ANTE EL CAMBIO: Para el analisis de este
constructo hemos empleado una adaptacion de la escala desarrollada por Oreg (2006),
compuesta por 15 items. Hemos utilizado items como “Cambiar me estresa”, “Busco
maneras de evitar que se produzcan cambios” o “Creo que pasar por cambios es algo
negativo”. Esta escala se ha desarrollado como una escala tipo Likert con respuestas que
oscilan entre total desacuerdo (1) y total Acuerdo (7).

Hemos comprobado la consistencia interna de los items de la escala, mediante el
analisis del alfa de Cronbach. En este caso también hemos podido confirmar que esta

escala presenta también un alto nivel de fiabilidad (o = 0,913).

3.4. Analisis y resultados.

El analisis y la interpretacion de un modelo PLS-SEM se realiza en dos etapas
(Barclay, et al., 1995), una primera etapa donde se valora la validez y fiabilidad del
modelo de medida y una segunda etapa donde se valora el modelo estructural. En la
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Tabla 9 se presentan los resultados del andlisis descriptivo de los datos y la matriz de

correlaciones. En dicha tabla se aprecia que las variables utilizadas en el modelo tienen

una relacion de asociacion adecuada.

Tabla 9. Medias, desviaciones estdndar y correlaciones.

Medias  S.D. 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Extraversion 5,150 1,065 1

2. Afabilidad 6312 0781 0,233%** 1

3.Conciencia 6,110 0,694 0,369***  0,505*** 1
4.Neuroticismo 2103 0,766 -0,486*** -0,415%** -0,643%** 1

5. Apertura 5716 0875 0598%**  0AB7***  0A73%%%  -0,620%** 1
Sﬁg:@iﬁ:&:ﬂg 4309 1111 0448%*  0204%  0269%** -0335%*  0480%** 1
7.Proactividad 5443 0887 0,635%%*  0265%%*  0486%%*  -0536%** 0567***  0,356%* 1
8 Resistenciaal 5590 1010 0 403*r*  0341%%%  0273%%%  035GFE 0 AQEFFE  0,333%%%k  0,33gkkx 1

Cambio

n=358; ***p<0,001

Evaluar el modelo de medida implica comprobar si los diferentes conceptos

tedricos estan correctamente medidos por las variables manifiestas. Esta comprobacion

se realiza a traves del analisis de la validez y fiabilidad de la escala. Para evaluar la

fiabilidad individual de los items se analizan las cargas (A) de los indicadores con su

respectivo constructo. Segun Carmines y Zeller (1979), para que un indicador se integre

en un constructo, ha de poseer una carga igual o superior a 0,707. Hemos realizado una

depuracion de los items que no cumplian dicha norma. Para analizar la validez
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convergente de los constructos, hemos analizado el coeficiente alfa de Cronbach (o) y la
fiabilidad compuesta (CR=Composite Reliability) y la varianza extraida media
(AVE=Average Variance Extracted). Como se puede observar en la tabla 10 Para todos
los constructos, a y CR muestran valores superiores al umbral requerido de 0,7
(Nunnally, 1978; Fornell y Larcker, 1981; Hair et al., 2011). Fornell y Larcker (1981)
recomiendan que la varianza extraida media sea superior a 0,50, lo cual nos indica que
mas del 50% de la varianza del constructo es debida a sus indicadores. Para todos los

constructos AVE esta por encima de 0,50.

Para comprobar la validez discriminante (analizar en qué medida un constructo es
diferente de otros constructos), hemos analizado el criterio de Fornell y Larcker (1981),
que exige que la varianza extraida media (AVE) sea mayor que la varianza compartida
entre el constructo con los otros constructos del modelo (el cuadrado de las
correlaciones). Todos los constructos usados en este estudio cumplen este requisito (ver
tabla 11). Tomando en conjunto todos los resultados sobre el andlisis del instrumento de
medida, podemos concluir que estos resultados prestan la suficiente confianza de que el
instrumento de medida se ajusta bien a los datos.

Como hemos apuntado anteriormente, la personalidad ha sido medida mediante
un constructo reflectivo-formativo de segundo orden. En la tabla 12 se indican los pesos
y la significatividad de cada una de las cinco dimensiones de la personalidad sobre el
constructo de segundo orden. Se observa que todas las dimensiones tienen unos pesos

significativos sobre la personalidad.
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Tabla 10. Validacion del modelo de medida final-fiabilidad y validez convergente.

Factor de carga Peso Constructo

1* Orden 2° Orden CA CR AVE
Personalidad (Constructo de 2° orden, ver a a continuacion items repetidos) 0,7745 0,8431  0,3948
Extraversion EXTRAV2 0,7563*** 0,6198*** 0,7960 0,8676  0,6215
EXTRAV4 0,7516%** 0,5637%**
EXTRAVS5 0,8469*** 0,6204***
EXTRAV6 0,7950*** 0,6391***
Afabilidad AFABIL1 0,9031*** 0,6003*** 0,8778 0,9163  0,7326
AFABIL2 0,8610*** 0,5643***
AFABIL3 0,8252*** 0,555***
AFABIL4 0,8322*** 0,5627***
Conciencia CONCIEN2 0,8068*** 0,6226*** 0,8015 0,8697  0,6258
CONCIEN3 0,7455*** 0,4430***
CONCIEN4 0,7665*** 0,5182***
CONCIENS 0,8419*** 0,6438***
Neuroticismo NEUROT1 0,8694*** -0,7233*** 0,7759 0,8705  0,6923
NEUROT2 0,7554*** -0,5997***
NEUROT3 0,8661*** -0,6706***
Apertura APERT1 0,8951*** 0,716*** 0,8782 09170  0,7347
APERT2 0,9055*** 0,7348***
APERT4 0,8402*** 0,7300***
APERT5 0,7823*** 0,7198***
Orientacién emprendedora ORIENT2 0,7149*** 0,8387 0,8861  0,6094
ORIENTS 0,7496***
ORIENT7 0,8236***
ORIENTS8 0,7977***
ORIENT9 0,8121***
Proactividad PROACT3 0,8043*** 0,7881 08728  0,6961
PROACT4 0,8781***
PROACT6 0,8188***
Resistencia al Cambio RESISTCAM1 0,7780*** 0,9222 0,9351 0,6161
RESISTCAM2 0,7945***
RESISTCAM3 0,6953***
RESISTCAMA4 0,795***
RESISTCAM6 0,8034***
RESISTCAM7 0,8151***
RESISTCAMS8 0,8106***
RESISTCAM11 0,7730***
RESISTCAM12 0,7929***

Nota: ***p<0,001; CA = alfa de Cronbach a; CR = fiabilidad compuesta; AVE = Media de la Varianza extraida

106




LA INFLUENCIA DE CARACTERI’,STICAS PERSONALES DEL DIRECTIVO
EN LA ORIENTACION EMPRENDEDORA DE LA EMPRESA.

Tabla 11. Validez Discriminante.

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Extraversién 0,622 0,091 0,154 0,255 0,375 0,271 0,368 0,207
2. Afabilidad 0,733 0,207 0,172 0,238 0,042 0,017 0,097
3. Conciencia 0,626 0,410 0,144 0,063 0,118 0,058
4. Neuroticismo 0,692 0,339 0,104 0,230 0,106
5. Apertura 0,735 0,234 0,187 0,216
6. Orientacion emprendedora 0609 0145 0114
7. Proactividad 0,696 0,075
8. Resistencia al Cambio 0,616

Nota: La diagonal representa el promedio de la varianza extraida (AVE). En la parte superior de la diagonal estan representadas las
covarianzas al cuadrado.

Tabla 12. Pesos constructo segundo orden.

Construct/Item N° items Pesos t-valor

PERSONALIDAD

EXTRAVERSION 4 0,303 %+ 13,544
AFABILIDAD 4 0,217%%* 10,417
CONCIENCIA 4 0,216%** 13,258
NEUROTICISMO 3 -0,216%** 16,548
APERTURA 4 0,345% % 19,981
=% p<0,001

La segunda etapa del andlisis e interpretacion de un modelo PLS-SEM trata de
evaluar el modelo estructural. La Tabla 13 resume los resultados del analisis de PLS-
SEM. Evaluando la varianza de las variables latentes dependientes explicada por los
constructos que las predicen (R?), se observa que para todas las variables latentes es
explicada una varianza superior a 0,1. Segn Falk y Miller (1992) la R? no debe ser
inferior a 0,1. A la vez que hemos analizado el tamafio de R? como criterio de

relevancia predictiva hemos aplicado la técnica de reutilizacion de muestra (Q?
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mediante Blindfolding) propuesta por Stone (1974) y Geisser (1975). Observamos que
para todas las variables latentes dependientes Q2 es mayor que cero, lo cual implica que
el modelo tiene validez predictiva. Por Gltimo para evaluar la significatividad de las
relaciones estructurales hemos aplicado el procedimiento de bootstrapping (con un
numero de 500 muestras a partir de la muestra original). Los resultados de aplicar este
procedimiento nos muestran que todas las relaciones estructurales planteadas han

resultado ser significativas (ver t-valor Tabla 13).

Tabla 13. Validacion de Hipétesis.

Beta t-valor

Estandarizada Bootstrap
H1 Personalidad — Orientacion emprendedora 0,3375%** 5,0875
H2 Personalidad — Proactividad individual 0,5638*** 14,1860
H3 Personalidad — Resistencia al cambio -0,5043*** 10,5908
H4 Proactividad — Orientaciéon emprendedora 0,1729%** 2,9623
H5 Resistencia al cambio — Orientacion emprendedora -0,1274** 2,2466

R?(Proactividad) = 0,318; R?(Resistencia al cambio) = 0,254; R*(Orientacién Emprendedora) = 0,282; Q?(Proactividad) =
0,3124; Qz(Resistencia al cambio) = 0,2448; QZ(Orientaci()n Emprendedora) = 0,2589; Nota: tp<0,10;* p<0,05; **p<0,01;
*kk

p<0,001

Por tanto, los resultados obtenidos en este estudio indican que la personalidad
afecta significativamente a la orientacion emprendedora de la empresa (f=0,3375;
p<0,001), a la proactividad individual (f=0,5638; p<0,001), y a la resistencia al cambio
(B=-0,5043; p<0,001) siendo esta ultima relacion negativa. Estos resultados apoyan las
hipdtesis H1, H2 y H3 respectivamente. Por otro lado, nuestros resultados también
apoyan la hipotesis H4, ya que hemos comprobado que la proactividad individual afecta
de forma positiva y significativa en la orientacion emprendedora de la empresa
(B=0,1729; p<0,001) y por otro lado, la resistencia al cambio afecta negativa y

significativamente en la orientacion emprendedora empresarial (f=-0,1274; p<0,01),
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apoyando estos resultados la hipotesis H5. En la Figura 8 aparecen dibujados los

resultados de las relaciones estructurales del modelo.

Figura 7. Resultado de las relaciones establecidas en el modelo.

PROACTIVIDAD
25 2 e
0,5638%** St e
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- ORIENTACION
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3.5. Conclusiones y discusion de resultados.

La literatura considera que las empresas que exhiben una orientacion
emprendedora, tienen un rendimiento superior (Rauch, Wiklund, Lumpkin y Frese,
2009). La orientacion emprendedora ha sido reconocida como un factor determinante

para el crecimiento y la rentabilidad de una empresa (Morris, 1998; Stevenson y Jarillo,
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1990; Brown et al 2001). Por lo tanto, se considera como un ingrediente clave para el

éxito de una organizacion.

El presente estudio explora la relacion entre la orientacion emprendedora que
desarrolla una organizacion y los rasgos y caracteristicas personales del gerente o
director general. Varios estudios previos (He y Wong, 2004; Raisch y Birkinshaw,
2008) han sefialado la importancia del papel de los directivos en las decisiones de una
organizacion. Ese importante papel se convierte en crucial en las PYME (Lefebvre,
1992, 1997; Thong, 1999; Wincent y Westerberg, 2005), que como suelen tener
estructuras muy centralizadas, el director general es el que toma las decisiones
fundamentales (Finkelstein y Hambrick, 1996; Thong, 1999).

Nuestros resultados amplian la investigacion previa, resaltando el papel de la
personalidad del director general en el desarrollo de una orientacion emprendedora por
parte de la organizacion. Asi como la influencia de otros dos rasgos personales como
son la proactividad individual y la resistencia al cambio que unen la personalidad de los

gerentes de la empresa con la orientacion emprendedora que muestra la organizacion.

En concreto, hemos encontrado que determinadas dimensiones predominantes de
la personalidad del director general de la organizacion ejercen una influencia importante
en la orientacion emprendedora de la organizacion. Un lider que posea una personalidad
en la que predomine un alto nivel de extraversion, o de conciencia, o de afabilidad o de
apertura a la experiencia; o por el contrario predomine un bajo nivel de neuroticismo,
ejercera una influencia positiva en el desarrollo de una orientacion emprendedora por

parte de la organizacion.

También hemos encontrado que los lideres que puntuaban alto en la dimension
extraversion, o en afabilidad, o en conciencia o en apertura a la experiencia, 0 en

cambio, puntuaban bajo en la dimensién neuroticismo se caracterizaban por ser
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individuos con una altos niveles de proactividad personal, y a su vez son menos

resistentes al cambio.

Por otra parte, hemos analizado la proactividad individual y la resistencia al
cambio como mediadoras o canalizadoras del efecto de las dimensiones de la

personalidad del lider sobre la orientacion emprendedora de la empresa.

Nuestros resultados nos muestran por un lado que la proactividad personal del
directivo tiene una influencia positiva en la orientacion emprendedora de la
organizacion, siendo esta proactividad caracterizada o precedida por las dimensiones de
la personalidad de dicho directivo, de tal forma que una personalidad en la que
predomine un alto nivel de extraversion, o de afabilidad, o de conciencia o de apertura a
la experiencia; o por el contrario predomine un bajo nivel de neuroticismo se relaciona
positivamente con un mayor nivel de proactividad individual, que a su vez influye de
forma positiva en el desarrollo de una orientaciébn emprendedora por parte de la

organizacion.

Mientras que por otro lado, hemos comprobado que la resistencia al cambio del
lider ejerce una influencia negativa sobre la orientacion emprendedora de la
organizacion, siendo también esta resistencia al cambio caracterizada o precedida por
las dimensiones de la personalidad de dicho directivo, de tal forma que una personalidad
en la que predomine un alto nivel de extraversion, o de afabilidad, o de conciencia o de
apertura a la experiencia; o por el contrario predomine un bajo nivel de neuroticismo se
relaciona de forma negativa con la resistencia al cambio del directivo, que a su vez
influye de forma negativa en el desarrollo de una orientacion emprendedora por parte de

la organizacion.
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3.6. Implicaciones tedricas y précticas.

De este estudio empirico podemos extraer varias implicaciones, tanto teoricas

como practicas.

Desde el punto de vista tedrico nuestro estudio amplia la perspectiva de la teoria
del “Upper Echelons” (Hambrick y Mason, 1984; Finkelstein y Hambrick, 1990;
Finkelstein y Hambrick, 1996; Hiller y Hambrick, 2005; Hambrick, 2007) a través de lo
que sucede en el caso concreto de los directores generales de pymes espafiolas. Hemos
destacado el papel de la personalidad del directivo en la orientacion emprendedora de la
empresa, asi como el papel de la proactividad individual y la resistencia al cambio como
elementos canalizadores entre la personalidad del lider y la orientacion emprendedora
de su organizacidn. Nuestra principal aportacion teorica derivada de este modelo es la
proposicion de la resistencia al cambio y la proactividada nivel individual como factores
moduladores de la orientacion emprendedora de la organizacion. De esta forma se
observa como se traducen los rasgos individuales de los directivos a las caracteristicas

de la organizacion.

Desde un punto de vista practico, los resultados de nuestro estudio tienen
implicaciones importantes, relacionadas con el reclutamiento y el desarrollo de la
direccién de una organizacion. Si una organizacion quiere desarrollar una orientacién
emprendedora, cuando seleccione a sus directivos deberia tener en cuenta determinadas
caracteristicas personales de éstos. En concreto, como hemos podido extraer de nuestro
estudio, la organizacion deberia buscar individuos con personalidades en las que
predomine la extraversion, o la afabilidad, o la conciencia o la apertura a la experiencia.
En cambio no deberian seleccionar lideres en que posean una personalidad que esté
dominada por la dimensién neuroticismo. Ademas, si una empresa quiere lograr tener

una orientacion emprendedora, deberia buscar un lider que responda de forma positiva
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al cambio, es decir, que no se resista a él y ademéas que sea proactivo, ya que estas
caracteristicas del lider ejercen una gran influencia en el desarrollo de una orientacién

emprendedora por parte de la organizacion.

Ademas, si tenemos en cuenta la estabilidad de los rasgos de la personalidad, y su
influencia sobre la proactividad y la resistencia al cambio de los lideres, debemos
sefialar, quizas determinadas acciones de formacion que pueda promover la empresa
para conseguir que sus directivos sean menos resistentes al cambio 0 mas proactivos, no
tengan una total efectividad. Por ejemplo cuando nos encontramos con un lider con una
personalidad que en la cual predomina fuertemente el neuroticismo. Este rasgo es tan
estable que es posible que la formacion no sea efectiva, y los niveles de resistencia al

cambio del lider y su nivel de proactividad no se modifiquen.

3.7. Limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Este estudio estd sujeto a diversas limitaciones. La primera limitacion hace
referencia a la limitada generalizacidn de los resultados actuales a grandes empresas. La
muestra de nuestra investigacion se ha centrado en pequefias y medianas empresa.
Queriamos conocer la influencia que ejercen determinadas caracteristicas del director
general de la organizacion en la orientacion emprendedora de la empresa, y como ya
hemos referido anteriormente, el papel del director general es muy importante en todas
las empresas, pero especialmente en las PYME (Lefebvre, 1992, 1997; Thong, 1999;
Wincent y Westerberg, 2005). En futuros estudios, consideramos que puede ser
interesante probar las relaciones que hemos planteado en nuestra investigacion en

grandes empresas.
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La segunda limitacion también esta asociada con la muestra del estudio. Nuestra
muestra estaba compuesta por empresas que operan sOlo en cuatro sectores
empresariales de Espafia. Esto hace que no podamos generalizar las conclusiones del

estudio a la totalidad de la poblacion general de PYMEs espafiolas.

La tercera limitacion reside en el disefio transversal de la investigacion, lo cual no
nos permite realizar inferencias causales estrictas; Aunque los rasgos de la personalidad
son bastante estables en el tiempo (por ejemplo: Staw et al., 1986), se necesita una
investigacion futura longitudinal tanto para establecer la direccion causal entre la
proactividad personal y la orientacion emprendedora, como para la resistencia al cambio
y la orientacion emprendedora. Por lo tanto, en investigaciones futuras podriamos
abordar nuevos trabajos empiricos sustentados en disefios longitudinales de las variables
aqui analizadas, con el objeto de obtener nuevas evidencias que faciliten una mejor
comprension de la influencia de los directores generales en la orientacion emprendedora

de la organizacion.

La cuarta limitacion de este estudio hace referencia a la introduccion de variables
de control en este modelo. En el desarrollo de futuros estudios deberiamos considerar la
posibilidad de introducir como variable de control el sector, el nimero de empleados,
asi como los afios que lleva el lider ejerciendo su actividad, debido a la influencia que

estas variables puedan tener en el modelo.

La quinta limitacion se relaciona con la variable de medida de la resistencia al
cambio. La literatura ha presentado la resistencia al cambio como una actitud
multidimensional negativa que incluye componentes afectivos, cognitivos Yy
conductuales (Piderit, 2000; Oreg, 2003, 2006). En la presente investigacion no se han
estudiado de forma diferenciada los diferentes componentes del constructo resistencia al

cambio, aunque en el factor obtenido para esta variable se incluyen items de cada
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dimensién de la resistencia. En consecuencia, nos proponemos el desarrollo de nuevas

investigaciones que se planteen tal objetivo.

En futuras lineas de investigacion queremos desagregar los diferentes factores
utilizados, en especial, nos hemos prouesto desagregar la orientacion emprendedora
para tratar de estudiar los efectos que tienen las caracteristicas individuales del directivo
en las tres subdimensiones principales de este concepto, la innovacion, la asuncion de
riesgos y la proactividad organizacional. Ademas en futuras lineas de investigacion nos
hemos planteado estudiar diferentes perfiles de personalidad que pueden influir en el

desarrollo estratégico de una organizacion.
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4.1. Introduccion.

Los cambios drasticos en el mercado son una caracteristica fundamental del
entorno al que se enfrentan las empresas desde hace unas décadas. La intensificacion de
la competencia, la globalizacion, el incremento de exigencia por parte de los clientes y
el rapido crecimiento de las nuevas tecnologias, ha configurado un entorno cada vez
mas competitivo y turbulento. Las organizaciones encuentran cada vez mas dificultades
para mantenerse al dia con el ritmo de cambio. El continuo aumento de la competencia
mundial exige que las empresas combinen procesos de aprendizaje interno y externo
para renovar y reconfigurar las capacidades y los conocimientos existentes para poder
hacer frente a las exigencias del entorno y para innovar (Fores y Camison, 2011).
Muchos investigadores (Levinthal y March, 1993; Eisenhardt y Martin, 2000; Benner y
Tushman, 2002; March, 2006) han hecho hincapié en la necesidad de que las empresas
se involucren en actividades de exploracion y explotacién, con el proposito de tener
éxito a largo plazo en el entorno competitivo actual. La literatura ha demostrado que
estos dos tipos de actividades requieren sustancialmente diferentes cambios

organizativos, estructurales y culturales (Ireland y Webb, 2007).

Las actividades de exploracién se caracterizan por la experimentacion, la
creatividad, el descubrimiento y la asuncién de riesgos (March, 1991). Son aquellas
actividades a través de las cuales las empresas buscan reconocer nuevas ideas y
oportunidades que estan fueran del alcance de la estrategia actual y pueden servir como
base para futuras fuentes de ventaja competitiva (Hitt et al., 2011). Las actividades de

exploracién se manifiestan en el desarrollo de nuevas tecnologias, productos, procesos y
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mercados (Lumpkin y Dess, 1996; Ireland et al., 2003). En cambio, las actividades de
explotacion tratan de gestionar eficientemente los recursos y capacidades existentes en
la empresa, con el objetivo de mejorar los productos y servicios actuales (Benner y
Tushman, 2003; Lubatkin et al., 2006; Hitt et al., 2011). Estas actividades se basan en el

refinamiento y la busqueda de rutinas basadas en la eficiencia. (March, 1991).

La cuestion de como las organizaciones combinan las estrategias de exploracion y
explotacion ha recibido mucha atencion tanto desde el punto de vista académico como
del punto de vista de gestion. (Tushman y O’Reilly, 1996; Gibson y Birkinshaw, 2004;
Lavie y Rosenkopf, 2006). Sin embargo, pese al incremento de atencion recibida por
parte de la literatura sobre este tema, siguen existiendo deficiencias en la comprension
de como las empresas desarrollan un equilibrio entre la estrategia de exploracion y la
estrategia de explotacion.

La investigacion anterior ha argumentado que las organizaciones necesitan ser
ambidiestras (Gibson y Birkinshaw, 2004; He y Wong, 2004), y deben desarrollar de
forma simultanea las actividades de exploracion y explotacion (Tushman y O’Reilly,
1996; Benner y Tushman, 2003). La literatura referente a la ambidestreza de las
organizaciones ha propuesto diversos antecedentes organizacionales al desarrollo de las
estrategias de exploracion y explotacion (Raisch y Birkinshaw, 2008). Entre estos
antecedentes se encuentran los mecanismos organizacionales (Adler, Goldofitas y
Levine, 1999), el liderazgo (Beckman, 2006; Jansen, Vera y Crossan, 2009), o el disefio
organizativo (Bradach, 1997; Gibson y Birkinshaw, 2004). Sin embargo, apenas se ha
prestado atencion al papel que desempefian las caracteristicas personales de directores

generales en estos dos tipos de estrategias.

Con el fin de hacer frente a entornos competitivos dindmicos, progresivamente las
organizaciones no solo estan empujando a todos sus miembros a trabajar mas duro, sino

también para mostrar mayor iniciativa personal en la resolucion de problemas y la
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busqueda de oportunidades para mejorar. De hecho, investigaciones anteriores han
argumentado que la obtencidn de una ventaja competitiva sostenible y el éxito de la
organizacion depende cada vez méas de la proactividad personal de los invididuos, su
iniciativa personal y su comportamiento dindmico (por ejemplo: Frese, Kring, Soose, y
Zempel, 1996; Crant, 2000; Parker, 2000; Seiling, 2001).

Por otro lado, la orientacion emprendedora de la empresa ha sido reconocida
como un factor determinante para el crecimiento y la rentabilidad de una organizacion.
Existen varios estudios que relacionan un alto crecimiento con una orientacion
emprendedora (Stevenson vy Jarillo, 1990; Brown et al., 2001). Este alto crecimiento
seria el resultado del desarrollo de innovaciones, la proactividad de la organizacion y la
asuncion de riesgos. En los entornos competitivos actuales, en los cuales los ciclos de
vida de los productos se acortan, estas caracteristicas se asocian positivamente con un

mayor rendimiento (Hamel, 2000).

Este estudio busca contribuir a la literatura del emprendimiento estratégico
abordando la siguiente pregunta de investigacion: ¢en qué medida la orientacidn
emprendedora media la relacion entre la proactividad personal, la busqueda de
oportunidades -estrategia de exploracién- y la blsqueda de ventaja competitiva -
estrategia de explotacion-? Es decir, en este estudio investigamos el papel antecedente
de la proactividad personal del director general en las estrategias de exploracion y
explotacion que realiza la organizacion, asi como también se examina el papel mediador
de la orientacion emprendedora de la empresa, como un mecanismo interno a través del
cual la proactividad individual influye en estos dos tipos de estrategias. Para llevar a
cabo esta investigacion desarrollamos un modelo de investigacion con sus respectivas
hipdtesis, el cual lo pusimos a prueba sobre una muestra de 258 PYMES espafiolas

mediante el desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales.
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Este capitulo comienza con la proposicion del modelo tedrico basado en una
revision de estudios anteriores sobre la proactividad personal, la orientacion
emprendedora y las estrategias de exploracion y explotacion. Nuestro modelo propone
que la orientacion emprendedora de la empresa actia como mediadora en la relacién
entre la proactividad individual del directivo y las estrategias de exploracion y
explotacion de la organizacion. En la siguiente seccion presentamos la metodologia
empleada. A continuacion procedemos a mostrar los resultados de un estudio empirico.
Y por altimo hemos procedido a mostrar los resultados obtenidos en nuestros analisis,
seguidos de la discusion de las conclusiones, sus implicaciones tedricas y practicas, y

las limitaciones del estudio.

4.2. Marco teorico e hipotesis.

4.2.1. Proactividad personal.

Dado que los individuos varian en su propensién a tomar la decision de esforzarse
por cambiar su entorno (Chan, 2006), se cree que la personalidad proactiva es el rasgo
individual que explica si un individuo esta dispuesto a actuar ejerciendo una influencia
positiva en el entorno (Bateman y Crant, 1993), mediante la participacion en una serie
de comportamientos que pueden ir desde la iniciativa personal y la busqueda de

informacion, hasta tomar las riendas de los cambios.

Bateman y Crant (1993) definen la personalidad proactiva como la tendencia
relativamente estable para efectuar cambios en el entorno, que diferencia a las personas
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basandose en el grado en que éstas toman medidas para influir en el mismo (Bateman y
Crant, 1993).

Segun Buss (1987) la proactividad personal es un constructo fundamental debido
a que refleja una serie de comportamientos que tienen impacto en el entorno. Una
personalidad proactiva se identificard en alguien que se ve relativamente poco afectado
por fuerzas situacionales, y que inicia activamente los cambios (Bateman y Crant,
1993).

Personas altamente proactivas tienden a ejercer una accion personal para asegurar
resultados constructivos utilizando estrategias positivas, centradas en los problemas
(Parker y Sprigg, 1999; Cunningham y De la Rosa, 2008). En lugar de aceptar
pasivamente los roles, las personas proactivas desafian el status quo e inician los
cambios (Bateman y Crant, 1993). Un individuo con una personalidad altamente
proactiva buscard e identificard oportunidades constantemente, actuard y perseverara

hasta lograr un cambio significativo (Bateman y Crant, 1993; Frese y Fray, 2001).

Por el contrario, las personas menos proactivas pueden ser vistas como
complacientes o pasivas, esperando a que el entorno cambie por sus propios medios
(Bateman y Crant, 1993; Crant, 2000; Chiaburu, Baker, y Pitariu, 2006; Alarcon,
Eschleman, y Bowling, 2009). Segin Crant (1995), las personas altamente proactivas
tienden a obtener mejores resultados que los individuos mas pasivos, a que se
involucran en comportamientos que hacen contribuciones importantes en el trabajo de la

organizacion.

Aunque a veces se ha considerado como un rasgo de la personalidad, Bateman y
Crant (1993) y Major Turner y Fletcher (2006), entre otros, han demostrado que la
personalidad proactiva es un constructo distinto de otros rasgos de la personalidad
comunmente estudiados, como los evaluados en el modelo de los Cinco Grandes

Factores. La personalidad proactiva se relaciona con los cinco factores, pero también
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capta algun elemento singular de la personalidad que no se explica por este reconocido
modelo (Bateman y Crant, 1993; Crant, 1995).

4.2.2. Orientacion emprendedora.

Existe abundante literatura respecto a la orientacion emprendedora en el &mbito
del emprendimiento y la direccion estratégica de la empresa (Rauch, Wiklund,
Lumpkin, y Frese, 2009), al ser calificada como un factor clave del éxito por su relacion

con el crecimiento y la rentabilidad (Stevenson y Jarillo, 1990; Brown et al., 2001).

Este factor va a proporcionar a las organizaciones una base para la toma de
decisiones y el desarrollo de acciones emprendedoras, desde su conceptualizacion como
un proceso para la elaboracién de estrategias (Rauch, et al., 2009). Siguiendo la linea de
la literatura previa, podemos definirla entonces como un conjunto de procesos,
estructuras y comportamientos en la organizacion, que se van a caracterizar por tres
dimensiones principales: la asuncion de riesgos, la innovacion y la proactividad (Miller,
1983; Covin y Slevin, 1989; Miller y Friesen 1989; Wiklund y Shepherd, 2003).

Aunque esta definicion tridimensional esta muy extendida, otros investigadores
como Lumpkin y Dess (1996), han sugerido que existen dos dimensiones adicionales,
que pueden ser necesarias para captar plenamente el fendmeno de la orientacidn
emprendedora: la agresividad competitiva y la autonomia. Otros investigadores afiaden
incluso alguna dimension méas, como la motivacion (Jambulingam et al., 2005) o la

orientacion a largo plazo (Tan, 2002).

Como ya hemos avanzado en los capitulos anteriores, vamos a considerar que la

orientacion emprendedora comprende la proactividad organizacional, la capacidad de
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innovacion de la empresa y la asuncion de riesgos. La primera de estas dimensiones
relacionada con una perspectiva de busqueda de oportunidades (Ahuja y Lampert, 2001;
Rauch et al.,, 2009), la segunda con la predisposicion a apoyar nuevas ideas, a
experimentar y a usar procesos creativos (Miller y Friesen, 1983; Covin y Slevin, 1989),
y ambas, finalmente, implicando una necesaria asuncion de riesgos, por la puesta en
marcha de acciones que comprometen importantes niveles de recursos, sin tener la
certeza acerca de las posibilidades de éxito (Lumpkin y Dess, 1996; Ahuja y Lampert,
2001; Rauch et al., 2009).

4.2.3. Emprendimiento estratégico: exploracion y explotacion.

El emprendimiento estratégico se ha resumido en un esfuerzo para combinar
acciones orientadas a la explotacion de ventajas competitivas, con otras de exploracién
de innovaciones como fuente de futuras ventajas (Ireland, Hitt y Sirmon, 2003), con el
objetivo de conseguir un equilibrio entre ambas que permita a la organizacion crear

valor y riqueza.

La creatividad, la experimentacién y la bisqueda de recursos de conocimiento
mas alla de lo capturado en las competencias existentes en la empresa, son ejemplos de
actividades que son parte de los procesos de exploracion (March 1991), en tanto que las
nuevas oportunidades de negocio han de surgir necesariamente fuera del ambito de
aplicacion de las estrategias actuales (Hit et al., 2011). Esta exploracion se manifiestara
en nuevas tecnologias, productos, procesos y mercados (Ireland et al., 2003; Lumpkin y
Dess, 1996), generando un incremento de la variedad que permitira desarrollar nuevos
conocimientos y capacidades necesarios para la supervivencia y prosperidad de las
empresas a largo plazo (March, 1991; Ireland et al., 2003; Uotila, et al., 2009).
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En cambio, las actividades de explotacion, relacionadas con el refinamiento y la
busqueda de rutinas basadas en la eficiencia, han de servir como fuente de ventaja
competitiva corriente de la empresa (Ireland y Webb, 2009). Esta gestion eficiente de
los recursos y capacidades existentes permitira mejorar los disefios de los productos y
servicios actuales o reforzar las relaciones con sus clientes (Benner y Tushman, 2003;
Lubatkin et al., 2006; Hitt et al., 2011). Los procesos de explotacidn se caracterizan por
la existencia de un menor nimero de fuentes de incertidumbre que, ademas, sera menos
influyente (Ireland y Webb, 2009).

El equilibrio aludido en el primer parrafo de este epigrafe, entre las actividades de
exploracién y explotacion, ha sido una preocupacion constante en buena parte de la
investigacion en el campo del emprendimiento estratégico. En primer lugar, este
equilibrio no es facil de alcanzar, ya que ambos procesos requieren diferentes cambios
organizativos, culturales y estructurales (Ireland y Webb, 2007). Pero por otro lado, la
propia limitacion de recursos entorpecerad todavia mas los intentos de conseguirlo, ya
que la empresa tiene que invertir recursos en aprovechar las fuentes actuales de ventaja
competitiva, mientras que al mismo tiempo tiene que invertir recursos para desarrollar
futuras fuentes de ventaja competitiva a través de la busqueda de oportunidades (Ireland
y Webb, 2009).

4.2.4. La proactividad individual y la orientacién emprendedora.

La personalidad proactiva del director general puede ser un predictor importante
de la orientacion emprendedora de una organizacion. Los gerentes, lideres y personas en
general difieren en su propension a tomar medidas para influir en su entorno (Bateman y

Crant, 1993). De acuerdo con la formulaciéon de Bateman y Crant (1993), las personas
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que son altamente proactivos identifican oportunidades y actuan sobre ellas, demuestran
iniciativa, y perseveran hasta lograr un cambio significativo. Los gerentes proactivos
transforman la misién de su organizacion, encuentran y resuelven problemas para influir

en el entorno que les rodea (Seibert, Crant y Kraimer, 1999).

La literatura ha demostrado que la personalidad proactiva es un constructo que
esta positivamente relacionado con diversos resultados de la organizacion, incluyendo el
desempefio laboral (Crant 1995), la tolerancia al estrés en el trabajo (Parker y Sprigg,
1999), el liderazgo eficaz (Bateman y Crant, 1993; Deluga, 1998; Crant y Bateman
2000), la participacion en iniciativas de organizacion (Parker, 1998), el desempefio del
equipo de trabajo (Kirkman y Rosen, 1999), y el comportamiento emprendedor
(Becherer y Maurer, 1999).

La identificacion de oportunidades es una caracteristica definitoria de la
personalidad proactiva (Bateman y Crant, 1993). Se considera que la innovacion supone
un proceso que implica la identificacion de un problema u oportunidad, la generacion de
nuevas ideas o enfoques, y la aplicacion o la institucionalizacion de nuevos
procesos/productos/servicios (Van de Ven, 1986; Kanter, 1988). Seibert et al. (1999)
sefialaron que los individuos que se dedican a la innovacion se centran en las soluciones

y trabajan para desarrollar y poner en practica sus propias ideas.

La proactividad personal se relaciona positiva y significativamente con la
participacion en iniciativas individuales que mejoran la organizacion (Parker, 1998).
Kim, Hon y Crant (2009) examinaron los efectos indirectos de una personalidad
proactiva en la satisfaccion profesional y la situacién privilegiada percibida,
determinaron el proceso por el cual la creatividad media estas relaciones. Por su parte,
Seibert et al. (2001) encontraron que la proactividad personal se asocid positivamente

con la aplicacion de nuevas ideas y rutinas en el trabajo.
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La escala que mide la personalidad proactiva valora la disposicion personal hacia
el comportamiento proactivo, una idea que parece estar relacionada de forma intuitiva
con el espiritu emprendedor (Crant, 1996). En un estudio realizado por Crant (1996) se
examin0 la relacion entre la escala de personalidad proactiva e intenciones
emprendedoras, los resultados mostraron que la proactividad personal se asocio
positivamente con las intenciones emprendedoras. Yendo un paso més all4, Becherer y
Maurer (1999) examinaron los efectos de una disposicion proactiva de comportamientos
emprendedores. Estos investigadores encontraron que sobre una muestra de 215
presidentes de las pequefias empresas, el nivel de proactividad de los presidentes se
asocio significativamente con tres tipos de comportamientos emprendedores: iniciar vs
no iniciar un negocio, el nimero de nuevas empresas, y los tipos de propiedad de la
empresa. Ademéas comprobaron que existia una relacion significativa entre la
disposicion proactiva del presidente y la posicion competitiva de la empresa y el
crecimiento de sus ventas. Otro estudio encontré una relacion significativa entre la
disposicion proactiva de los propietarios de pequefias empresas y el nivel de innovacién
de sus estrategias (Kickul y Gundry, 2002). Por lo tanto, esperamos que la proactividad
personal del director general sea un predictor de la orientacion emprendedora de la

organizacion.

Asi pues, tras estos argumentos formulamos la siguiente hipotesis:

H1: La proactividad personal del gerente se relaciona positivamente con una

orientacion emprendedora de la organizacion.
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4.2.5. La proactividad individual, la exploracion y la explotacion.

Con el fin de hacer frente a entornos competitivos dindmicos, progresivamente las
organizaciones no s6lo estan empujando a todos sus miembros a trabajar mas duro, sino
también para mostrar mayor iniciativa personal en la resolucion de problemas y la
busqueda de oportunidades para mejorar. De hecho, investigaciones anteriores han
argumentado que la obtencion de una ventaja competitiva sostenible y el éxito de la
organizacion depende cada vez mas de la iniciativa personal y el comportamiento
dindmico (por ejemplo: Frese, Kring, Soose, y Zempel, 1996; Crant, 2000; Parker,
2000; Seiling, 2001).

Segun la definicion de Crant (2000), se considera que un comportamiento es
proactivo cuando se toma la iniciativa para mejorar las circunstancias actuales. Este tipo
de comportamiento implica desafiar el status quo en lugar de adaptarse pasivamente a
las condiciones actuales. En esta definicion se empieza a intuir la relacion entre la
proactividad personal y las actividades de exploracion de nuevas oportunidades y de

explotacion de la ventaja competitiva.

Los individuos con personalidades proactivas pretenden identificar y actuar sobre
las oportunidades, demostrando iniciativa personal, y persistiendo en la busqueda de un
cambio constructivo (Bateman y Crant, 1993; Crant, 1995; Seibert, Crant, y Kraimer,
1999). Su proposito es escanear el entorno para encontrar nuevas oportunidades y a
continuacion explotarlas (Bateman y Crant, 1993). Las personas no proactivas o
pasivas, no analizan de forma activa el entorno para buscar nuevas oportunidades de

cambiar su entorno, ni toman medidas cuando se les presenta una oportunidad.

En una investigacion, Becherer y Maurer (1999) encontraron que los presidentes
de las empresas que exhibieron una actitud proactiva estaban dispuestos a impulsar a

129




CAPITULO 4

sus organizaciones para buscar nuevas oportunidades de negocio. Ademas, Bateman y
Crant (1993) sefialaron que las personas proactivas presentan una serie de
comportamientos que incluyen el hallazgo de problemas, la defensa de sus ideas y la

prospeccion estratégica.

Varios investigadores han considerado la proactividad personal como una
disposicion emprendedora (Crant, 1996; Becherer y Maurer, 1999; Kickul y Zaper,
2000). La importancia de ser proactivos en el reconocimiento de la oportunidad y su
desarrollo fue descrito acertadamente por Bateman y Crant (1999), quienes decian que
la proactividad supone la creacién de un cambio, no so6lo anticiparlo. Esto no solo
implica los atributos importantes de flexibilidad y capacidad de adaptacion a un futuro

incierto. Ser proactivo es tomar la iniciativa en la mejora de negocios.
Asi pues, tras estos argumentos formulamos las siguientes hipotesis:

H2: La proactividad personal del gerente se relaciona positivamente con las

actividades de exploracion de la organizacion.

H3: La proactividad personal del gerente se relaciona positivamente con las
actividades de explotacion de la organizacion.

4.2.6. La orientacion emprendedora, la exploracion y la explotacion.

La orientacion emprendedora es una forma de orientacion estratégica, ya que
comprende el modo en que una empresa tiene la intencién de competir (Wiklund y
Shepherd, 2003; Hughes y Morgan, 2007). Hace referencia a los estilos de toma de
decisiones, procesos y metodos que guian las actividades emprendedoras (Lumpkin y

Dess, 1996). Como hemos avanzado anteriormente, la innovacion, la proactividad y la
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asuncion de riesgos son elementos clave de la orientacion emprendedora (Wiklund y
Shepherd, 2003).

Se considera que las organizaciones que exhiben orientacion a la innovacion, la
proactividad y propension hacia la asuncién de riesgos tienen una mayor propension a
descubrir y explotar nuevas oportunidades emprendedoras (Lumpkin y Dess, 1996). En
este sentido, Ireland et al. (2003) sefialaron que la orientacién emprendedora solo
conducird a una efectiva creacion de valor cuando las empresas adquieran, desarrollen y
mantengan aquellos recursos que favorezcan comportamientos dirigidos de manera

simultanea a la busqueda de ventajas y oportunidades emprendedoras.

La estrategia de exploracion representa las acciones empresariales que apuntan a
crear nuevas oportunidades de negocio emergentes fuera del alcance de la estrategia
actual (Hitt et al., 2011). Una orientacion emprendedora mantiene a las empresas en
alerta, haciendo que tomen conciencia de las tendencias del mercado, lo cual ayuda a
evaluar nuevas posibilidades de desarrollo (Lumpkin, Cogliser y Scheneider, 2009).

Las organizaciones emprendedoras se caracterizan por una tendencia hacia la
innovacion, la proactividad y la asuncion de riesgos en sus estrategias de producto-
mercado (Zhou et al., 2005; Renko et al., 2009). Son propensas a apoyar la
experimentacion, el pensamiento creativo y el liderazgo tecnoldgico, y, por ello, a
apartarse de las practicas y tecnologias ya establecidas (Avlonitis y Salavou, 2007, Li et
al., 2010). La voluntad de romper con métodos ya probados, alienta a las empresas
emprendedoras a aventurarse en lo desconocido a través de actividades de desarrollo

que tienen un alto nivel de incertidumbre sobre sus resultados (Lumpkin y Dess, 1996).

De ello se desprende que la orientacion emprendedora promueve actividades
relacionadas con la 1+D, la aplicacion de los nuevos tipos de tecnologia, nuevos
procesos de gestion y produccidn, el desarrollo de nuevas soluciones técnicas y nuevos

productos y ser vicios (Lisboa, Skarmeas y Lages, 2011). En una linea similar, la
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orientacion emprendedora acepta la incertidumbre de entrar en nuevas areas de mercado
y movilizar recursos para la identificacion de nuevos clientes, analizando nuevos
mercados potenciales y los posibles competidores (Lumpkin y Dess, 1996; Ahuja y
Lampert, 2001; Hult y Ketchen, 2001).

Tras estas evidencias parece entenderse que la orientacion emprendedora se
relaciona con las actividades de exploracion de una empresa. Asi pues, tras la

exposicion de estos argumentos podemos formular la siguiente hipoétesis:

H4: La orientacion emprendedora de la organizacion se relaciona positivamente

con las actividades de exploracion de la empresa.

En cuanto a las actividades de explotacion, como ya hemos avanzado, éstas giran
en torno al refinamiento y la busqueda de rutinas basadas en la eficiencia, sirviendo
como fuente de ventaja competitiva corriente de la empresa. La investigacion de la
ventaja competitiva ha puesto de relieve la importancia que tiene la orientacién

emprendedora de la organizacion (Lumpkin y Dess, 1996).

La innovacion se refiere a la tendencia a apoyar la novedad, la creatividad, y la
I+D en el desarrollo de productos, servicios y procesos (Hughes y Morgan, 2007). Esta
inclinacion probablemente conducira a mejoras en los productos/servicios existentes en
la empresa (Atuahene-Gima, 2005; Yalcinkaya et al., 2007). La proactividad se refiere a
la capacidad de dar respuesta a las sefiales del mercado, anticiparse y actuar en las
necesidades y preferencias de los clientes (Lumpkin y Dess, 1996). Hoy en dia, los
clientes mas exigentes esperan innovacién, una mejora continua de los productos y
servicios (Menguc y Auh, 2010). La asuncion de riesgos refleja una voluntad de llevar a

cabo proyectos donde el coste de fracasar puede ser alto y los resultados son
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desconocidos (Wiklund y Shepherd, 2003). No obstante, dada la alta tasa de fracaso y
costes de desarrollar nuevos productos (Joshi y Sharma, 2004) y el aumento de los
costes por la captacion de nuevos clientes (Heskett, Sasser y Schlesinger, 2002), la
modificacion y mejora de los productos, procesos existentes en la actualidad cobra un
especial interés. Por lo tanto, la orientacion emprendedora puede ser vista como
favorable hacia el perfeccionamiento y la ampliacion de los conocimientos, habilidades

y procesos existentes en la organizacion.
Asi pues, tras estos argumentos formulamos la siguiente hipdtesis:

H5: La orientacion emprendedora de la organizacién se relaciona positivamente

con las actividades de explotacion de la empresa.

En la figura 9 aparecen todas las relaciones descritas en las hipétesis.

Figura 8. Relaciones establecidas en el modelo.

EXPLORACION

H4

H1 ]
ORIENTACION
PROACTIVIDAD - EMPRENDEDORA

H5

EXPLOTACION
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4.3. Metodologia.

En los apartados anteriores hemos realizado una revision de la literatura, que nos
ha permitido desarrollar un modelo teorico, a partir del cual se han desprendido una
serie de hipotesis, que constituyen la base de nuestra investigacion. Antes de realizar el
analisis y obtener los resultados que nos facultaran para verificar las hipotesis, debemos

describir la metodologia de la investigacion.

En primer lugar vamos a justificar la poblacion objeto de estudio. Posteriormente
analizaremos los instrumentos de medida desarrollados y por Gltimo pasaremos a

detallar el método de analisis utilizado en esta investigacion.

4.3.1. Muestra y procedimientos.

Para la realizacién del estudio empirico, hemos tomado como poblacién objeto de
estudio a empresas localizadas bajo el ambito geografico espafiol, de cuatro sectores:
sector alimentacion, sector del vino, sector del calzado y sector de las tecnologias de la
informacién y la comunicacion. La seleccion de dichos sectores viene motivada por las
diferencias de velocidad de cambio de cada una de estas industrias. La velocidad de
cambio de la industria ha supuesto un gran interés en la literatura sobre la direccién
estratégica (Bourgeois y Eisenhardt, 1988; Eisenhardt, 1989; D'Aveni, 1994; Williams,
1994; Brown y Eisenhardt, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000). Las industrias de ritmo
rapido se caracterizan por rapidos cambios en las tecnologias de productos y procesos,
asi como en las acciones estratégicas de la competencia, lo cual hace dificil la
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constitucion de una ventaja competitiva sostenible (Fines, 1998). Por el contrario, las
empresas de industrias de ritmo lento pueden lograr una ventaja competitiva sostenible,
mediante la mejora gradual de sus competencias basicas (Fines, 1998). Las acciones
estratégicas de las empresas en las industrias de ritmo rapido deben ser diferentes de las

de las empresas en las industrias de ritmo lento (Nadkarni y Narayanan, 2007).

Existen dos razones que fundamentan la decision de centrar nuestro trabajo en
empresas que tengan sede en el &mbito nacional. En primer lugar, se tomd esta decisién
por motivos de la existencia de posibilidades de realizar un control sobre la muestra de
empresas analizadas. En segundo lugar, hemos atendido a las recomendaciones de
seleccionar una muestra de empresas localizadas en un mismo espacio geografico,
cultural, legal y politico relativamente homogéneo (Hofstede, 1980; Alder, 1983;
Busenitz et al., 2000).

Con relacion al tamafio de la empresa, el cuestionario fue dirigido a pequefias y
medianas empresas (PYME). Para la clasificacion en funcion de la magnitud de la
empresa nos basamos en los criterios que establece la Recomendacion de la Unidn
Europea 2003/361/CE, que se resume en la Tabla 14.

En nuestra investigacion queremos conocer la influencia que ejercen determinadas
caracteristicas del gerente o director general de la organizacién, en la postura estratégica
que desarrolla la empresa. Como hemos avanzado en apartados anteriores, en varios
estudios se considera que el papel del director es muy importante, ya que toma
decisiones estratégicas, recoge y procesa la informacion, y desarrolla y dirige la
aplicacion de estrategias en toda la empresa (Lefebvre, 1992, 1997; Thong, 1999). Ese
papel fundamental se convierte en crucial en las PYME (Lefebvre, 1992, 1997; Thong,
1999; Wincent y Westerberg, 2005), que como suelen tener estructuras muy
centralizadas, el director general es el que toma las decisiones fundamentales
(Finkelstein y Hambrick, 1996; Thong, 1999).
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Tabla 14. Criterios de clasificacion del tamafio de las empresas de la UE.

Facturacion Empleados Balance
Pequeia <10m. € <50 <10m. €
Mediana 10-50m. € <250 10-43m. €
Grande >50m. € > 250 >43m. €

Fuente: Recomendacidon de la Unién Europea 2003/361/CE.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores se elabor6 un listado fiable de
empresas que nos sirvio para la elaboracion de la muestra. La poblacion de empresas de
este estudio fue extraida de la base de datos SABI —Bureau Van Dijk (2013), que es una
de las fuentes de informacion general y financiera mas importantes de Espafa, cuenta

con datos de mas de 1.250.000 empresas espafiolas y 400.000 portuguesas.

La muestra finalmente seleccionada incluia un total de 4.396 PYMES distribuidas
entre los cuatro sectores objeto de estudio. EI método de seleccion escogido fue un
muestreo aleatorio, y el nimero de empresas obtenidas en cada uno de los sectores
estaba en relacion directa con la proporcion del mismo respecto al total de la poblacion.
Tras la seleccion de las empresas, se les suministrd el cuestionario online, que
desarrollamos para esta investigacion junto con una carta de presentacion, via correo

electrénico siendo dirigido al Director General de la empresa.

El primer envio se realizé el dia 26 de febrero de 2013, realizando un segundo y
tercer envio en los meses de marzo y abril de 2013. Se recogieron un total de 376
cuestionarios, de los cuales han sido validos 258, lo cual supone una tasa de respuesta
aproximada del 8,5%. A pesar de parecer una tasa de respuesta baja, es satisfactoria; de
acuerdo con Camelo et al. (2004) y Valle et al (2000) la tasa de colaboracion entre la

investigacion en la universidad y la industria en Espafia es baja. Ademas, el niumero de
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respuestas puede ser considerado satisfactorio, desde que excede el umbral minimo para
aplicar la metodologia de ecuaciones estructurales y testar las propiedades psicométricas
de las escalas de medida (Spector, 1992; Williams et al., 2004).

Chang, Van Witteloostuijn y Eden (2010) argumentaron que la advertencia de
confidencialidad y anonimato en las respuestas reduce los sesgos. En nuestro caso, para
reducir el sesgo del método comun (Podsakoff, Mackenzie, Lee, y Podsakoff, 2003),
resaltamos, tanto en la en la carta de presentacion, la existencia de un compromiso sobre
la total confidencialidad de las respuestas. Ademas desarrollamos un modelo de acuerdo
de confidencialidad para las empresas que nos solicitaron de forma expresa un

compromiso por escrito.

Por otro lado, nuestro cuestionario esta basado en puntuaciones. Chang et al.
(2010) razonaron que los cuestionarios basados en puntuaciones tienen una menor
tendencia hacia el sesgo de la varianza comin. Ademas, nuestro cuestionario esta
compuesto por mas de 70 items, por lo que es dificil aducir que la persona que responde

se ajuste al perfil de deseabilidad del investigador.

4.3.2. Métodos utilizados en el analisis de la informacion.

La decision sobre qué herramientas estadisticas utilizar depende de los objetivos
que se pretendan en la investigacion. Una vez obtenidos los datos, para contrastar las
hipdtesis planteadas a partir del modelo que hemos propuesto, en primer lugar hemos
realizado un analisis factorial confirmatorio con la finalidad de evaluar la fiabilidad y
validez de las escalas de medida utilizadas. Este analisis factorial confirmatorio lo

hemos realizado mediante la utilizacion del programa EQS 6.2.
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En segundo lugar, para contrastar nuestras hipdtesis en este caso, hemos
desarrollado un modelo de ecuaciones estructurales, analizado también mediante el
programa EQS 6.2. Los modelos de ecuaciones estructurales han sido utilizados en
numerosas investigaciones en la literatura que se apoyan en la teoria (Hair et al., 1999).
El modelo que hemos analizado es el que aparece en la figura 9, que ha sido
transformado a modelos matematicos para su estudio y evaluacién (Joreskog y Sérbom,
1996).

Las ecuaciones estructurales sirven para los mismos propdsitos que la regresion
multiple con ciertas ventajas, por ejemplo ofrece representaciones graficas de los
modelos, se pueden examinar los modelos de forma continua, se permiten variables
mediadoras. Se trata de una herramienta mas poderosa (Garson, 2002). Resumiendo,
utilizar un modelo de ecuaciones estructurales nos va a permitir investigar las relaciones

que se han establecido entre los distintos conceptos, de forma simultanea y detallada.

4.3.3. Medidas utilizadas.

En este apartado, vamos a indicar las distintas escalas de medida que hemos
utilizado para medir cada una de las variables implicadas en nuestro modelo teorico.
Para ello, realizamos una revision de la literatura existente con el objetivo de utilizar
escalas fiables y validas que ya hubieran sido analizadas y utilizadas con anterioridad en
revistas de contrastado prestigio cientifico.

ESCALA PROACTIVIDAD PERSONAL: La proactividad personal la hemos

medido a través de seis items de la escala personalidad proactiva original desarrollada
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por Bateman y Crant (1993). Hemos elegido la adaptacion de estos seis elementos de
acuerdo a un estudio previo realizado por Claes et al. (2005). Claes et al (2005),
llegaron a la conclusién que la escala abreviada de seis items media la personalidad
proactiva, como la escala desarrollada por Bateman y Crant (1993). Los participantes en
el estudio tenian que reflexionar sobre el grado en que cada item reflejaba sus propias
caracteristicas mediante una escala Likert de siete puntos de rango desde ‘total
desacuerdo’ hasta ‘total acuerdo’. Los items de esta escala aparecen en la Tabla 15.

Tabla 15. Escala de medida de la proactividad individual.

Si veo algo que no me gusta, lo corrijo.

No importa cuéles sean las probabilidades, si creo en algo, voy a hacer que
suceda.

Me encanta ser un lider con mis ideas, incluso con la oposicion de otros.

Soy una persona que destaca en la identificacion de oportunidades.

Siempre estoy buscando la mejor manera de hacer las cosas.

Si creo en una idea, no hay obstaculo que me impida llevarla a cabo.

La comprobacion de la consistencia interna de los items de la escala, mediante el
analisis del alfa de Cronbach, nos ha permitido verificar que esta escala presenta
también un alto nivel de fiabilidad (o = 0,788).

ORIENTACION EMPRENDEDORA: La medicion de la variable orientacion
emprendedora se ha realizado mediante la adaptacion de 9 items de la escala original
desarrollada por Covin y Slevin (1989). En el desarrollo de esta medida, Covin y Slevin
teorizaron que las tres dimensiones de la orientacion emprendedora, actian de forma
conjunta, para comprender una orientacion estratégica basica y unidimensional. Los
items que hemos utilizado para medir la orientacién emprendedora aparecen en la tabla
16.
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Tabla 16. Escala de medida de la estrategia de la orientacién emprendedora.

En general los directivos en nuestra empresa hacemos...

Fuerte énfasis en la actividad comercial de
productos y servicios.

Dela?7

Fuerte  énfasis en I+D,
tecnoldgico e innovaciones.

liderazgo

En relacion con nuevas lineas de producto o servicios, en los Gltimos cinco afios en mi

empresa...

No hay nuevas lineas de productos y/o
Servicios.

Dela?7

Hay muchas lineas nuevas de producto y/o
Servicios.

Respecto a los cambios en las lineas de productos o servicios, durante los altimos cinco

afios...

Los cambios en las lineas de productos o
servicios han sido en su mayoria de caracter
leve.

Dela7

Los cambios en las lineas de productos o
servicios han sido bastante espectaculares.

En el trato con los competidores, n

uestra empresa...

Por lo general, responde a las acciones que
los competidores inician.

Dela7

Inicia acciones y luego los competidores
responden.

En el trato con los competidores, n

uestra empresa...

Muy rara vez es la primera empresa en
introducir nuevos productos, servicios,
técnicas administrativas, tecnologias de
explotacion, etc.

Dela7

Muy a menudo es la primera empresa en
introducir nuevos productos, servicios,
técnicas administrativas, tecnologias de
explotacion, etc.

En el trato con los competidores, n

uestra empresa...

Por lo general trata de evitar [ Dela7? Por lo general adopta una postura muy
enfrentamientos competitivos, prefiriendo la competitiva.
postura de “vive y deja vivir”.
En general nuestra empresa tiene...
Una tendencia fuerte a llevar a cabo | Dela? Una tendencia fuerte a llevar a cabo

proyectos de bajo riesgo (con tasas normales
y ciertas de retorno).

proyectos de alto riesgo (con posibilidades
de rendimientos muy altos).

En general, en nuestra empresa creemos que. ..

Debido a la naturaleza del entorno, lo mejor
es explorar poco a poco a través de un
comportamiento prudente y gradual.

Dela?7

Debido a la naturaleza del entorno, para
alcanzar los objetivos, la empresa tiene que
tener un comportamiento abierto e
inmediato.

Cuando nos enfrentamos a situaciones de toma

nuestra empresa...

de decisiones que implican incertidumbre,

Por lo general, adopta una postura de
“esperar y ver” con el fin de reducir al
minimo la probabilidad de tomar decisiones
costosas.

Dela7

Por lo general, adopta una postura agresiva
con el fin de maximizar la probabilidad de
explotar las oportunidades potenciales.
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Esta medida de la orientacion emprendedora ha sido utilizada en un amplio
namero de estudios (Miles y Arnold, 1991; Miles et al., 1993; Barringer y Bluedorn,
1999; Covin y Walles, 2011). Es una de las medidas que mas aceptacion ha recibido por
parte de la comunidad investigadora, y se considera un instrumento valido para captar la
orientacion emprendedora de las empresas (Wiklund, 1998; Wiklund y Shepherd,
2003). Se centra en los aspectos relacionados con la orientacion a la asuncion de
riesgos, la proactividad y la innovacién por parte de la direccion de la empresa. Los
nueve items de la escala han sido medidos utilizando una escala tipo Likert de siete

puntos.

Hemos confirmado la consistencia interna de los items de la escala, mediante el
analisis del alfa de Cronbach. En este caso hemos comprobado que esta escala también

presenta un alto nivel de fiabilidad (a = 0,839).

ESTRATEGIA DE EXPLORACION: Las estrategias de exploracion tienen como
objetivo la gestién de la creacion de nuevas oportunidades de negocio que surgen fuera
del ambito de aplicacion de las estrategias actuales. Para medir la estrategia de
exploracién hemos utilizado una adaptacion de la escala desarrollada por Siren,
Kohtaméki y Kuckertz (2012). Estos autores desarrollaron esta escala a partir del
estudio de Lubatkin et al. (2006), (véase también Benner y Tushman, 2003; He y Wong,
2004). Esta escala estd compuesta por un total de seis items y ha sido evaluada como
una escala tipo Likert de siete puntos. Los items de dicha escala pueden verse en la tabla
17.

Analizando el alfa de Cronbach, hemos verificado la consistencia interna de los
items de la escala de exploracion. En este caso hemos confirmado que todas esta escala
presenta un alto nivel de fiabilidad (Exploracion: o = 0,860).
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Tabla 17. Escala de medida de la estrategia de exploracion.

Nuestra empresa busca nuevas ideas con imaginacion y creatividad.

Nuestra empresa basa su éxito en su capacidad para explorar nuevas posibilidades
(productos, servicios, tecnologias, procesos).

Nuestra empresa crea productos y servicios innovadores.

Nuestra empresa busca satisfacer las necesidades de los clientes de forma creativa.

Nuestra empresa se aventura a crear nuevos mercados con intensidad.

Nuestra empresa se dirige activamente a nuevos grupos de clientes.

ESTRATEGIA DE EXPLOTACION: Por su parte, las estrategias de explotacion
estan dirigidas a una gestion eficiente de los recursos y capacidades existentes en las
empresas. Este tipo de estrategias fueron medidas mediante una escala desarrollada por
Siren, Kohtamdki y Kuckertz (2012). Se trata de una escala Likert de siete puntos
compuesta de seis items. Los items de dicha escala pueden verse en la tabla 18. Siren,
Kohtaméki y Kuckertz (2012) desarrollaron esta escala adaptando los items de los
trabajos de Lubatkin et al. (2006), (véase también Benner y Tushman, 2003; He y
Wong, 2004).

Analizando el alfa de Cronbach, hemos verificado la consistencia interna de los
items de esta escala. En este caso también hemos confirmado que la escala presenta un
alto nivel de fiabilidad (Explotacion: o= 0,777).

Tabla 18. Escala de medida de la estrategia de explotacién de la empresa.

Nuestra empresa se compromete a mejorar la calidad y su nivel de eficiencia.

Nuestra empresa continuamente mejora la fiabilidad de sus productos y servicios.

Nuestra empresa incrementa los niveles da automatizacion en sus operaciones.

Nuestra empresa constantemente realiza encuestas de satisfaccion a los clientes
existentes.

Nuestra empresa ajusta al maximo su oferta para mantener a sus clientes actuales
satisfechos.

Nuestra empresa se centra mas profundamente en su base de clientes existentes.
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4.4. Analisis y resultados.

En este epigrafe vamos a presentar y analizar los resultados que hemos obtenido
al analizar los datos extraidos del trabajo empirico.

En la Tabla 19 se presentan los resultados del analisis descriptivo de los datos y la
matriz de correlaciones. Como se puede ver, los coeficientes de correlacion entre las
variables independientes y la dependiente muestran un nivel de asociacion adecuado, lo

cual nos confirma que la incorporacién de las distintas variables es oportuna.

Tabla 19. Medias, desviaciones estandar y correlaciones.

Media S.D. 1 2 3 4
1. Exploracion 5185 1,219 1 0,619***  0,691***  (0,355***
2. Explotacion 5395 0,847 1 0,461***  0,381***
3. Orientacion emprendedora 4,309 1,111 1 0,356***
4. Proactividad 5443 0,881 1

n=358; ***p<0,001

En la fase de analisis se ha seguido el procedimiento en dos etapas propuesto por
Anderson y Gerbing (1988). En primer lugar hemos analizado el instrumento de
medida, evaluando sus propiedades psicométricas mediante un analisis factorial
confirmatorio. Y en segundo lugar hemos incluido las relaciones estructurales entre las
variables latentes propuestas en nuestro modelo teorico. Estas relaciones estructurales

las hemos analizado a través del desarrollo de un modelo de ecuaciones estructurales.
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Tanto el modelo de medida como el modelo de relaciones estructurales los estimamos
utilizando el método de maxima verosimilitud, mediante el software estadistico EQS
6.2.

Uno de los primeros pasos que realizamos fue la evaluacion de los modelos de
medida. Evaluamos las propiedades psicométricas de las escalas de medida siguiendo
las practicas aceptadas en la literatura (Anderson y Gerbing, 1988). Analizamos la
consistencia interna o fiabilidad de la escala, la validez convergente y la validez
discriminante. (Tippins y Sohi, 2003).

En la tabla 20 presentamos la fiabilidad y validez convergente del modelo de

medida final.

Con respecto a la fiabilidad individual de los items, se puede observar que todas
los factores de carga estan significativamente relacionadas con su factor (valores t>
11,519).

Valorar la fiabilidad de un constructo permite comprobar la consistencia interna
de todos los indicadores que miden el concepto. Para llevar a cabo esta evaluacién
utilizamos dos indicadores el coeficiente alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta. Si
observamos estos indicadores para cada uno de los constructos de la tabla 20 vemos que
todos superan el valor 0,7, que es el valor limite aceptado propuesto por Nunnally
(1978).

Tabla 20. Validacién del modelo de medida final- fiabilidad y validez convergente.
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E:rcégr d {valor  CA CR AVE
Exploracion EXPLOR1 0,798*** 17,319 0,855 0,856 0,664
EXPLOR3 0,810%** 17,707
EXPLOR4 0,836*** 18,547
Explotacion EXPLOIT1 0,765*** 15728 0,791 0,799 0,575
EXPLOIT2 0,872*** 18,601
EXPLOIT5 0,616*** 11,988
Orientacién ORIENT1 0,588*** 11519 0,837 0,844 0,524
Emprendedora
ORIENT5 0,627*** 12,466
ORIENT? 0,814*** 17,751
ORIENTS 0,771%** 16,420
ORIENT9 0,789%** 16,988
Proactividad PROACT3 0,734*** 14,199 0,788 0,787 0,552
PROACT4 0,756*** 14,681
PROACT6 0,739%** 14,303

SB y2 (71 df)=233,93 (p<0,01); RMSEA (90% CI)=0,08 (0,07,0,09); NFI=0,904; NNFI=0,911; CFI=0,931;
IF1=0,931; GFI=0,914; Nota: tp<0,10;* p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001; CA = alfa de Cronbach a; CR = fiabilidad
compuesta; AVE = Media de la Varianza extraida

Por su parte, la evaluacion de la validez convergente tiene que ver con el hecho de
que todos los items que miden un concepto midan realmente lo mismo. El analisis de la
validez convergente la hemos evaluado mediante la varianza extraida media (AVE);
esta medida fue desarrollada por Fornell y Larcker (1981). Siguiendo a Fornel y Larcker
(1981), si la media de la varianza extraida por un factor estd por debajo de 0,5, es
cuestionable la existencia de validez convergente. Si observamos los resultados que
hemos obtenido en nuestro anélisis en la tabla 20, la varianza extraida media para los

cuatro constructos de este modelo es claramente superior al valor 0,5.
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Para finalizar con la evaluacion de los instrumentos de medida nos centramos en
la validez discriminante. Este tipo de validez indica en qué medida un constructo es
diferente de otros constructos. Para evaluar este tipo de validez, Forner y Larcker (1981)
recomiendan que la varianza media extraida de un constructo deba ser mayor que la
varianza compartida entre ese constructo y los demas constructos del modelo
(correlacion al cuadrado entre dos constructos). Ademas de este analisis, utilizamos otro
método para confirmar la existencia de validez discriminante. Este otro método es el del
test del intervalo de confianza de Anderson y Gerbing (1988), consiste en analizar los
intervalos de confianza al 95 por ciento para la covarianza de mas menos dos errores
estandar alrededor de la estimacién resultante del analisis factorial confirmatorio, de
manera que si en ese intervalo no se halla comprendido el valor 1, no existen problemas
de validez discriminante (Anderson y Gerbing, 1988). Si observamos nuestros
resultados en la tabla 21, se cumplen estas condiciones, por tanto podemos decir el

modelo de medida tiene validez discriminante.

Tabla 21. Validacion del modelo de medida final - Validez discriminante.

1 2 3 2
1.Exploracion 0,664 0,489 0,486 0,108
2. Explotacién (0,623;0,775) 0575 0,162 0,131
gmop:;’g:g'cﬁg (0,623,0,771) (0,295,0,511) 0,524 0,199
4. Proactividad (0,210;0,446) (0,244;0,480) (0,338;0,554) 0,552

Nota: tp<0,10;* p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001. La diagonal representa el promedio de la varianza extraida
(AVE). En la parte superior de la diagonal estan representadas las covarianzas al cuadrado. En la parte
inferior de la diagonal se proporcionan los intervalos de confianza al 95 por ciento para la estimacion de la
covarianza de los factores.

Asi mismo presentamos los resultados de los indices de ajuste del analisis

factorial confirmatorio para el modelo. Estos indices son los siguientes: SB y2 (71
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df)=233,93 (p<0,01); RMSEA (90% CI1)=0,08 (0,07;0,09); NFI=0,904; NNFI=0,911;
CFI=0,931; IFI=0,931; GFI=0,914. Estos indices indican que el modelo se ajusta bien a

los datos.

Como ya hemos avanzado, hemos probado nuestro modelo conceptual (Figura 9)
usando un modelo de ecuaciones estructurales. La estimacion empirica de los efectos
principales del modelo se muestra en la Tabla 22. En esta tabla aparecen los coeficientes
estandarizados de las relaciones estructurales contrastadas con su valor t asociado. Los
resultados indican que el ajuste de los datos de nuestro modelo conceptual es
relativamente aceptable (32 (85)=362,52; p<0,05; RMSEA (90% CI)=0,09
(0,074;0,104); NFI=0,87; NNFI=0.86; CFI=0.90; IF1=0.90; GFI1=0.88).

Tabla 22. Validacién de hipétesis.

Beta

Estandarizada V21"
H1 Proactividad — Orientacion emprendedora 0,369*** 6,163
H2 Proactividad — Exploracion 0,036 0,564
H3 Proactividad — Explotacion 0,199*** 2,743
H4 Orientacion emprendedora — Exploracion 0,966*** 8,796
H5 Orientacion emprendedora — Explotacion 0,494*** 5,228

72 (85)=362,52; p<0,05; RMSEA (90% CI)=0,09 (0,074;0.104); NFI=0,87; NNFI=0.86; CFI=0.90;
IFI1=0.90; GFI=0.88; Nota: 1p<0,10;* p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Como se aprecia en la tabla 22, los resultados del anélisis sugieren que todas las
relaciones estructurales establecidas son significativas, excepto en el caso de la relacion

de la hipétesis 2 que relaciona la proactividad con la exploracién. Los resultados
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muestran que la proactividad individual del directivo tiene un efecto positivo y
significativo sobre la orientacion emprendedora de la empresa ($=0,369; p<0,001)
soportando la hipotesis 1. Al mismo tiempo la proactividad personal del directivo tiene
un efecto positivo y significativo en el nivel de desarrollo de una estrategia de
explotacion por parte de la organizacion (f=0,199; p<0,001), aceptando por tanto la
hipotesis 3. En cambio la proactividad individual del directivo muestra un efecto
positivo sobre la estrategia de exploracion de la empresa (3=0.036; p>0,10), aunque este

efecto no es significativo; esto nos lleva a rechazar la hipotesis 2.

Por su parte, la orientacion emprendedora de la empresa afecta positiva y
significativamente en las estrategias de exploracion (p=0,966; p<0,001) y explotacién

(p=0,494; p<0,001), soportando las hipdtesis 4 y 5 respectivamente.

En la figura 10 se ilustra graficamente los resultados obtenidos representando con

una linea discontinua aquellas relaciones planteadas que no se soportan empiricamente.

Figura 9. Resultados del modelo de ecuaciones estructurales.

I EXPLORACION

- R?=0,524
0,036 -
- - - a
- - - -
- -
vk 0,.966***
0,369%*** ORIENTACION
—
PROACTIVIDAD > EMPRENDEDORA
R?=0,203 0,494*>>

0,199%**

EXPLOTACION
R=0,256
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En la tabla 23 se descomponen los efectos directos e indirectos de la proactividad

individual sobre las estrategias de exploracion y explotacién de la empresa.

Tabla 23. Descomposicion de los efectos de la proactividad individual sobre la
exploracién y la explotacion.

EFECTO
EFECTO DIRECTO EFECTO INDIRECTO TOTAL
Proactividad — Exploracion = 0,036  0,356*** 0,392***
Proactividad —  Explotacion 0,182%** 0.38]%%*
0,199***
***p<0,001

Como ya hemos avanzado antes, nuestros resultados nos mostraban que la
proactividad personal del directivo mostraba un efecto positivo sobre la estrategia de
exploracién, aunque este efecto no era significativo. Los resultados que hemos
presentado en la tabla 23 muestran la importancia del papel mediador de la orientacion
emprendedora en la relacion entre la proactividad individual y la estrategia de

exploracién de la empresa.

Tal y como se muestra en la tabla 23, el efecto indirecto, a través de la orientacion
emprendedora, y el efecto total sobre la estrategia de exploracién es mayor que el
ejercido sobre la estrategia de explotacion. Mientras que el efecto directo de la

proactividad es mas intenso y significativo sobre este Ultimo tipo de estrategia.

149




CAPITULO 4

4.5. Conclusiones y discusion de resultados.

En la actualidad, el entorno competitivo en el que estdn inmersas las
organizaciones se caracteriza por la reduccion de los ciclos de vida de los productos los
rapidos avances tecnoldgicos, una mayor globalizacion y una competencia cada vez méas
intensa (Nadkarni y Herrmann, 2010). En opinion de Hitt, et al., (2001) y de Ireland et
al., (2003), el emprendimiento estratégico es una via a través de la cual las
organizaciones pueden gestionar la incertidumbre de los cambios que caracterizan el

entorno y asi conseguir adaptarse continuamente a él.

En la literatura, muchos investigadores (Levinthal y March, 1993; Eisenhardt y
Martin, 2000; Benner y Tushman, 2002; March, 2006) han hecho hincapié en que existe
la necesidad de que las organizaciones desarrollen tanto actividades de exploracion
como actividades de explotacion, para conseguir tener éxito a largo plazo. El hecho de
como las organizaciones combinan estos dos tipos de actividades ha recibido mucha
atencion en la literatura (Tushman y O’Reilly, 1996; Gibson y Birkinshaw, 2004; Lavie
y Rosenkopf, 2006). Sin embargo, pese al incremento de atencion recibida sobre esta
cuestion, siguen existiendo deficiencias en la comprension de como las empresas

desarrollan ambos tipos de estrategias.

Este trabajo examina como un elemento individual, como la proactividad personal
de los lideres ejerce un efecto en las estrategias de exploracion y explotacion de la
organizacion. Ademas con este estudio analizamos como la orientacion emprendedora
de la empresa puede ejercer como punto de enlace o canal entre la relacion de la

proactividad individual del director general y estos dos tipos de estrategias.

Como hemos avanzado, este trabajo examina el efecto que tiene la proactividad
individual del director general sobre las actividades de exploracion y explotacion.
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Nuestros resultados muestran que la proactividad personal del lider si ejerce un efecto
directo y significativo sobre las actividades de explotacion. En cambio, nuestros
resultados muestran que no existe un efecto directo entre la proactividad personal del

directivo y las actividades de exploracion de la empresa.

Al analizar la orientacion emprendedora como una variable que sirve de canal en
la relacién entre la proactividad del lider y las actividades de exploracion y explotacion
desarrolladas por la empresa, observamos que efectivamente, la orientacién
emprendedora ejerce una mediacion total en el caso de la relacion entre la proactividad
y las actividades de exploracion. Mientras que por otro lado, la orientacion
emprendedora ejerce una mediacion parcial en la relacion que tiene la proactividad con

la estrategia de explotacion.

Las conclusiones derivadas de nuestros resultados apoyan nuestra reflexion sobre
que la orientacion emprendedora es un mecanismo de la organizacion que sirve para
enlazar una caracteristica personal del lider, como es la proactividad, con dos
actividades estratégicas importantes para que la organizacion pueda enfrentarse a los

continuos cambios del entorno.

4.6. Implicaciones teodricas y practicas.

Con el desarrollo de este trabajo, consideramos que han surgido dos implicaciones
importantes. Una implicacion tedrica que hace referencia al efecto mediador que ejerce
un elemento de la organizacion, como es la orientacion emprendedora, en la relacion

entre un aspecto individual del directivo, su proactividad personal, y dos actividades
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estratégicas de gran importancia para una organizacion como son las estrategias de

exploracién y la explotacion.

Desde el punto de vista de gestiobn, hemos visto como la orientacion
emprendedora de la organizacion sirve como canal de enlace entre la proactividad a
nivel individual de un directivo y las estrategias de exploracion y explotacion de la
empresa. Por tanto, si una empresa quiere desarrollar tanto estrategias de exploracién
como estrategias de explotacidn, no es suficiente con que el lider sea proactivo, sino que
para que esto ocurra, es necesario que la organizacién posea o desarrolle una orientacion
emprendedora. Esto es asi, ya que como hemos visto en nuestros resultados,
simplemente siendo el lider proactivo, la empresa puede conseguir realizar actividades
de explotacion, y en cambio esa proactividad individual no es suficiente para desarrollar
actividades de exploracion. Por tanto, para desarrollar ambos tipos de actividades la
organizacion debe desarrollar una vision basada en la proactividad, la innovacién y la
asuncion de riesgos, es decir, la organizacion debe estar envuelta en una orientacién
emprendedora global. En resumen, nuestros resultados nos permiten concluir que si un
directivo es muy proactivo a nivel individual no es suficiente para que la empresa
desarrolle tanto actividades de exploracion, como actividades de explotacion; es
necesario que el directivo sea ademas capaz de hacer que la organizacion, en general,

tenga una orientacion emprendedora.

4.7. Limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Los resultados de nuestro estudio deben ser considerados dentro del contexto de
sus limitaciones. Estas limitaciones suponen al mismo tiempo una fuente de futuras

oportunidades de investigacion.
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La primera limitacién reside en el disefio transversal de la investigacion, lo cual
no nos permite realizar inferencias causales estrictas. En futuras investigaciones
podriamos abordar nuevos trabajos empiricos sustentados en disefios longitudinales, con
el objeto de obtener nuevas evidencias que faciliten una mejor comprension de las

relaciones que hemos planteado en nuestro modelo.

La segunda limitacion, tiene que ver con la recopilacion de datos sobre el contexto
organizacional. Esta recopilacién de datos estd basada en la respuesta de sélo un
miembro de la organizacidn, el director general. Aunque algunos autores sefialan que es
bastante razonable utilizar al director general como una fuente de informacion fiable,
cuando las empresas no son muy grandes (Birley y Westhead, 1990; Sanchez et al.,
2009), la informacion debe tratarse con cautela. Ademas existe la posibilidad de que sus
respuestas estén afectadas por el sesgo del método comun (Podsakoff et al., 2003). Para
evitar dichos sesgos, tanto en la en la carta de presentacion, como en el cuestionario
online se indicaba la existencia de un compromiso sobre la total confidencialidad de las

respuestas.

Para mejorar el presenta trabajo, en futuras lineas de investigacion nos hemos
propuesto desagregar el constructo orientacion emprendedora en sus tres dimensiones
principales. En la presente investigacion hemos optado por medir la orientacion
emprendedora como un constructo reflectivo de primer orden, tal y como teorizaron
Covin y Slevin (1989). En esta medida las tres dimensiones de la orientacion
emprendedora actan de forma conjunta, para comprender una orientacion estratégica
bésica y unidimensional. En cambio, existe literatura que también recomienda la
utilizacion de la orientacion emprendedora como un constructo desagregado que trata
sus dimensiones por separado (Hughes y Morgan, 2007), o incluso existe investigacion
que apoya que la orientacion emprendedora debe ser medida como una escala formativa
de segundo orden (Jarvis et al., 2003; Covin y Wales, 2011). En el desarrollo de futuras
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investigaciones, valoraremos estas posibles formas de medir la orientacion

emprendedora, a la hora de desarrollar nuevos modelos de investigacion.

154




CAPITULO 5
LA INFLUENCIA DEL EMPRENDIMIENTO
ESTRATEGICO EN LOS RESULTADOS DE LA
ORGANIZACION.

155




CAPITULO 5

156




LA INFLUENCIA DEL EMPRENDIMIENTO ESTRATEGICO EN LOS
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5.1. Introduccion.

Las organizaciones de hoy en dia se enfrentan a entornos altamente competitivos.
Este panorama competitivo al que se enfrentan las empresas hoy en dia esta
caracterizado por la existencia de una competencia cada vez mas intensa, los rapidos
avances tecnoldgicos, la reduccion de los ciclos de vida de los productos, y una mayor
globalizacion (Nadkarni y Herrmann, 2010). Este entorno supone para las
organizaciones un incremento del riesgo, nuevas formas estructurales, la disminucion de
la capacidad de la empresa de poder pronosticar comportamientos y cambios en la
naturaleza de la industria. Se trata de un entorno que se puede describir en términos de
cuatro fuerzas importantes: la complejidad, el cambio, el caos y la contradiccion (Bettis
y Hitt, 1995; Hitt y Reed, 2000). Ninguna organizacion es inmune a las grandes
presiones que ejercen estas cuatro fuerzas (Kuratko y Audretsch, 2009).

Teniendo en cuenta los continuos cambios del entorno, la capacidad de una
empresa para cambiar de direccion de forma rapida y volver a reconfigurar su estrategia
es fundamental para lograr una ventaja competitiva sostenible (Hitt, Keats, y De-Marie,
1998). La alta competitividad del entorno exige que las empresas posean estructuras y
estrategias casa vez mas flexibles (Gémez-Gras, y Verdu-Jover, 2005). Esta capacidad
de navegar en este entorno tan complejo, se ha convertido en el centro de muchos
estudios sobre direccion estratégica y emprendimiento. La investigacion sobre estos dos
campos, se habia desarrollado de forma independiente el uno del otro, aunque ambos se
habian preocupado por temas comunes como fuentes de innovacién, renovacion de la

organizacion, creacion de riqueza, ventaja competitiva, crecimiento y flexibilidad
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(Stevenson y Jarillo, 1990; Hitt et al. 2001; Alvarez, 2003); ambos campos recogian la
adaptacion de las empresas a cambios en el entorno y el aprovechamiento de las
oportunidades creadas por la incertidumbre y las discontinuidades de la creacion de

riqueza (Hitt e Ireland, 2000; Venkataraman y Sarasvathy, 2001).

En opinion de Hitt, et al., (2001) y de Ireland et al., (2003), el emprendimiento
estratégico es una via a través de la cual la organizacion puede gestionar la
incertidumbre y los recursos para que las empresas se adapten a los continuos cambios
del entorno. ElI emprendimiento estratégico es un concepto que surgid de la
combinacion de estos dos campos de la literatura. La union del emprendimiento y la
estrategia en la forma de emprendimiento estratégico produce tanto acciones
emprendedoras con una perspectiva estratégica como acciones estratégicas con una
mentalidad emprendedora (Hitt et al., 2001).

El emprendimiento estratégico es un término que se utiliza para capturar los
esfuerzos que realizan las empresas para explotar ventajas competitivas, al mismo
tiempo que exploran innovaciones que seran la base para futuras ventajas (Ireland, Hitt
y Sirmon, 2003). De hecho, emprendimiento estratégico se integra en una corriente de
investigacion muy importante en la Ultima década que analiza la unién de la exploracion
y la explotacion con el objetivo de conseguir un equilibrio que permita a la organizacién

crear valor y riqueza (Ireland y Webb, 2007).

Como consecuencia de lo expuesto, en el entorno competitivo actual la
supervivencia de una organizacion puede ser atribuida a dos factores principales, la
capacidad de la organizacion para explorar nuevos productos, servicios y oportunidades,
y su capacidad para explotar sus recursos existentes. Los estudios anteriores han
demostrado que estos dos factores requieren sustancialmente diferentes cambios
organizativos, estructurales y culturales (Ireland y Webb, 2007). Si afiadimos a esto el

hecho de que las empresas disponen de un stock limitado de recursos. Desarrollar con
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éxito un emprendimiento estratégico, logrando un equilibrio entre las estrategias de

exploracién y explotacion es un reto para que las empresas mejoren su competitividad.

A pesar del creciente namero de articulos publicados sobre este concepto, la base
empirica existente todavia es muy pequefia (Van Rensburg, 2013). El objetivo de esta
investigacion es analizar hasta qué punto el emprendimiento estratégico tiene
consecuencias positivas sobre el desempefio de la organizacién, en condiciones de
intensidad competitiva como una variable moderadora. Nuestro estudio aporta nueva
evidencia empirica para esta linea de investigacion de dos formas. En primer lugar
hemos estudiado de forma explicita como el desarrollo de un emprendimiento
estratégico, o las actividades de exploracion y explotacion por separado, influyen en el
desempefio de la organizacion. En segundo lugar, hemos analizado como la relacién
entre el emprendimiento estratégico, la exploracion, la explotacion y el desempefio es

moderada por la intensidad competitiva del entorno.

Este capitulo comienza con la proposicion de un modelo teérico basado en una
revision de la literatura sobre la relacion entre el emprendimiento estratégico, la
estrategia de exploracion, la estrategia de explotacion y el desempefio, y sostenemos que
la intensidad competitiva del entorno intensifica esta asociacion. En la siguiente seccion
presentamos la metodologia empleada. A continuacion procedemos a mostrar los
resultados de un estudio empirico para determinar como interactan estas variables para
explicar la validez del emprendimiento estratégico en la mejora del desempefio de la
organizacion. Seguidamente hemos procedido a mostrar los resultados obtenidos en
nuestros anélisis, seguidos de la discusion de las conclusiones, sus implicaciones

teoricas y précticas, y las limitaciones del estudio.
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5.2. Marco teorico e hipotesis.

5.2.1. Emprendimiento estratégico: exploracion y explotacion.

El emprendimiento estratégico es un término que se utiliza para capturar los
esfuerzos que realizan las empresas para explotar al mismo tiempo ventajas
competitivas, mientras que exploran innovaciones que seran la base para futuras
ventajas (Ireland, Hitt y Sirmon, 2003). Es decir, este emprendimiento estratégico ha
sido conceptualizado como la unién de la exploracion y la explotacion con el objetivo

de conseguir un equilibrio que permita a la organizacion crear valor y riqueza.

Las estrategias de exploracion tienen como objetivo la gestion de la creacion de
nuevas oportunidades de negocio que surgen fuera del ambito de aplicacion de las
estrategias actuales. El proceso de exploracion implica el conjunto de actividades a
través de las cuales las empresas buscan reconocer nuevas ideas y oportunidades, que
estan fueran del alcance de la estrategia actual, que sirvan como base para futuras
fuentes de ventaja competitiva (Hitt et al., 2011). La creatividad, la experimentacion y
la busqueda de recursos de conocimiento mas alla de lo capturado en las competencias
existentes en la empresa, son ejemplos de actividades que son parte de los procesos de
exploracion (March 1991). Las estrategias de exploracion se manifiestan en nuevas
tecnologias, productos, procesos y mercados (Lumpkin y Dess, 1996; Ireland et al.,
2003). Este incremento de la variedad permite a las empresas desarrollar nuevos
conocimientos y crear capacidades necesarias para sobrevivir y prosperar a largo plazo
(March, 1991; Ireland et al., 2003; Uotila, et al., 2009).
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En cambio, las actividades de explotacion, el refinamiento y la bdsqueda de
rutinas basadas en la eficiencia, sirven como fuente de ventaja competitiva corriente de
la empresa (Ireland y Webb, 2009). En concreto, las estrategias de explotacion tratan de
gestionar de forma eficiente los recursos y capacidades existentes en la empresa con el
fin de mejorar los disefios de los productos y servicios actuales o de reforzar las
relaciones con los clientes actuales (Benner y Tushman, 2003; Lubatkin et al., 2006;
Hitt et al., 2011). Los procesos de explotacion se caracterizan un un menor numero y

menos influyente fuentes de incertidumbre (Ireland y Webb, 2009).

La mayoria de la investigacion en el campo del emprendimiento estratégico se ha
centrado en esta necesidad de equilibrar tanto las actividades de exploracion y
explotacion. Segun Ireland y Webb (2007) el emprendimiento estratégico permite a la
empresa ser capaz de responder adecuadamente a los cambios significativos en el
entorno, como los que se encuentran las organizaciones en la actualidad, ademas estos
autores hacen hincapié en que un emprendimiento estratégico efectivo ayuda a la
empresa desarrollar ventajas competitivas relativamente sostenibles. Las ventajas
competitivas sostenibles son valiosas, raras y también son dificiles de imitar (Barney,
1991). Las empresas que son capaces de equilibrar la explotacion y exploracion

obtienen como resultado la innovacion continua.

5.2.2. Exploracion, explotacion y desempefio.

El emprendimiento estratégico incluye tanto componentes de exploracion como
componentes de explotacion (Ireland y Webb 2007). Como ya hemos avanzado, los
conceptos de exploracién y explotacion son dos conceptos distintos, el primero de ellos

relacionado con acciones empresariales orientadas a crear nuevas oportunidades de
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negocio (Hitt et al., 2011); y el segundo relacionado con la gestion eficiente de los
recursos y capacidades existentes de la empresa en la actualidad (Benner y Tushman,
2003; Hitt et al., 2011; Lubatkin et al., 2006).

Las estrategias de exploracién se forman incrementando la proximidad de la
innovacion a la trayectoria actual de productos y segmento de mercado existente. Con el
incremento de la variedad, las actividades de exploracion permiten a las empresas
reconocer oportunidades, desarrollar nuevos conocimientos y crear capacidades
necesarias para sobrevivir y prosperar a largo plazo (March, 1991; Ireland et al., 2003;
Uotila, et al., 2009). Por otro lado, las estrategias de explotacion reducen la variedad a
cambio de incrementar la eficiencia y mejorar la capacidad de adaptacion al entorno
actual (March, 1991, Uatila et al., 2009).

Segun la definicion de March (1991), la exploracion se centra en la busqueda de
nuevas oportunidades, la experimentacion y la variacion. Implica actividades como la
busqueda, la modificacion, la asuncién de riesgos, descubrimiento, la innovacion y la
investigacion y el desarrollo (Auh y Menguc, 2005). La exploracion hace referencia a la
actividad emprendedora de la empresa. La relacion entre el emprendimiento y el
desempefio de la empresa ha sido objeto de debate y discusiébn en muchas
investigaciones desde hace varias décadas (Miller y Friesen, 1982; Sandberg y Hofer,
1987; Wiklund y Shepherd, 2003). En la mayoria de las investigaciones se postula una
relacion positiva entre los comportamientos emprendedores y la rentabilidad

empresarial y el crecimiento (Covin y Slevin, 1991b; Lumpkin y Dess, 1996).

La exploracion mejora el rendimiento de la empresa mediante el incremento de las
capacidades de sus miembros para incorporar nuevas variantes a su repertorio de
conocimientos (March, 1991; Atuahene-Gima y Murray, 2007), para diferenciar los
productos o las tecnologias de las de sus competidores (Katila y Ahuja, 2002), o para

encontrar nuevas formas de servir o satisfacer los mercados. En definitiva, la
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exploracién cuestiona la forma de pensar de la organizacion, generando innovaciones
gue potencialmente mejoran el rendimiento de la empresa (Atuahene-Gima y Murray,
2007).

Nuevamente, asociamos la innovacioén constante con el verdadero motor del
crecimiento economico, por el desarrollo de nuevos productos y tecnologias que habran

de generar rendimientos extraordinarios (Schumpeter, 1934).

Mientras que la exploracion se refiere a actividades innovadoras y de
emprendimiento, la explotacion hace hincapié en la eficiencia operativa en actividades
similares (Porter, 1985). La explotacion incluye acgtuaciones en torno al refinamiento,
la produccidn, y la eficiencia (March 1991) y su énfasis principal es el control y la
fiabilidad (Deming, 1981; Juran y Gryna, 1988). La explotacion de los conocimientos
existentes permite a la empresa aumentar su capacidad para el crecimiento (Cohen y
Levinthal, 1990).

El objetivo de las estrategias de explotacion es explotar la ventaja competitiva
actual con la gestion eficiente de los recursos y capacidades existentes de la empresa,
bien mejorando los disefios de sus productos y servicios, bien reforzando las relaciones
con los clientes actuales (Benner y Tushman, 2003; Lubatkin et al., 2006; Hitt et al.,
2011). Wernerfelt (1984) argumentd que las ventajas competitivas son una funcién de
los recursos de la empresa que desarrolla para implementar su estrategia (Wernerfelt,
1984). Las ventajas competitivas son valiosas, raras y también son dificiles de imitar
(Barney, 1991). Estas explican las diferencias en el rendimiento de las empresas, gracias
a la capacidad de encontrar y explotar los recursos unicos que son dificiles de imitar y
por lo tanto puede ofrecer a la empresa una ventaja competitiva sostenible (Barney,
1991; Alvarez, 2003). En otras palabras, el propoésito principal de una estrategia de

exploracion es la creacion de nuevas oportunidades de negocio, mientras que una
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explotacion estrategica apunta a una gestion eficiente de los negocios actuales de la

empresa oportunidades.

Segun Atuahene-Gima y Murray (2007), la explotacion surge como consecuencia
de la necesidad de aprovechar al maximo los recursos limitados de la empresa para
generar beneficios. March (1991) sefialaban que estos rendimientos consecuentes de la

explotacion pueden ser descritos como predecibles y proximos.

El efecto positivo sobre el rendimiento que tienen las actividades de explotacion
es una consecuencia de la eficiencia operativa lograda mediante la participacion en
actividades similares de manera mas eficiente (Porter, 1985; Auh y menguc, 2005). Es
decir, las empresas que se centran en la explotacion obtienen ventajas de rendimiento a
través darse cuenta de las ventajas de los conocimientos tecnoldgicos y de producto-

mercado actual y la experiencia (Sirén, Kohtamaki y Kuckertz, 2012).
Basandonos en los argumentos anteriores formulamos las siguientes hipotesis:

H1: La exploracion esta relacionada positivamente con el desempefio de la

empresa.

H2: La explotacion estd relacionada positivamente con el desempefio de la

empresa.

5.2.3. Emprendimiento estratégico y desempefio.

La cuestion central del concepto emprendimiento estratégico es la necesidad de
equilibrar los enfoques del emprendimiento y la direccion estratégica o desde otro punto
de vista, las estrategias de exploracion y explotacion.
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Ahora bien, como las actividades de explotacion se utilizan para mejorar
incrementalmente las ventajas competitivas existentes en la empresa, ocurre que los
procesos de explotacion se caracterizan porque en ellos las fuentes de incertidumbre se
dan en un menor numero y son menos influyentes que en los procesos de exploracion.
Por este motivo, para muchas empresas es preferible llevar a cabo actividades de
explotacion frente al desarrollo de actividades de exploracién, ya que la explotacién
sigue rutinas organizativas familiares, y en cambio la exploracion implica incertidumbre
en las acciones exploratorias y necesidad de nuevas rutinas. Los grupos de interés de la
organizacion tienden a evitar estas fuentes de incertidumbre y esto repercute
negativamente en el deseo de las empresas a realizar actividades de exploracion, ya que
requiere el ejercicio de rutinas desconocidas (March, 1991).

Segun March (1991), las cosas que son conocidas y que se consideran estables
pueden ser explotadas a través de la seleccidn, la aplicacion y la eficacia. En cambio lo
desconocido tiene que ser descubierto a través de actividades de exploracion que
incluyen la bdsqueda, la experimentacion y la variacién. En las organizaciones, la
tension entre la exploracion y la explotacion tiene que equilibrarse mediante la
transicion de una forma de hacer negocio a otra. Este proceso de transicion desde la
exploracion hasta la explotacion es dificil, requiere diferentes cambios organizativos,

estructurales y culturales (Ireland y Webb, 2007).

Ya hemos sefialado que a las dificultades de caracter practico, asociadas a la
combinacion de atributos orientados a una y otra estrategia, hemos de afiadir una tensién
adicional generada por el hecho de que las empresas disponen de un stock limitado de
recursos. Estos recursos deben invertirse al mismo tiempo en actuaciones encaminadas
al aprovechamiento de las ventajas competitivas actuales, como en el desarrollo

oportunidades que puedan generar otras nuevas (Ireland y Webb, 2009).
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Las tensiones entre la exploracion y la explotacion han sido aplicadas en una
amplia gama de fendmenos dentro de la organizacion, incluido el emprendimiento
estratégico (Ireland et al., 2003; Hitt et al., 2011). Ireland y Webb (2007) sugieren que
para facilitar el equilibrio entre exploracion y explotacion deben seguirse varias etapas
que incluyen el entendimiento de los factores, el analisis de los entornos internos y
externos e introducir el papel de los directivos como instrumento de equilibrio entre la

estrategia y la realidad.

Estudios anteriores han demostrado que estas tensiones surgen porque la
exploracién y explotacion requieren estructuras, procesos, estrategias y culturas
sustancialmente diferentes. Es por ello, por lo que no todas las empresas consiguen
implementar ambas estrategias. Muchas empresas optan por una estrategia sobre la otra,
y como resultado su desempefio se ve afectado (March 1991; Bierly y Chakrabarti
1996). Las empresas que se centran en la exploracion soportan los costes y los riesgos
asociados con la experimentacion de ganancias a largo plazo, aumentando la capacidad
de la empresa para renovar su base de conocimientos que les permiten adaptarse a los
cambios del entorno, mientras que los resultados de la empresa a corto plazo
disminuyen. Y por otro lado, las empresas que se centran en la explotacion pueden
incrementar los resultados a corto plazo, pero el rendimiento de la empresa a largo plazo
sufre (March, 1991), ya que es posible que no sean capaces de responder
adecuadamente a los cambios del entorno (Leonard-Barton, 1992; Ahuja y Lampert,
2001). Levinthal y March (1993) apuntaron que la supervivencia y el éxito a largo plazo
de una empresa dependeran de la capacidad de la organizacion de participar en la
explotacion suficiente para garantizar la viabilidad actual de la organizacion y participar

en la exploracion suficiente para garantizar la viabilidad futura.

Segun Ireland y Webb (2007) el emprendimiento estratégico permite a la empresa
ser capaz de responder adecuadamente a los cambios significativos en el entorno, como

los que se encuentran las organizaciones en la actualidad, ademas estos autores hacen
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hincapié en que un emprendimiento estratégico efectivo ayuda a la empresa desarrollar
ventajas competitivas relativamente sostenibles. Las ventajas competitivas sostenibles

son valiosas, raras y también son dificiles de imitar (Barney, 1991).

March (1991) también sugirié que el mantenimiento de un equilibrio adecuado
entre la exploracion y la explotacion es fundamental para la supervivencia de las
empresas y la prosperidad. Por otro lado, Tushman y O’Reilly (1996) sugirieron que las
empresas que persigan al mismo tiempo actividades de exploracién y explotacion es
mas probable que logren mejores rendimientos que las empresas que hacen énfasis en
una de las actividades a expensas de la otra. El equilibrio entre ambas actividades
mejora el rendimiento de la organizacion, ya que se consigue implementar una
ortanizacion flexible, innovadora y eficaz, que no pierde los beneficios de las rutinas y
la eficiencia (Simsek, 2009).

En la definicion de emprendimiento estratégico de Ireland, Hitt y Sirmon (2003)
estos autores sostienen que las conductas tanto de busqueda de nuevas oportunidades
como de busqueda de ventajas competitivas son necesarias para la creacion de riqueza.
Si una organizacion es capaz de equilibrar y desarrollar simultaneamente actividades de
exploracion con practicas de explotacion, es decir, consigue ser ambidiestra, obtendra
un mayor rendimiento (Knott, 2002; Bierly y Daly, 2007).

La investigacion empirica previa ha proporcionado pruebas del impacto positivo
que ejerce la ambidestreza (busqueda conjunta de las estrategias de exploracion y
explotacion), en el desempefio de la organizacion (Gibson y Birkinshaw, 2004; He y
Wong, 2004; Lubatkin et al., 2006; Simsek et al., 2009). La investigacion sobre
ambidestreza organizacional ha demostrado que un mayor nivel de ambidestreza en la
organizacion conduce a un desempefio financiero superior y mas sostenible, ya que la
empresa muestra la eficiencia en la gestion de las demandas actuales del negocio,

mientras que al mismo tiempo posee la flexibilidad necesaria para adaptarse a los
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nuevos retos y oportunidades del entorno (Benner y Tushman, 2003; Birkinshaw y
Gibson, 2004; Gibson y Birkinshaw, 2004).

Las empresas que son capaces de equilibrar la explotacién y exploracién obtienen
como resultado la innovacidn continua. Para implementar el emprendimiento estratégico
la empresa tiene que combinar atributos orientados a la exploracién con atributos
orientados a la explotacion para desarrollar flujos consistentes de innovacion para estar
por delante de los competidores. Una ventaja competitiva sostenible sélo puede lograrse
mediante una combinacion de innovaciones de procesos, productos y acciones

administrativas, ninguna de las cuales es suficiente por si sola. (Ireland y Webb, 2007).

Tras hacer referencia a todos los argumentos anteriores formulamos la siguiente

hipdtesis:

H3: El emprendimiento estratégico esta relacionado positivamente con el

desempefio de la empresa.

5.2.4. El efecto moderador de la intensidad competitiva del entorno.

Tal y como hemos argumentado en los apartados anteriores, la exploracion la
explotacion y el emprendimiento estratégico se pueden relacionar de forma positiva con
el desemperio de la empresa, sin embargo, aunque algunos autores reportan esos efectos
directos en el desempefio, otros (Raisch y Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Simsek
et al., 2009) sostienen que las relaciones entre estas variables y el desempefio son mas
completas, con factores que moderan o median los vinculos entre las variables. Por lo
tanto, existen razones para creer que estas tres variables pueden estar relacionadas con

el desempenio de la empresa en diferentes situaciones.

168




LA INFLUENCIA DEL EMPRENDIMIENTO ESTRATEGICO EN LOS
RESULTADOS DE LA ORGANIZACION

El entorno supone una influencia situacional clave que hara que la relaciéon de
estas variables con el desempefio sea incluso més importante. Segin Hitt, Ireland,
Sirmon y Trahms (2011), el entorno externo de la empresa afecta a su capacidad y a la
capacidad de los individuos para descubrir o crear oportunidades y, posteriormente, su
capacidad de explotar esas oportunidades como base para el éxito competitivo. La
relacién entre el entorno externo y la empresa afecta al rendimiento (Keats y Hitt, 1988)
y la supervivencia a largo plazo de la organizacion (Dess y Beard, 1984).

El impacto del entorno externo en el rendimiento de las organizaciones ha sido
ampliamente estudiado (Levinthal y March, 1993; Zahra, 1996; Zahra y Bogner, 1999;
Garg, Walters y Priem, 2003). Algunas investigaciones anteriores han argumentado que
la competitividad del entorno es probable que modere el impacto de las actividades de
exploracion y explotacion en el rendimiento de las organizaciones (Levinthal y March,
1993; Lewin et al. 1999).

La hostilidad del entorno, se asocia normalmente con la imprevisibilidad,
inestabilidad o en general con un entorno externo a la empresa desfavorable. La
flexibilidad de la organizacion y una postura emprendedora pueden reducir los efectos
de los entornos hostiles en las pequefas y medianas empresas (Covin and Slevin 1989;
Lau, Man, and Chow 2004). La intensidad competitiva es uno de los factores que
contribuyen a la hostilidad del entorno (Dess y Beard, 1984; Zahra y Covin, 1995). Esta
intensidad competitiva se define como una situacion en la que la competencia es feroz
debido al nimero de competidores en el mercado y la falta de oportunidades potenciales
para el crecimiento (Auh y Menguc, 2005).

El entorno en el que estan inmersas las empresas es cada vez mas dindmico y
competitivo, Rousseau y Batt (2007), lo describieron como una “tormenta perfecta”.
Algunas empresas que enfrentan esta “tormenta” competitiva optan por seguir con su

negocio y el enfoque existente en la actualidad, mejorando la eficiencia (Ebben y
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Johnson, 2005); es decir, se centran en actividades de explotacion. Mientras otras
empresas exploraran nuevos dominios y se centrardn en el desarrollo de nuevos
productos, nuevos servicios y nuevos mercados (Ebben y Johnson, 2005); es decir se
centran en actividades de exploracion. Dicho de otro modo, en entornos altamente
competitivos, se acentua el dilema de las empresas que deben decidir, sin apenas
margen de maniobra, hacia donde dirigir sus esfuerzos: potenciar sus actividades de
explotacion, que les permitiran obtener un mayor rendimiento a corto plazo, o por el
contrario, dirigir sus esfuerzos hacia la busqueda de nuevas oportunidades de negocio,
que garanticen su supervivencia futura (March, 1991; Levinthal y March 1993; Gupta,
Smith y Shalley, 2006; Raisch y Birkinshaw, 2008; Wang y Li, 2008).

Cuando la competencia se intensifica, Auh y Menguc (2005), argumentaron que
los resultados de los comportamientos de la empresa estan influenciados en gran medida
por las acciones y contingencias realizadas por los competidores. Por lo tanto, cuando la
competencia es mas intensa la previsibilidad y la certeza disminuye. Cuando la
competencia es menos intensa, las empresas pueden operar con sus sistemas existentes
para aprovechar plenamente la previsibilidad de su comportamiento. Sin embargo,
cuando la competencia es intensa, la empresa debe asumir como parte de sus estrategias
la asuncidén de riesgos y actividades proactivas que requieren la exploracion de
oportunidades, para afrontar las guerras de precios, promociones de los competidores,

etc.

Con este proposito, Zahra (1993) argument6 que cuando existe una rivalidad muy
fuerte, las empresas deben innovar en productos y procesos, explorar nuevos mercados,
encontrar nuevas formas de competir y examinar como van a diferenciarse de los
competidores. Por otro lado, cuando aumenta la hostilidad del entorno, las empresas
suelen proceder a redefinir su negocio, decidir nuevos dominios, y llevar a cabo

alineamientos significativos en sus operaciones (Zahra, 1991).
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En algunas investigaciones anteriores, como por ejemplo Adler (1989), se sugiere
gue una intensa rivalidad competitiva propicia a que las empresas se aventuren hacia la
innovacion. Covin y Slevin (1989) apuntaron que una postura emprendedora es
beneficiosa para las empresas en entornos hostiles. Los comportamientos
emprendedores traen consigo un incremento del riesgo, y la asuncién de riesgos puede
ser necesaria para la supervivencia de las organizaciones en ambientes hostiles (Covin y
Slevin, 1989).

Sin embargo, esto no quiere decir que la exploracion sea la mejor opcion ante
condiciones de competencia intensa. Lumpkin y Dess (2001) indicaron que una empresa
que reacciona a los altos niveles de competitividad en el entorno a través de la
modificacion o ampliacion de sus productos/servicios y mercados actuales, es probable
gue mejore su rendimiento. Cuando la competitividad del entorno es intensa, la
necesidad de perfeccionar continuamente las competencias bésicas existentes en la
organizacion es necesario para mejorar el rendimiento ya que una empresa puede
beneficiarse mas de la explotacion asociada con una mayor eficiencia y precios mas
bajos (Jansen et al., 2006). Por lo tanto, una empresa que invierte sus recursos en la
explotacion para crear alta rentabilidad sobre sus otros competidores puede fijar sus
propios clientes con sus productos y servicios sin costes sustanciales asocia a una

elevada holgura en la competencia de precios.

Como ya hemos avanzado anteriormente, en un entorno que se caracteriza por
procesos dindmicos y altamente competitivos, con ciclos de vida del producto cortos,
con disminucidn de los costes de la tecnologia y el aumento de necesidad de flexibilidad
de produccion (Bettis y Hitt, 1995; Hanssen-Bauer y Snow, 1996), las organizaciones
estan obligadas a perseguir la explotacion y exploracion al mismo tiempo (O'Reilly y
Tushman, 2007). Las empresas tienen que participar en actividades de exploracion y
explotacion para responder y contrarrestar la competencia.
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Asi, tras estos argumentos, formulamos las siguientes hipotesis:

H4: La intensidad competitiva modera la relacién entre la exploracion y el

desemperio, de tal manera que

H4,: El efecto de la exploraciéon tendra un mayor impacto en el desempefio en

entornos competitivos que en entornos estables.

H4y,: El efecto de la explotacién tendra un mayor impacto en el desempefio en

entornos competitivos que en entornos estables.

H4.: La intensidad competitiva modera la relacion entre el emprendimiento
estratégico y el desempefio, de tal manera que el efecto del emprendimiento tendra un

mayor impacto en el desempefio en entornos competitivos que en entornos estables.

En las figuras 11 y 12 aparecen todas las relaciones descritas en las hipdtesis.

Figura 10. Relaciones establecidas en el modelo. Modelo de Regresion A.

EXPLORACION

INTENSIDAD
COMPETITIVA

EXPLOTACION
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Figura 11. Relaciones establecidas en el modelo. Modelo de Regresién B.

INTENSIDAD
COMPETITIVA

Hy (%) l
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ESTRATEGICO ) > DESEMPENO
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5.3. Metodologia.

En los apartados anteriores hemos realizado una revision de la literatura, que nos
ha permitido desarrollar un modelo teorico, a partir del cual se han desprendido una
serie de hipotesis, que constituyen la base de nuestra investigacion. Antes de realizar el
andlisis y obtener los resultados que nos facultarn para verificar las hipotesis, debemos

describir la metodologia de la investigacion.

En primer lugar vamos a justificar la poblacion objeto de estudio. Posteriormente
analizaremos los instrumentos de medida desarrollados y por uGltimo pasaremos a

detallar el método de analisis utilizado en esta investigacion.
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5.3.1. Muestra y procedimientos.

Para la realizacién del estudio empirico, hemos tomado como poblacién objeto de
estudio a empresas localizadas bajo el ambito geografico espafiol, de cuatro sectores:
sector alimentacion, sector del vino, sector del calzado y sector de las tecnologias de la
informacién y la comunicacion. La seleccion de dichos sectores viene motivada por las
diferencias de velocidad de cambio de cada una de estas industrias. La velocidad de
cambio de la industria ha supuesto un gran interés en la literatura sobre la direccién
estratégica (Bourgeois y Eisenhardt, 1988; D'Aveni, 1994; Eisenhardt, 1989; Williams,
1994; Brown y Eisenhardt, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000). Las industrias de ritmo
rapido se caracterizan por rapidos cambios en las tecnologias de productos y procesos,
asi como en las acciones estratégicas de la competencia, lo cual hace dificil la
constitucién de una ventaja competitiva sostenible (Fines, 1998). Por el contrario, las
empresas de industrias de ritmo lento pueden lograr una ventaja competitiva sostenible,
mediante la mejora gradual de sus competencias basicas (Fines, 1998). Las acciones
estratégicas de las empresas en las industrias de ritmo rapido deben ser diferentes de las
de las empresas en las industrias de ritmo lento (Nadkarni y Narayanan, 2007).

Existen dos razones que fundamentan la decisién de centrar nuestro trabajo en
empresas que tengan sede en el &ambito nacional. En primer lugar, se tomd esta decision
por motivos de la existencia de posibilidades de realizar un control sobre la muestra de
empresas analizadas. En segundo lugar, hemos atendido a las recomendaciones de
seleccionar una muestra de empresas localizadas en un mismo espacio geografico,
cultural, legal y politico relativamente homogeneo (Hofstede, 1980; Alder, 1983;
Busenitz et al., 2000).

Con relacion al tamafio de la empresa, el cuestionario fue dirigido a pequefias y

medianas empresas (PYME). Para la clasificacion en funcion de la magnitud de la
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empresa nos basamos en los criterios que establece la Recomendacion de la Unidn
Europea 2003/361/CE, que se resume en la Tabla 24.

Tabla 24. Criterios de clasificacion del tamafio de las empresas de la UE.

Facturacion Empleados Balance
Pequeia <10m. € <50 <10m. €
Mediana 10-50m. € <250 10-43m. €
Grande >50m. € > 250 >43m. €

Fuente: Recomendacidon de la Unién Europea 2003/361/CE.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores se elabor6 un listado fiable de
empresas que nos sirvio para la elaboracion de la muestra. La poblacion de empresas de
este estudio fue extraida de la base de datos SABI —Bureau Van Dijk (2013), que es una
de las fuentes de informacion general y financiera mas importantes de Espafa, cuenta

con datos de mas de 1.250.000 empresas espafiolas y 400.000 portuguesas.

La muestra finalmente seleccionada incluia un total de 4.396 PYMES distribuidas
entre los cuatro sectores objeto de estudio. EI método de seleccion escogido fue un
muestreo aleatorio, y el nimero de empresas obtenidas en cada uno de los sectores
estaba en relacion directa con la proporcion del mismo respecto al total de la poblacion.
Tras la seleccion de las empresas, se les suministrd el cuestionario online, que
desarrollamos para esta investigacion junto con una carta de presentacion, via correo

electrénico siendo dirigido al Director General de la empresa.

El primer envio se realizé el dia 26 de febrero de 2013, realizando un segundo y
tercer envio en los meses de marzo y abril de 2013. Se recogieron un total de 376
cuestionarios, de los cuales han sido validos 258, lo cual supone una tasa de respuesta
aproximada del 8,5%. A pesar de parecer una tasa de respuesta baja, es satisfactoria; de
acuerdo con Camelo et al. (2004) y Valle et al (2000) la tasa de colaboracion entre la
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investigacion en la universidad y la industria en Espafia es baja. Ademas, el nimero de
respuestas puede ser considerado satisfactorio, desde que excede el umbral minimo para
aplicar la metodologia de ecuaciones estructurales y testar las propiedades psicométricas
de las escalas de medida (Spector, 1992; Williams et al., 2004).

Chang, Van Witteloostuijn y Eden (2010) argumentaron que la advertencia de
confidencialidad y anonimato en las respuestas reduce los sesgos. En nuestro caso, para
reducir el sesgo del método comun (Podsakoff, Mackenzie, Lee, y Podsakoff, 2003),
resaltamos, tanto en la en la carta de presentacion, la existencia de un compromiso sobre
la total confidencialidad de las respuestas. Ademas desarrollamos un modelo de acuerdo
de confidencialidad para las empresas que nos solicitaron de forma expresa un

compromiso por escrito.

Por otro lado, nuestro cuestionario esta basado en puntuaciones. Chang et al.
(2010) razonaron que los cuestionarios basados en puntuaciones tienen una menor
tendencia hacia el sesgo de la varianza comin. Ademaés, nuestro cuestionario esta
compuesto por mas de 70 items, por lo que es dificil aducir que la persona que responde

se ajuste al perfil de deseabilidad del investigador.

5.3.2. Métodos utilizados en el analisis de la informacion.

La decision sobre qué herramientas estadisticas utilizar depende de los objetivos
que se pretendan en la investigacion. Una vez obtenidos los datos, para contrastar las
hipétesis planteadas a partir del modelo que hemos propuesto, en primer lugar hemos
realizado un analisis factorial confirmatorio con la finalidad de evaluar la fiabilidad y
validez de las escalas de medida utilizadas. Este analisis factorial confirmatorio lo

hemos realizado mediante la utilizacion del programa EQS 6.2.
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En segundo lugar, para contrastar nuestras hipotesis se ha aplicado un analisis de
regresion jerarquica moderada, que consiste en una regresion multiple que incluye

términos multiplicativos para recoger los efectos moderadores.

El analisis de regresion jerdrquica moderada lo hemos realizado sobre dos
modelos distintos. Un primer modelo donde consideramos como variables
independientes las actividades de exploracion y explotacion por separado. Y un segundo
modelo donde consideramos como variable independiente el emprendimiento
estratégico. En este ultimo modelo la variable independiente captura la simultaneidad en
el desarrollo tanto de actividades de exploracion de nuevas oportunidades como de

actividades de explotacion de la ventaja competitiva.

Este segundo tipo de analisis lo hemos realizado con el programa SPSS 20, con el
objetivo de verificar si efectivamente existe relacion entre el desempefio de la empresa y
el desarrollo de un emprendimiento estratégico por parte de la organizacion. A la vez
hemos estudiado si la intensidad competitiva del entorno puede ser moderadora de la

citada relacion.

5.3.3. Medidas utilizadas.

En este apartado, vamos a indicar las distintas escalas de medida que hemos
utilizado para medir cada una de las variables implicadas en nuestro modelo teorico.
Para ello, realizamos una revision de la literatura existente con el objetivo de utilizar
escalas fiables y validas que ya hubieran sido analizadas y utilizadas con anterioridad en

revistas de contrastado prestigio cientifico.
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EMPRENDIMIENTO ESTRATEGICO: EXPLORACION Y EXPLOTACION:
El emprendimiento estratégico permite a las empresas abordar simultaneamente el doble
desafio de la explotacion ventajas competitivas actuales y la exploracion de nuevas
oportunidades, lo cual que permitird que futuras ventajas competitivas puedan ser

desarrolladas y utilizadas como via para crear valor y riqueza (Ireland y Webb, 2007).

Las estrategias de exploracion tienen como objetivo la gestion de la creacion de
nuevas oportunidades de negocio que surgen fuera del ambito de aplicacion de las
estrategias actuales. Para medir la estrategia de exploracion hemos utilizado una
adaptacion de la escala desarrollada por Siren, Kohtamaki y Kuckertz (2012). Estos
autores desarrollaron esta escala a partir del estudio de Lubatkin et al., (2006), (véase
también Benner y Tushman, 2003; He y Wong, 2004). Esta escala esta compuesta por
un total de seis items y ha sido evaluada como una escala tipo Likert de siete puntos.

Los items de dicha escala pueden verse en la tabla 25.

Por su parte, las estrategias de explotacion estan dirigidas a una gestion eficiente
de los recursos y capacidades existentes en las empresas. Este tipo de estrategias fueron
medidas mediante una escala desarrollada por Siren, Kohtamaki y Kuckertz (2012). Se
trata de una escala Likert de siete puntos compuesta de seis items. Los items de dicha
escala pueden verse en la tabla 25. Siren, Kohtamaki y Kuckertz (2012) desarrollaron
esta escala adaptando los items de los trabajos de Lubatkin et al., (2006), (véase también
Benner y Tushman, 2003; He y Wong, 2004).

Analizando el alfa de Cronbach, hemos verificado la consistencia interna de los
items del emprendimiento estratégico, la exploraciéon y la explotacion. En este caso
hemos confirmado que todas estas variables presentan altos niveles de fiabilidad
(Exploracion: a = 0,860; Explotacion: a = 0,777; Emprendimiento estratégico: o =

0,862).
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Tabla 25. Escala de medida del emprendimiento estratégico.

EXPLORACION.

Nuestra empresa busca nuevas ideas con imaginacion y creatividad.

Nuestra empresa basa su éxito en su capacidad para explorar nuevas

posibilidades (productos, servicios, tecnologias, procesos).

Nuestra empresa crea productos y servicios innovadores.

Nuestra empresa busca satisfacer las necesidades de los clientes de forma

creativa.

Nuestra empresa se aventura a crear nuevos mercados con intensidad.

Nuestra empresa se dirige activamente a nuevos grupos de clientes.

EXPLOTACION.

Nuestra empresa se compromete a mejorar la calidad y su nivel de eficiencia.

Nuestra empresa continuamente mejora la fiabilidad de sus productos y

Servicios.

Nuestra empresa incrementa los niveles da automatizacion en sus operaciones.

Nuestra empresa constantemente realiza encuestas de satisfaccion a los clientes

existentes.

Nuestra empresa ajusta al maximo su oferta para mantener a sus clientes

actuales satisfechos.

Nuestra empresa se centra mas profundamente en su base de clientes existentes.

DESEMPENO DE LA EMPRESA: El nivel de desempefio de la empresa es la
variable dependiente del modelo de investigacion que hemos propuesto. Nos interesa
conocer hasta qué punto la adopcion por parte de la empresa del desarrollo de
emprendimiento estratégico supone un impacto positivo en el desempefio de la

organizacion.
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El desempefio de la empresa es una variable que ha sido utilizada ampliamente en
la literatura, aunque presenta cierto nivel de ambiguedad, pues existen algunos
problemas conceptuales que hacen que no exista una Unica forma aceptada para realizar

su valoracion.

El desempefio puede ser medido mediante datos objetivos, conseguidos de la
contabilidad de las empresas, o por el contrario subjetivos, obtenidos a través de la
percepcién de los directivos de la empresa. Las medidas objetivas parece que son mas
adecuadas, ya que tienen una mayor validez, si bien se ha demostrado que existe una
alta correlacion entre ambos tipos de medidas, lo que hace que ambas sean validas a la
hora de establecer el desempefio de la organizacion (Venkatraman y Ramanujam, 1986;

Hart y Banbury; Homburg, Krohmer y Workman, 1999).

Finalmente hemos optado por la medida del desempefio de la organizacion
mediante una escala compuesta tanto de medidas subjetivas como medidas objetivas.
Por un lado utilizamos como medida subjetiva la percepcion de los directores generales
sobre el desempefio de su organizacion. Esta percepcion fue medida mediante una
escala utilizada en estudios anteriores (Gupta y Govindarajan, 1984; Hart y Bambury,
1994; Powel, 1995; Chenhall, 1997; Hombrug et al., 1999). Esta escala fue una tipo
Likert de siete puntos, en la cual los encuestados tenian que valorar los resultados de su
empresa a lo largo de los tres ultimos afios con respecto a la competencia, con relacion a

los items que aparecen en la tabla 26:

Estos items estan relacionados con los niveles del desempefio organizacional que
propusieron (Venkatraman y Ramanujan, 1986): el desempefio financiero, operativo y
organizativo. El desempefio financiero se ve reflejado en indicadores sobre la
percepcion de la rentabilidad o los resultados financieros. La medida del desempefio
operativo se ve reflejada en items sobre la percepcion de los directivos del crecimiento

de la cuota de mercado y el nivel de ventas. Y por ultimo el desempefio organizativo se
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ve reflejado en items relacionados con la percepcion de los encuestados sobre la
satisfaccion de los trabajadores y su nivel de absentismo. Lee y Miller (1996) aconsejan
la utilizacién de esta forma de medir el desempefio cuando la muestra esta formada por

empresas de distintos sectores.

Tabla 26. Items escala de medida subjetiva del desempefio organizacional.

Crecimiento medio anual de ventas

Crecimiento medio anual de ventas internacionales

Crecimiento de la cuota de mercado

Crecimiento de los beneficios

Crecimiento de la rentabilidad

Nivel de satisfaccion de los trabajadores

Nivel de absentismo laboral

Ademaés de esta medida subjetiva para evaluar el desempefio de la organizacién
hemos utilizado datos objetivos obtenidos de la base de datos SABI - Bureau Van Dijk.
(2013). Estos datos objetivos fueron: la rentabilidad econdmica y el crecimiento en
ventas durante los tres ultimos afios. La combinacion de medidas objetivas del
desempefio y medidas perceptuales nos ha permitido medir la variable nivel de
desempefio de una forma muy consistente ya que esta medida incluye resultados de

desempefio reales de la organizacion, y no solo perceptuales del directivo.

Hemos confirmado la consistencia interna de la escala, mediante el andlisis del
alfa de Cronbach. En este caso hemos comprobado que esta escala que hemos utilizado

también presenta un buen nivel de fiabilidad (o = 0,790).

INTENSIDAD COMPETITIVA: Utilizamos una escala de cuatro items para
medir la intensidad competitiva del entorno (Jansen, Van den Bosch y Volverda, 2006).

Dicha escala fue desarrollada como una escala tipo Likert de siete puntos donde los
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directores generales indicaban su grado de acuerdo o desacuerdo con los items que
aparecen en la tabla 27, siendo el valor 1 “total desacuerdo” y el valor 7 “total acuerdo”.
Esta escala evalia el grado en el que el entorno se caracteriza por una intensa
competencia, lo cual se ve reflejado en el nUmero de competidores y en el nimero de

areas en la que existe competencia (Jaworski y Kohli 1993; Birkinshaw et al., 1998).

Hemos analizado la consistencia interna de la escala, mediante el analisis del alfa
de Cronbach. En este caso hemos comprobado que esta escala que hemos utilizado
también presenta un alto nivel de fiabilidad (a = 0,921).

Tabla 27. Escala de medida de la intensidad competitiva del entorno.

La competencia en nuestro sector es intensa

Nuestra empresa tiene competidores relativamente fuertes

La competencia en nuestro sector es muy alta

La competencia en precios es una caracteristica de nuestro sector

VARIABLES CONTROL.: Estas variables, que incluyen caracteristicas generales
de la empresa, sirven para aislar del modelo los posibles efectos que tienen el sector, el
tamario y la edad de la empresa.

Hemos introducido el sector como variable de control ya que el tipo de industria a
la que pertenece la empresa incita a procesos, entornos y comportamientos
diferenciados. Como ya hemos avanzado anteriormente los diferentes sectores
seleccionados poseen distintas velocidades de cambio. Las industrias de ritmo rapido se
caracterizan por rapidos cambios en las tecnologias de productos y procesos, asi como
en las acciones estratégicas de la competencia, lo cual hace dificil la constitucion de una
ventaja competitiva sostenible (Fines, 1998). Por el contrario, las empresas de industrias
de ritmo lento pueden lograr una ventaja competitiva sostenible, mediante la mejora

gradual de sus competencias basicas (Fines, 1998).
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Por otro lado, hemos optado también por incluir la edad de la empresa como
variable de control. Gran parte de la literatura sobre la direccidn estratégica tiende a
sefialar que las empresas mas antiguas muestran mas inercia que las empresas de menor
antigiedad (Boone y De Brabander, 1993). Con la antigiiedad el nimero de rutinas,
procedimientos y estructuras aumenta, y éstas se consolidad en la organizacion. Por lo
tanto la edad de la empresa se asocia a la rigidez y al compromiso con las practicas y
politicas existentes (Miller y Friesen, 1980). La edad de la empresa fue medida como el
numero de afios que han transcurrido desde su constitucion hasta el afio de realizacion
del estudio (2013). Esta informacion fue obtenida a partir de la base de datos SABI -
Bureau Van Dijk. (2013)

Por ultimo hemos incluido como variable de control el tamafio de la organizacion.
El tamafio de la empresa se utiliza como variable de control, puesto que ha sido
reconocido como un factor clave para el desempefio de la organizacion (Ullman, 1985).
Para hacer operativo el tamafio de la organizacion hemos utilizado el numero de
empleados como variable proxy del tamafio de la empresa. Los datos sobre esta variable
fueron obtenidos mediante una pregunta en el cuestionario, donde se indicaba a los

directores generales que sefialaran el numero de empleados de su empresa.

5.4. Andlisis y resultados.

Como hemos podido observar en las Figuras 11 y 12, para contrastar las hipétesis
que han surgido tras la revision de la literatura, en este trabajo hemos utilizado dos
modelos diferentes, que conllevan sus respectivos analisis de fiabilidad y validez asi
como su respectiva regresion jerarquica. Como ya hemos avanzado en el epigrafe
anterior, hemos desarrollado un primer modelo donde consideramos como variables
independientes las actividades de exploracion y explotacion por separado (Regresion

A). Y un segundo modelo donde consideramos como variable independiente el
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emprendimiento estratégico (Regresion B). En este dltimo modelo la variable
independiente captura la simultaneidad en el desarrollo tanto de actividades de
exploracién de nuevas oportunidades como de actividades de explotacién de la ventaja

competitiva.

En la Tabla 28 se presentan los resultados del analisis descriptivo de los datos y la
matriz de correlaciones. Como se puede ver, los coeficientes de correlacion entre las
variables independientes y la dependiente muestran un nivel de asociacién adecuado, lo
cual nos confirma que la incorporacién de las distintas variables es oportuna. Para
corroborar que los resultados no estan afectados por problemas de multicolinealidad se
calcularon, para todas las regresiones el factor de inflacion de la varianza (FIV), la
tolerancia y el indice de condicion. En todos los casos se obtuvieron niveles mucho
menores a los recomendados, lo cual nos indica que nuestros resultados no estan
afectados por una posible multicolinealidad. Para garantizar la independencia de los
términos de error, se evaluo el estadistico de Durbin-Watson (1950, 1951). Para todas
las regresiones este estadistico tomé un valor muy proximo a dos, lo cual nos indica la

existencia de incorrelacién entre los términos de error.

Tabla 28. Medias, desviaciones estandar y correlaciones.

Medias SD 12 3 4 5 6 7 8
1. Exploracién 5185 1,218 1 0,619*** 0,919*** -0,003 0,348*** 0,246*** 0,034 -0,185***
2. Explotacién 5395 0,847 1 0,879*** 0,060 0,289*** 0,144** 0,118* -0,039
3. Emprendimiento estratégico 5290 0,931 1 0,028 0,357*** (,222*** (0,080 -0,132*
4. Entorno competitivo 6,171 1,060 1 -0,103t 0,030 0,039 -0,083t
5. Desempefio empresarial 4312 118 1 -0,109* 0,057 -0,127*
6. Sector 2920 1,157 1 -0,054 -0,301***
7. N°Empleados 29,250 85,214 1 0,109*
8. Edad Empresa 16,860 10,529 1

n=358; Tp<0,10; * p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001
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Uno de los primeros pasos que realizamos fue la evaluacion de los modelos de
medida, esto implicd realizar un analisis de la fiabilidad individual de los items, la
consistencia interna o fiabilidad de la escala, la validez convergente y la validez
discriminante. En las Tablas 29 y 30 se presentan los analisis para la evaluacion del

instrumento de medida de la regresion A.

Tabla 29. Validacion del modelo de la Regresién A - fiabilidad y validez convergente.

Factor —de y aior  cA CR AVE
carga
Exploracion EXPLOR1 0,846*** 18,405 0,860 0,861 0,674

EXPLOR2 0,805%** 17,061
EXPLOR4 0,822%%* 17,528

Explotacion EXPLOITL  0,760*** 15327 0,777 0,794 0.568
EXPLOIT2 0,878%** 18,295
EXPLOIT3 0,609%** 11,576

Entorno competitivo COMPET1 0,860%** 20,333 0,929 0,925 0,805
COMPET2 0,824%** 19,114
COMPET3 0,949%** 24,015

Desempefio empresarial RENT ECO  0,164*** 3,032 0,717 0,787 0,501
CREC_VENT  0,168*** 3,095
PERFORM1 0,808*** 18,022
PERFORM4  0,977*** 24,367
PERFORMS5 0,930*** 22,439

SB %2 (71 df)=99,684; p<0,05; RMSEA (90% CI)=0,034 (0,016;0,049); NFI=0,965; NNFI=0,987; CFI=0,990;
IF1=0,990; GFI=0,961.

Nota: * p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001; CA = alfa de Cronbach a; CR = fiabilidad compuesta; AVE = Media de la
Varianza extraida.

Tabla 30. Validacién del modelo de la regresion A - Validez discriminante.

1 2 3 4
1.Exploracion 0,6738 0,4844*** 0,0876*** 0,0001
2 Explotacion (0,620;0,722) 0,5681 0,0918%** 0,0003
3.Entorno competitivo (0,188;0,404) (0,193;0,413) 0,8052 0,0272**
4.Desempefio empresarial (-0,108;0,128) (-0,102;0,138) (-0,273;-0,057) 0,5015

Nota: tp<0,10;* p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001. La diagonal representa el promedio de la varianza extraida (AVE).
En la parte superior de la diagonal estan representadas las correlaciones al cuadrado. En la parte inferior de la
diagonal se proporcionan los intervalos de confianza al 95 por ciento para la estimacién de los factores.
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En las Tablas 31 y 32 se presentan los analisis para la evaluacion del instrumento

de medida de la regresion B.

Tabla 31. Validacion del modelo de la Regresién B - fiabilidad y validez convergente.

E:;:;gr de t-valor CA CR AVE
Emprendimiento estratégico EXPLOR1 0,802%** 17,191 0,862 0,861 0,513
EXPLOR2 0,769*** 16,073
EXPLOR4 0,822*** 17,666
EXPLOIT1 0,624*** 12,265
EXPLOIT2 0,688*** 13,809
EXPLOIT3 0,877*** 11,05
Entorno competitivo COMPET1 0,861*** 20,342 0,929 0,925 0,805
COMPET2 0,824*** 19,121
COMPET3 0,949%** 24,003
Desempefio empresarial RENT_ECO 0,164**+ 3,028 0,717 0,787 0,501
CREC_VENT 0,168*** 3,102
PERFORM1 0,808*** 18,027
PERFORM4 0,977*** 24,353
PERFORMS5 0,930*** 22,446

SB y2 (74 df)=236,279; p<0,01; RMSEA (90% CI)=0,057 (0,036;0,086); NFI=0,924; NNFI=0,936; CFI=0,984;
IF1=0,948; GFI=0,912; Nota: tp<0,10;* p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001; CA = alfa de Cronbach a; CR = fiabilidad
compuesta; AVE = Media de la Varianza extraida.

Tabla 32. Validacién del modelo de la regresion B - Validez discriminante.

1 2 3
1.Strategic Entrepreneurship 0,5128 0,1024*** 0,0000
2.Entorno competitivo (0,214;0,426) 0,8051 0,0272**
3.Desempefio empresarial (-0,102;0,130) (-0,273;-0,057) 0,5015

Nota: Tp<0,10;* p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001. La diagonal representa el promedio de la varianza extraida (AVE).
En la parte superior de la diagonal estan representadas las correlaciones al cuadrado. En la parte inferior de la
diagonal se proporcionan los intervalos de confianza al 95 por ciento para la estimacion de los factores.
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La fiabilidad individual de los items aparece reflejada en las tablas 29 y 31 para
cada uno de los modelos. Se puede observar que todas las cargas estan
significativamente relacionadas con su factor (valores t> 3,032).

Valorar la fiabilidad de un constructo permite comprobar la consistencia interna
de todos los indicadores que miden el concepto. Para llevar a cabo esta evaluacién
utilizamos dos indicadores el coeficiente alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta. Si
observamos estos indicadores para cada uno de los constructos de las tablas 29 y 31
vemos que todos superan el valor 0,7 propuesto como limite por Nunnally y Bernstein
(1994).

Por su parte, la evaluacion de la validez convergente tiene que ver con el hecho de
que todos los items que miden un concepto midan realmente lo mismo. El analisis de la
validez convergente la hemos evaluado mediante la varianza extraida media (AVE);
esta medida fue desarrollada por Fornell y Larcker (1981). Estos autores recomiendan
que la varianza extraida media sea superior a 0,50. Si observamos los resultados que
hemos obtenido en nuestro andlisis en las tablas 29 y 30, vemos que para todos los

constructos la varianza extraida media es superior a 0,50.

Para finalizar con la evaluacion de los instrumentos de medida nos centramos en
la validez discriminante. Este tipo de validez indica en qué medida un constructo es
diferente de otros constructos. Para evaluar este tipo de validez, Forner y Larcker (1981)
recomiendan que la varianza media extraida de un constructo deba ser mayor que la
varianza compartida entre ese constructo y los demas constructos del modelo
(correlacion al cuadrado entre dos constructos). Ademas de este analisis, utilizamos otro
método para confirmar la existencia de validez discriminante. Este otro método es el del
test del intervalo de confianza de Anderson y Gerbing (1988), consiste en analizar los
intervalos de confianza al 95 por ciento para la covarianza de mas menos dos errores

estandar alrededor de la estimacién resultante del andlisis factorial confirmatorio, de
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manera que si en ese intervalo no se halla comprendido el valor 1, no existen problemas
de validez discriminante (Anderson y Gerbing, 1988). Si observamos nuestros
resultados en las tablas 30 y 32, en los dos modelos se cumple esta condicion, por tanto

podemos decir que ambos modelos tienen validez discriminante.

Asi mismo presentamos los resultados de los indices de ajuste del analisis
factorial confirmatorio para cada uno de los modelos. Estos indices son los siguientes:
SB %2 (71 df)=99,684; p<0,05; RMSEA (90% CI)=0,034 (0,016; 0,049); NFI1=0,965;
NNFI=0,987; CFI=0,990; IFI1=0,990; GFI=0,961; para el modelo de regresion A. Y SB
2 (74 df)=236,279; p<0,01; RMSEA (90% CI)=0,057 (0,036; 0,086); NFI=0,924;
NNFI=0,936; CFI=0,984; IFI=0,948; GFI=0,912; para el modelo de regresion B. En
ambos casos estos indices muestran que los se ajusta relativamente bien a los datos.

Los resultados de analisis de regresion jerarquico se presentan en la Tabla 33 para
los efectos las estrategias de exploracion y explotacion en el desempefio (Regresion A)
y en la Tabla 34 para los efectos del emprendimiento estratégico en el desempefio

(Regresion B).

La hipdtesis 1 y la hipotesis 2 sugieren si se utilizan de forma independiente
estrategias de exploracion o estrategias explotacion, respectivamente, supondra un
mayor nivel de desempefio de la empresa. Como muestra el modelo 4 de la regresion A
(Tabla 33), la exploracién (B=0,224; R?=0,127; p<0,001) y la explotaciéon (B=0.134;
R?=0,127; p<0,05) tienen una relacién positiva y significativa con el desempefio

empresarial. Estos resultados apoyan las hipdtesis 1y 2.

La hipotesis 3 sugiere que si una empresa lleva a cabo un emprendimiento
estratégico obtendra un mayor nivel de desempefio. Como se muestra en el modelo 2 de
la regresion B (Tabla 34), el emprendimiento estratégico (B=0,319; R?=0,128; p<0,001),
tiene una relacién positiva y altamente significativa con el desempefio de la

organizacion. Estos resultados apoyan la hipotesis 3.
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Tabla 33. Regresion A. Efectos de las estrategias de exploracion y explotacion en el
desempefio empresarial moderado por un entorno competitivo.

Desempefio empresarial

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Sector -0,122* -0,209*** -0,203*** -0,204***
(2,196) (3,807) (3,742) (3,752)
Tamafio (n° empleados) 0,080 0,052 0,058 0,059
(1,508) (1,029) (1,158) (1,183)
Edad de la empresa -0,206*** -0,177%** -0,196*** -0,205%**
(3,710) (3,303) (3,664) (3,771)
Exploracién 0,224*** 0,220*** 0,219***
(3,384) (3,354) (3,355)
Explotacion 0,134* 0,138* 0,137*
(2,116) (2,189) (2,196)
Entorno Competitivo -0,137* -0,794*
(2,731) (2,049)
Exploracién* Entorno Competitivo 0,021
(0,367)
Explotacion* Entorno Competitivo 0,662 t
(1,697)
R2 0,037 0,127 0,143 0,150
Cambio en R2 0,090 0,016 0,007
F 5,508** 11,122%** 10,686*** 8,697***
Cambioen F 18,695*** 7,459** 2,458 t

n=358; tp<0,10; * p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001
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Tabla 34. Regresién B. Efectos del emprendimiento estratégico en el desempefio empresarial

moderado por un entorno competitivo.

Desempefio empresarial

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Sector -0,122* -0,201*** -0,196*** -0,201***
(2,198) (3,708) (3,649) (3,754)
Tamafio (n° empleados) 0,08 0,050 0,056 0,058
(1,508) (0,984) (1,118) (1,167)
Edad de la empresa -0,206*** -0,180** -0,199*** -0,214%**
(3,710) (3,404) (3,763) (4,015)
Emprendimiento estratégico 0,319*** 0,318*** 0,318***
(6,088) (6,135) (6,152)
Entorno Competitivo -0,138** -0,149**
(2,744) (2,971)
Emprendimiento estratégico* Entorno Competitivo 0,100*
(1,996)
R2 0,037 0,128 0,145 0,152
Cambio en R2 0,091 0,017 0,007
F 5,508** 13,828*** 12,779*** 11,406***
Cambio en F 37,059*** 7,532** 3,985*

n=358; * p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

A continuacion, hemos testado el efecto moderador de la intensidad competitiva

del entorno, como puede verse en el modelo 4 de las Tablas 33 y 34. La intensidad

competitiva intensifica de forma positiva la relacion entre el emprendimiento estratégico

y el desempefio de la empresa (B=0,100; p<0,05), con un incremento de R? desde 0,128

hasta 0,152 (p<0,05). Estos resultados apoyan la hipotesis 4.. Del mismo modo
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encontramos que la relacion entre la explotacion y el desempefio es moderada, aunque
de forma maés débil, por la intensidad competitiva del entorno (p=0,662; p<0,10), con un
aumento de R? desde 0,127 a 0,150. Estos resultados apoyan la hipétesis 4;,. En cambio,
tenemos que rechazar la hipotesis 4,, ya que nuestros resultados no muestran que la
intensidad competitiva modere relacion entre la estrategia de exploracion y el nivel de

desempefio de la organizacion ($=0,021; p>0,10).

Por lo tanto, la intensidad competitiva del entorno modera la relaciéon entre el
emprendimiento estratégico y el desempefio de la empresa, asi como también modera la
relacion entre la estrategia de explotacion y el desempefio, aunque con un nivel de
significacion bastante bajo. En cambio no hemos encontrado una evidencia que apoye la

moderacion de la relacién entre la estrategia de exploracién y el nivel de desempefio.

En las Figuras 13 y 14 se muestran de forma grafica los resultados obtenidos en

cada uno de los modelos planteados.

Figura 12. Resultados Modelo de Regresion A.
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Figura 13. Resultados Modelo de Regresion B.
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5.5. Conclusiones y discusion de resultados.

Hoy en dia las organizaciones se enfrentan, cada vez mas, a entornos altamente
competitivos, en los cuales la intensificacion de los cambios que se producen dia a dia
crea una gran incertidumbre. Para gestionar esta incertidumbre y adaptarse a los
continuos cambios existe una via que puede desarrollar la organizacién que es el

emprendimiento estratégico (Hitt et al., 2001; Ireland et al., 2003).

El emprendimiento estratégico captura los esfuerzos que realizan las empresas
para explotar las ventajas competitivas actuales, al mismo tiempo que exploran
innovaciones que seran la base de futuras ventajas competitivas (Ireland et al., 2003). La
exploracion de nuevas oportunidades y la explotacion de las actuales ventajas

competitivas son los dos componentes principales del emprendimiento estratégico que
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permiten a las organizaciones que los desarrollan crear valor y riqueza (Ireland y Webb,
2007).

El emprendimiento estratégico es un concepto relativamente reciente, desarrollado
en los trabajos de Hitt et al. (2001, 2002) y en Ireland, Hitt, Sirmon (2003), a pesar del
creciente numero de articulos que se han publicado sobre este concepto durante los

ultimos afios, la base empirica existente todavia es muy pequefia (Van Rensburg, 2013).

En este trabajo hemos tratado de ampliar la base empirica relativa a este concepto,
analizando en qué medida el emprendimiento tiene un impacto positivo sobre el
desempefio de una organizacion en situaciones de una elevada intensidad competitiva.
Para ello, hemos desarrollado dos modelos de influencia en el desempefio, por un lado
un modelo en el que hemos estudiado la exploracion y la explotacion por separado. Y
por otro lado, hemos analizado un modelo en el que el emprendimiento estratégico, es la
combinacion de ambos tipos de actividades desarrolladas de forma simultanea en la

organizacion.

Los resultados nos sugieren que existe un efecto positivo entre el emprendimiento
estratégico y los resultados de la empresa, tanto cuando tratamos el emprendimiento
como una combinacién de los dos tipos de actividades como cuando los consideramos
por actividades desarrolladas de forma independiente. Es decir, la estrategia de
exploracion y la estrategia de explotacion desarrolladas por una organizacion de forma
independiente tienen una influencia positiva y significativa sobre los resultados
empresariales. Por otro lado el emprendimiento estratégico representado por la
combinacion simultanea de estos dos tipos de estrategias también supone una influencia
positiva y significativa sobre los resultados. Por tanto, el emprendimiento estratégico
puede ser tratado como ambidestreza, como ya hemos comentado anteriormente, la
investigacion anterior ha argumentado que las organizaciones necesitan ser ambidiestras

(Gibson y Birkinshaw, 2004; He y Wong, 2004), y deben desarrollar de forma
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simultanea las actividades de exploracion y explotacion (Tushman y O’Reilly, 1996;

Benner y Tushman, 2003).

A parte de la obtencidn de los resultados que acabamos de comentar, el propdsito
fundamental de este articulo era ver en qué medida un entorno altamente competitivo
puede afectar a la relacion existente entre las variables estudiadas. Es decir, queriamos
conocer en qué medida un entorno donde exista una alta competitividad, la empresa se
deberia centrar en actividades de exploracion o explotacion, o por el contrario deberian
tener la doble orientacion simultanea que permite llevar a cabo el emprendimiento

estratégico, es decir, ser una organizacion ambidiestra.

Nuestros resultados nos han mostrado que la intensidad competitiva del entorno
modera significativamente de forma positiva la relacion entre el emprendimiento
estratégico y los resultados. Es decir, ante situaciones de alta competitividad la relacién
existente entre el desarrollo de un emprendimiento estratégico y los resultados de la
organizacion mejora. En cambio, los resultados muestran que cuando las empresas
desarrollan s6lo uno de los dos tipos de estrategias el entorno no modera la relacién
existente entre estas estrategias y el desempefio (en el caso de la explotacion si existe

moderacion aunque esta moderacion no tiene un alto nivel de significatividad).

Con el desarrollo de este modelo, contribuimos al desarrollo de la teoria sobre el
emprendimiento estratégico desarrollada por (Hitt et al., 2001; Ireland et al., 2003). La
integracion de exploracion y explotacion ante un entorno de alta competitividad puede
servir para conseguir un mayor impacto en el desempefio. Es decir, La ambidestreza en
condiciones de mayor competitividad es mas recomendable pues se da un efecto aditivo
entre ambos tipos de estrategias.
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5.6. Implicaciones tedricas y précticas.

De los resultados obtenidos en este trabajo se pueden obtener implicaciones que
pueden ser Utiles tanto para la teoria como para la préactica.

Con resultados de este estudio aportamos nuevos datos empiricos a la base tedrica
sobre el emprendimiento estratégico. Ademas esta contribucidon a la literatura con
nuevos datos empiricos la hemos hecho relacionando el emprendimiento estratégico con
resultados reales de la organizacién, y no solo basandonos en resultados que son
percibidos por los directivos. Esta nueva informacion nos ha permitido confirmar el
impacto positivo sobre los resultados que tiene desarrollar un emprendimiento
estratégico en la organizacion. Por tanto, para que una empresa tenga un mayor éxito,
deberia centrarse en conseguir un equilibrio entre el desarrollo de actividades de
exploracién, y el desarrollo actividades de explotacion.

Una implicacién practica de este estudio es la confirmacion de que desarrollar
actividades de exploraciéon o actividades explotacion incrementa el rendimiento de la
empresa. Pero como hemos visto, lograr una ventaja competitiva sostenible basada sélo
en la exploracion y explotacion no puede ser suficiente, si los gerentes quieren lograr un
rendimiento superior, deberian conseguir establecer un equilibrio y desarrollar ambos

tipos de actividades.

Ademas, a la vista de los resultados que hemos obtenido, parece que en
situaciones de una elevada intensidad competitiva, la integracion de las actividades de
exploracién y exploracion, en la forma de emprendimiento estratégico, consigue tener
un mayor impacto en el desempefio, que si se opta por realizar una de las estrategias por
separado. Por tanto, segin este razonamiento las empresas que quieran lograr un mayor

rendimiento de la organizacion en situaciones de elevada competitividad, deberian

195




CAPITULO 5

desarrollar tanto actividades de exploracion como actividades de explotacion, de manera
simultanea, es decir, deberian implementar en su organizacién un emprendimiento
estratégico. Efectivamente, para enfrentarse al entorno actual, las empresas deberian
exprimir al maximo sus ventajas competitivas actuales y explorar nuevas oportunidades

que se puedan convertir en ventajas competitivas futuras.

5.7. Limitaciones y futuras lineas de investigacion.

A pesar de las contribuciones que hemos referido en el epigrafe anterior, nuestro
trabajo tiene una serie de limitaciones que al mismo tiempo suponen una fuente de

nuevas oportunidades de investigacion.

La primera limitacién reside en el disefio transversal de la investigacion, lo cual
no nos permite realizar inferencias causales estrictas. En futuras investigaciones
podriamos abordar nuevos trabajos empiricos sustentados en disefios longitudinales, con
el objeto de obtener nuevas evidencias que faciliten una mejor comprensiéon de la

influencia del emprendimiento estratégico en el desempefio de la organizacion.

La segunda limitacion de este estudio estd asociada con la muestra. Nuestra
muestra estd compuesta por pequefias y medianas empresas que operan solo en cuatro
sectores empresariales de Espafia. Por tanto, los resultados de nuestra investigacion
deben ser tomados con cautela a la hora de generalizar a otros sectores. Ademas, el
hecho de que nuestra muestra esté formada por pequefias y medianas empresas limita la

generalizacion de los resultados obtenidos a organizaciones de gran tamafio. En futuros
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estudios podriamos plantearnos ampliar el nimero de sectores a analizar; asi como

plantear un trabajo empirico en el cual la poblacion de estudio fueran grandes empresas.

En tercer lugar, nuestra recopilacion de datos sobre el contexto organizacional
estd basada en la respuesta de s6lo un miembro de la organizacion, el director general.
Aunque algunos autores sefialan que es bastante razonable utilizar al director general
como una fuente de informacion fiable, cuando las empresas no son muy grandes
(Birley y Westhead, 1990; Sanchez et al., 2009), la informacion tiene debe tratarse con
cautela. Ademas existe la posibilidad de que sus respuestas estén afectadas por el sesgo
del método comuin (Podsakoff et al., 2003). Para aumentar la validez de nuestro modelo
hemos utilizado datos objetivos, obtenidos de la base de datos SABI —Bureau Van Dijk
(2013), relacionados con el desempefio de la empresa (la rentabilidad econémica vy el
crecimiento de las ventas de los Gltimos tres afios). Ademas, tanto en la en la carta de
presentacion, como en el cuestionario online se indicaba la existencia de un

compromiso sobre la total confidencialidad de las respuestas.

En futuras lineas de investigacion nos gustaria profundizar en los efectos de
interaccion entre las estrategias de exploracion y explotacion que desarrolla la empresa,
y ver como esos efectos interaccion ejercen su influencia en el nivel de desempefio de la

organizacion.
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6.1. Introduccion.

El entorno empresarial al que se enfrentan las organizaciones en la actualidad es
muy dinamico y altamente competitivo. Segun Nadkarni y Herrmann (2010), este
entorno se caracteriza por una reduccion de los ciclos de vida de los productos, rapidos
avances tecnoldgicos y la existencia de una competencia cada vez maés intensa,
provocada en parte por la globalizacion. Teniendo en cuenta los continuos cambios del
entorno, la capacidad de una empresa para cambiar de direccion de forma rapida y
volver a reconfigurar su estrategia es fundamental para lograr una ventaja competitiva
sostenible (Hitt, Keats, y De-Marie, 1998). Esta capacidad de navegar en este entorno
tan complejo, se ha convertido en el centro de muchos estudios sobre direccion
estratégica y emprendimiento.

Esta tesis aborda una cuestion en la interseccion de los campos de la direccion
estratégica, el emprendimiento y el comportamiento organizacional. En concreto, con el
desarrollo de este trabajo hemos pretendido estudiar las caracteristicas de la
personalidad del director general o el lider de una organizacién como antecedentes del

emprendimiento estratégico.

Para conseguir abordar este gran objetivo hemos planteado tres estudios que se
corresponden con los capitulos tres, cuatro y cinco de esta tesis. ElI primer estudio,
podriamos decir que se trata de un modelo que versa sobre los antecedentes personales
del director general. En este primer modelo, se estudia la traduccion de la personalidad
del lider a la orientacion emprendedora de la organizacion.
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El segundo estudio es un modelo que sirve de enlace entre las caracteristicas
personales del lider y el emprendimiento estratégico de la organizacion. Este modelo se
centra fundamentalmente en los mecanismos de enlace del paso de la proactividad
personal del lider (nivel individual), a la orientacion emprendedora de la organizacion
(la orientacion emprendedora podria ser considerada una proactividad a nivel
organizacional), asi como en el impacto que tienen estos mecanismos de enlace en las
actividades de exploracién y explotacion, que son las caracteristicas definitorias del

emprendimiento estratégico.

Por ultimo, una vez ya hemos profundizado sobre los antededentes, tanto
individuales como organizacionales, del emprendimiento estratégico, desarrollamos un
tercer modelo empirico, el cual es un modelo de resultados. En él, hemos analizado
como el emprendimiento estratégico es un concepto muy importante que debe ser
considerado por una organizacion que quiere responder con éxito a la intensa

competitividad que caracteriza al entorno actual.

Cada uno de los estudios empiricos nos ha aportado una serie de conclusiones que
derivan de los resultados obtenidos en cada una de las investigaciones. En este Gltimo
capitulo pretendemos hacer una breve recapitulacion de las conclusiones mas relevantes

de los estudios empiricos desarrollados.

6.2. Conclusiones finales.

A continuacién presentamos la recapitulacion de las conclusiones mas destacadas

de los estudios empiricos desarrollados en esta tesis.
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El primer estudio empirico analiza la influencia de las caracteristicas personales
del director general sobre la orientacion emprendedora de la organizacion. Estudios
previos (He y Wong, 2004; Raisch y Birkinshaw, 2008) han sefialado la importancia
que tienen los directivos en las decisiones que toma una organizacién. Nuestros
resultados amplian la literatura previa, resaltando el papel de la personalidad del lider en
el desarrollo de una orientacion emprendedora por parte de la organizacion. Este primer
trabajo también se centra en la influencia de otros dos rasgos personales como son la
proactividad individual y la resistencia al cambio que unen la personalidad de los

gerentes de la empresa con la orientacion emprendedora que muestra la organizacion.

Nuestros resultados nos muestran que determinadas dimensiones de la
personalidad ejercen una influencia significativa en la orientacion emprendedora que la
organizacion muestra. En concreto, hemos encontrado que lider en el que su
personalidad esté caracterizada por un predominio de un alto nivel de extraversion, o de
conciencia, o de afabilidad o de apertura a la experiencia; o por el contrario predomine
un bajo nivel de neuroticismo, ejercera una influencia positiva en el desarrollo de una
orientacion emprendedora por parte de la organizacion. Por otro lado, hemos visto que
los lideres proactivos y menos resistentes al cambio también tenian este mismo
predominio en sus dimensiones de la personalidad, eran individuos con una alta

extraversion, afabilidad, conciencia, apertura, o un bajo neuroticismo.

Ademas, nuestros resultados nos han permitido analizar el efecto mediador que
tienen la proactividad individual y la resistencia al cambio en la relacion entre la
personalidad del lider y la orientacion emprendedora de la empresa. Por un lado la
proactividad individual del directivo ejerce una influencia positiva sobre la orientacion
emprendedora de la organizacion, teniendo en cuenta la proactividad esta antecedida por
las dimensiones de la personalidad predominantes a las que ya hemos hecho referencia.
Mientras que por otro lado, nuestros resultados nos muestran que la resistencia al

cambio del lider también actla como mediadora en la relacion entre la personalidad del
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director general y la orientacion emprendedora de la organizacion, siendo, en cambio,
esta influencia negativa. En este caso, si la personalidad del directivo esta predominada
por un bajo nivel de extraversion, afabilidad, conciencia o apertura, o por el contrario,
un alto nivel de neuroticismo, el directivo exhibira un mayor nivel de resistencia a los
cambios, lo cual a su vez ejercerd una influencia negativa en el desarrollo de una

orientacion emprendedora por parte de la organizacion.

Con el segundo estudio empirico nos adentramos en un modelo, que como ya
hemos avanzado, sirve de enlace entre las caracteristicas personales del lider y el
emprendimiento estratégico de la organizacion. En este modelo nos centramos en los
mecanismos de enlace del paso de la proactividad personal del lider (nivel individual), a
la orientacion emprendedora de la organizacion asi como en el impacto que tienen estos
mecanismos de enlace en las actividades de exploracion y explotacién, que son las dos
estrategias principales que definen el emprendimiento estratégico.

El emprendimiento estratégico es una estrategia clave que permite a las
organizaciones hacer frente al entorno cambiante en el que se encuentran inmersas (Hitt
et al., 2001; Ireland et al., 2003). Esta segunda investigacion empirica evalia como un
elemento individual, como es la proactividad personal de los lideres ejerce un efecto en
las estrategias de exploracion y explotacion que desarrolla la organizacién. Ademas con
este estudio hemos analizado como la orientacion emprendedora ejerce como punto de
enlace en la relacion de la proactividad individual del director general y estos dos tipos

de estrategias.

Hemos encontrado que la personalidad del director general ejerce un efecto
directo y significativo sobre la estrategia de explotacion de la empresa. En cambio, no
parece existir ese efecto directo entre la proactividad personal y las actividades de

exploracién de la organizacion.
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Cuando hemos analizado la orientacion emprendedora como una variable que
ejerce como canal entre la proactividad individual y las actividades organizacionales de
exploracion y explotacion, concluimos que efectivamente, la orientacion emprendedora
de la organizacién actia como un elemento canalizador de la relacion descrita. En el
caso de las actividades de explotacion, existe un efecto mediador parcial de la
orientacion emprendedora, mientras que en el caso de la estrategia de exploracion de la

empresa el efecto mediador es total.

Los resultados de este segundo estudio nos han permitido concluir que la
orientacion emprendedora de la organizacién actia como un mecanismo de enlace entre
una caracteristica individual del lider como es la proactividad personal y las actividades

estratégicas de exploracion y explotacion.

Por dltimo, tras la profundizacion sobre los antecedentes personales vy
organizacionales del emprendimiento estratégico, hemos desarrollado el tercer modelo
empirico. Este tercer trabajo trata de analizar la influencia que ejerce el emprendimiento
estratégico en el nivel de desempefio de la empresa teniendo en cuenta la intensidad

competitiva del entorno que rodea a la organizacion.

En la actualidad, las empresas se enfrentan a entornos altamente dinamicos y
competitivos. Una de las herramientas que pueden desarrollar las organizaciones para
hacer frente a los cambios continuos del entorno y gestionar la incertidumbre es el

emprendimiento estratégico (Hitt et al., 2001; Ireland et al., 2003).

Con este Ultimo trabajo empirico, hemos querido ampliar la base empirica
existente relativa al concepto del emprendimiento estratégico. Para ello analizamos en
qué medida el emprendimiento estratégico impacta positivamente en el nivel de
desempefio de una empresa. Los resultados de este trabajo apuntan hacia la existencia
de un efecto positivo entre el emprendimiento estratégico y el desempefio de la

organizacion, tanto cuando tratamos el emprendimiento como una combinacién de los
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dos tipos de actividades como cuando los consideramos por actividades desarrolladas de

forma independiente.

Ademas de esta aportacion a la base empirica que relaciona el emprendimiento
estratégico con el nivel de desempefio de una organizacién, en este trabajo hemos
tratado de ver en qué medida un entorno altamente competitivo puede afectar a la
relacion existente esas variables. Es decir, hemos tratado de reconocer si un entorno
altamente competitivo, una empresa deberia centrarse en realizar actividades de
exploracién o explotacion, o por el contrario deberian tener la doble orientacién

simultanea que permite llevar a cabo el emprendimiento estratégico.

Tras observar los resultados que hemos obtenido, podemos concluir que la
intensidad competitiva del entorno modera significativa y positivamente la relacion
entre el emprendimiento estratégico y el nivel de desempefio de la organizacion. En
cambio, los resultados muestran que cuando las empresas optan por desarrollar o
actividades de exploracion o actividades de explotacion por separado, sin lograr un
equilibrio, el entorno no modera la relacion entre estas variables y el nivel de
desempefio (en el caso de la relacion entre explotacion y desempefio si existe
moderacion aunque apenas tiene significatividad). Por tanto, los resultados parecen
indicarnos que ante situaciones de alta competitividad en el entorno, integrar las
actividades exploracién y la explotacion de la organizacion, es decir manifestar un
emprendimiento estratégico, favorece la relacion que tienen estas estrategias con el

desempefio de la organizacion.
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6.3. Implicaciones teodricas y précticas.

El desarrollo esta tesis nos ha permitido obtener una serie de implicaciones

tedricas y préacticas que recopilamos a continuacion.

Respecto a las contribuciones teéricas, en el primer estudio empirico,
consideramos que hemos contribuido ampliando la perspectiva de la teoria del “Upper
Echelons” (Hambrick y Mason, 1984; Finkelstein y Hambrick, 1990; Finkelstein y
Hambrick, 1996; Hiller y Hambrick, 2005; Hambrick, 2007), destacando el papel de la
personalidad del directivo en la orientacién emprendedora de la empresa, asi como el
papel de la proactividad individual y la resistencia al cambio como elementos
canalizadores entre la personalidad del lider y la orientacion emprendedora de su
organizacion. Nuestra principal aportacion tedrica derivada de este modelo es la
proposicion de la resistencia al cambio y la proactividada nivel individual como factores
moduladores de la orientacion emprendedora de la organizacion. De esta forma se
observa como se traducen los rasgos individuales de los directivos a las caracteristicas

de la organizacion.

La implicacién tedrica que hemos obtenido gracias al desarrollo del segundo
trabajo empirico hace referencia al efecto canalizador que ejerce la orientacion
emprendedora entre la relacion de la proactividad del director general y las estrategias
de exploracién y explotacion que lleva a cabo la organizacion.

Por altimo, hemos obtenido una nueva aportacién tedrica del tercer trabajo
practico. Con este estudio hemos aportado nuevos datos que amplian la base empirica
sobre la influencia del emprendimiento estratégico en el mejor desarrollo de la

organizacion. Esta nueva informacion que hemos obtenido permite confirmar el impacto
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positivo que se obtendra en el desempefio si se desarrolla un emprendimiento

estratégico dentro de la organizacion.

Desde el punto de vista practico, o de gestion, los resultados del primer estudio
empirico nos dejan importantes implicaciones relacionadas con el reclutamiento y el
desarrollo de la direccion de una organizacion. En primer lugar, si una organizacion
tiene la intencion de desarrollar una orientacion emprendedora, debe tener en cuenta,
desde el momento en que selecciona a sus directivos, determinadas caracteristicas
personales de éstos, que pueden influir en el desarrollo de dicha orientacion. Hemos
visto que la personalidad del director general juega un papel importante en la
orientacion emprendedora de la organizacion, en concreto, hemos observado que si el
lider tiene una personalidad en la que predomina la extraversion, la afabilidad la
conciencia, la apertura, o la estabilidad emocional (bajo neuroticismo), esto influird de
forma positiva en el desarrollo de una orientacién emprendedora por parte de la
organizacion. A parte de fijarse en estos factores sobre la personalidad de los lideres, la
empresa que quiera desarrollar este tipo de orientacion, deberia seleccionar como
directivos a individuos gque sean proactivos y que no se caractericen por ser resistentes

al cambio.

Otra posible implicacién practica de este primer trabajo empirico puede estar
relacionada con la efectividad de determinada formacion que se desarrolle en la empresa
con el fin de que los lideres mejoren sus niveles de proactividad y resistencia al cambio.
Dado que estos dos aspectos de los individuos estan tan caracterizados por la
personalidad, la efectividad de la formacion para intentar mejorar los niveles de
proactividad o la resistencia al cambio de los lideres, puede verse reducida, debido a la

caracterizacion por rasgos personales tan estables.

Desde el punto de vista practico, otra implicacion obtenida, en este caso del

segundo estudio empirico, es la que hace referencia a la orientacion emprendedora
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como mecanismo de enlace entre la proactividad a nivel personal del lider y las
actividades de exploracion y explotacion desarrolladas en la organizacién. Es decir, si
una empresa quiere desarrollar tanto estrategias de exploracion, como estrategias de
exploracién, no basta con que el director general sea proactivo, sino que es necesario
que la empresa se implique con una orientacion emprendedora. Esta orientacion
emprendedora va a permitir traducir la proactividad a nivel individual en las estrategias

organizacionales de exploracion y explotacion.

Por ultimo, recopilamos las implicaciones précticas que se han derivado del tercer
trabajo empirico desarrollado en esta tesis, en el que se trata la influencia del
emprendimiento estratégico sobre el desempefio. La primera aportacion practica de este
estudio es la confirmacion de que el desarrollo tanto de estrategias de exploracion, de
exploracion, como el equilibrio de ambas estrategias incrementa el desempefio de la
organizacion. Pero como hemos visto, lograr una ventaja competitiva sostenible basada
solo en la exploracion y explotacion no puede ser suficiente. Si los gerentes quieren
lograr un rendimiento superior, deberian conseguir establecer un equilibrio y desarrollar

ambos tipos de actividades.

Ademas, a la vista de los resultados que hemos obtenido, parece que en entornos
donde exista una gran intensidad competitiva, la integracion de las actividades de
exploracion y exploracion, en la forma de emprendimiento estratégico, consigue tener
un mayor impacto en el desempefio, que si se opta por realizar una de las estrategias por
separado. Por tanto, segun este razonamiento las empresas que quieran lograr un mayor
rendimiento de la organizacion en situaciones de elevada competitividad, deberian
desarrollar tanto actividades de exploracion como actividades de explotacion, de manera
simultanea, es decir, deberian implementar en su organizacién un emprendimiento

estratégico.
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6.4. Limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Los resultados de esta tesis deben ser considerados dentro del contexto de sus
limitaciones. Estas limitaciones suponen para nosotros al mismo tiempo una fuente de

futuras oportunidades de investigacion.

La primera limitacion se enfoca en el disefio transversal de la investigacion que
hemos planteado. Este tipo de disefio no nos permite realizar inferencias causales
estrictas. En futuras investigaciones podriamos abordar nuevos trabajos empiricos
sustentados en disefios longitudinales, con el objeto de obtener nuevas evidencias que
faciliten una mejor comprensiéon de las relaciones que hemos planteado en nuestros

modelos modelo.

En segundo lugar, hemos encontrado una limitacién asociada con la muestra del
estudio. Nuestra muestra estaba compuesta por empresas que operan solo en cuatro
sectores empresariales de Espafia. Esto hace que no podamos generalizar las
conclusiones del estudio a la totalidad de la poblacion general de PYMEs espafiolas. En
futuros trabajos empiricos hemos previsto ampliar nuestra poblacién de estudio
abarcando otros sectores con el fin de comprobar la generalizacion de las conclusiones a
la totalidad de las PYMESs esparfiolas. También nos gustaria en futuras investigaciones
ampliar nuestra poblacion a un ambito internacional, incluyendo entre economias
emergentes y economias desarrolladas, de forma que podamos comprobar las
diferencias existentes en el desarrollo del emprendimiento estratégico en areas con

entornos economicos muy diferenciados.

La tercera limitacion también esta relacionada con la poblacion seleccionada para

nuestra investigacion. Esta limitacion hace referencia a la limitada generalizacion de los
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resultados actuales a grandes empresas. En nuestra investigacion nos hemos centrado en
pequefias y medianas empresa. Queriamos conocer la influencia que ejercen
determinadas caracteristicas del director general de la organizacion en la orientacion
emprendedora de la empresa, y como ya hemos referido anteriormente, el papel del
director general es muy importante en todas las empresas, pero especialmente en las
PYME (Lefebvre, 1992, 1997; Thong, 1999; Wincent y Westerberg, 2005). En futuros
estudios, consideramos que puede ser interesante probar las relaciones que hemos
planteado en nuestro trabajo en grandes empresas, asi como ampliar el ambito de
estudio, no sélo teniendo en cuenta las caracteristicas del director general, sino también

centrandonos en la influencia de los equipos directivos.

Por otro lado, consideramos que nuestro estudio tiene otra limitacion que tiene
que ver con la recopilacion de datos sobre el contexto organizacional. Esta recopilacion
de datos la hemos basado en la respuesta de sélo un miembro de la organizacion, el
director general. Aungue algunos autores sefialan que es bastante razonable utilizar al
director general como una fuente de informacion fiable, cuando las empresas no son
muy grandes (Birley y Westhead, 1990; Sanchez et al., 2009), la informacidn tiene debe
tratarse con cautela. Ademas existe la posibilidad de que sus respuestas estén afectadas
por el sesgo del método comun (Podsakoff et al., 2003). Para evitar dichos sesgos, tanto
en la en la carta de presentacion, como en el cuestionario online se indicaba la
existencia de un compromiso sobre la total confidencialidad de las respuestas. Ademas
hemos utilizado datos objetivos, obtenidos de la base de datos SABI-Bureau Van Dijk
(2013), relacionados con el desempefio de la empresa (la rentabilidad econdmica, y el
crecimiento en ventas de los tres ultimos afos). Hemos previsto para futuras
investigaciones tratar de obtener dados de mas de un miembro de la organizacion con el

fin de corregir los efectos de esta limitacion.

En futuras lineas de investigacion queremos desagregar los diferentes factores

utilizados, en especial, nos hemos prouesto desagregar la orientacion emprendedora

210




PRINCIPALES CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

para tratar de estudiar los efectos que tienen las caracteristicas individuales del directivo
en las tres subdimensiones principales de este concepto, la innovacion, la asuncion de
riesgos y la proactividad organizacional. En la presente investigacion hemos optado por
medir la orientacién emprendedora como un constructo reflectivo de primer orden, tal y
como teorizaron Covin y Slevin (1989). En esta medida las tres dimensiones de la
orientacion emprendedora actdan de forma conjunta, para comprender una orientacion
estratégica basica y unidimensional. En cambio, existe literatura que también
recomienda la utilizacion de la orientacion emprendedora como un constructo
desagregado que trata sus dimensiones por separado (Hughes y Morgan, 2007), o
incluso existe investigacion que apoya que la orientacion emprendedora debe ser
medida como una escala formativa de segundo orden (Covin y Wales, 2011; Jarvis et
al., 2003).

Por otro lado, para mejorar nuestro trabajo, también nos gustaria desagregar la
resistencia al cambio como una actitud multidimensional negativa que incluye
componentes afectivos, cognitivos y conductuales (Oreg, 2003, 2006; Piderit, 2000).En
esta tesis no se han estudiado de forma diferenciada los diferentes componentes del
constructo resistencia al cambio, aunque en el factor obtenido para esta variable se
incluyen items de cada dimension de la resistencia. En consecuencia, nos proponemos el

desarrollo de nuevas investigaciones que se planteen tal objetivo.

Ademas de las fuentes de futuras oportunidades de investigacion que han surgido
de analizar las limitaciones de nuestro estudio, hemos previsto la posibilidad de analizar

en futuros trabajos la influencia del capital social® de los directivos en la decisién de

2 En su origen, el término capital social fue utilizado para describir los recursos relacionales,
incrustados en las relaciones personales transversales, que son Utiles para el desarrollo de las personas en
las organizaciones sociales (Jacobs, 1961; Loury, 1977). La investigacion reciente ha aplicado este
concepto a una gama mas amplia de los fenémenos sociales, las relaciones dentro y fuera de la familia
(Coleman, 1988), las relaciones dentro y fuera de la empresa (Burt, 1992) y la interfaz de la organizacion
de mercado (Baker, 1990).
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implementar en una organizacion un emprendimiento estratégico. Consideramos que es
interesante analizar el papel que tiene el capital social en las decisiones estratégicas
desarrolladas por la organizacion. También nos queremos plantear en futuras lineas de
trabajo el estudio de diferentes perfiles de personalidad de los directivos que pueden
influir en el desarrollo estratégico de una organizacion. Por ultimo nos gustaria sefialar
que en futuros estudios queremos profundizar en los efectos de interaccion entre las
estrategias de exploracion y explotacion que desarrolla la empresa, y ver como esos

efectos interaccion ejercen su influencia en el nivel de desempefio de la organizacion.

Las oportunidades de investigacion a que se ha hecho referencia en este epigrafe,
surgidas de las limitaciones analizadas y los nuevos objetivos de investigacion
identificados, constituyen el nucleo de la critica inherente al mismo concepto del
conocimiento cientifico; y habra de servir de estimulo para avanzar en la comprension

de la compleja realidad de la gestion empresarial de nuestro tiempo.
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ANEXO | — Carta de presentacion del cuestionario remitido.

ATT. GERENTE O DIRECTOR EJECUTIVO DE LA EMPRESA X

Estimados Sres. de la EMPRESA X.

iguel Herndndez

Z UNIVERSITAS

Mi nombre es Noelia Rodriguez Hernandez, formo parte de un equipo de
investigadores del Departamento de Estudios Econémicos y Financieros de la Universidad
Miguel Hernandez de Elche, dirigido por D. José Maria Gomez Gras y D. Antonio José
Verdu Jover, desde el cual estamos llevando a cabo un estudio sobre Emprendimiento
Estratégico en la Empresa.

Para este estudio, que esta adscrito a un proyecto de investigacion subvencionado por
el Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes (EC0O2010-21276), necesitamos su
colaboracion. Los resultados que se obtengan (de los cuales le haremos participe en el
correo que nos indique), nos ayudarén a entender cuéles son los aspectos que fomentan el
Emprendimiento Estratégico y como estas decisiones influyen en la mejora de la posicién
competitiva de la empresa.

Su empresa ha sido seleccionada a partir de una base de datos pdblica. Le estaria
profundamente agradecida si pudiera contestar a las preguntas del cuestionario web que se
adjunta. Todavia mas, cuando estimo que no le llevara méas de 12 minutos y, en cambio, sus
opiniones me ayudaran a culminar el trabajo empirico de mi tesis doctoral.

Para realizar la encuesta le proporcionamos el siguiente cddigo “CODIGO
IDENTIFICATIVO”: XXXX, el cual deberd introducir en el cuestionario. De esta forma,
no sera necesario que identifique su nombre en el cuestionario, asegurando la estricta
confidencialidad de los datos: las respuestas a los cuestionarios se tratan de forma
totalmente anénima y los resultados son analizados de forma agregada, siendo por tanto
imposible la identificacion posterior de las empresas que han participado.

~ Pulse aqui para RESPONDER al cuestionario. Recuerde que debera introducir el
“CODIGO IDENTIFICATIVO”: XXXX una unica vez al inicio del mismo.

Agradecemos muy sinceramente su colaboracion en este proyecto. Si desea usted
realizar alguna pregunta o comentario estaremos encantados de atenderle personalmente en
el teléfono 965 222 562 o a través del correo electrénico nrodriguez@umbh.es

Atentamente.

Noelia Rodriguez Hernandez
Dpto. de Estudios Econdmicos y Financieros — Universidad Miguel Hernandez
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ANEXO II- Cuestionario remitido

ANALISIS EMPIRICO TESIS DOCTORAL

Instrucciones para cumplimentar el cuestionario.

e Este cuestionario tiene que ser cumplimentado por el GERENTE O DIRECTOR
de su empresa

e El cuestionario consta de X secciones. Por favor lea con atencion los parrafos de
introduccién de cada pregunta.

e Marque la respuesta que considere adecuada, conteste todas las cuestiones.

e En el cuestionario no hay respuestas correctas o incorrectas, s6lo queremos saber
su opinion, la cual es muy importante para nosotros.

e Le recordamos que toda la informacion que se incluye es totalmente
CONFIDENCIAL y solo sera utilizada para FINES CIENTIFICOS.

SECCION 1: IDENTIFICACION

Introduzca el cddigo identificativo que aparece en el email que le hemos enviado.
Este cddigo es sumamente importante para la investigacion, permite garantizar la
estricta confidencialidad de las respuestas.

Cadigo identificativo ]

SECCION 2:

Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo sobre las siguientes
afirmaciones (1 = Total Desacuerdo; 7 = Total Acuerdo)

EXPLORL.- Nuestra empresa busca nuevas ideas con imaginacion y creatividad.
Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

EXPLOR2.- Nuestra empresa basa su éxito en su capacidad para explorar nuevas
posibilidades (productos, servicios, tecnologias, procesos).

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo
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EXPLORS3.- Nuestra empresa crea productos y servicios innovadores.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

EXPLORA4.- Nuestra empresa busca satisfacer las necesidades de los clientes de
forma creativa.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

EXPLORS.- Nuestra empresa se aventura a entrar en nuevos mercados con
intensidad.

Total desacuerdo 12 34 5 6 7 Total acuerdo
EXPLORG.- Nuestra empresa se dirige activamente a nuevos grupos de clientes.
Total desacuerdo 12 34 5 6 7 Total acuerdo

EXPLOITL.- Nuestra empresa se compromete a mejorar la calidad y su nivel de
eficiencia.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

EXPLOIT2.- Nuestra empresa continuamente mejorar la fiabilidad de sus
productos y servicios.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

EXPLOIT3.- Nuestra empresa incrementa los niveles de automatizaciéon en sus
operaciones.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

EXPLOIT4.- Nuestra empresa constantemente realiza encuestas de satisfaccion a
los clientes existentes.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

EXPLOIT5.- Nuestra empresa ajusta al maximo su oferta para mantener a sus
clientes actuales satisfechos.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

EXPLOIT6.- Nuestra empresa se centra mas profundamente en su base de clientes
existente.
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Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

SECCION 3:

Por favor, indique hacia qué extremo se aproxima maés la realidad de su empresa.

ORIENTL.- En general los directivos en nuestra empresa hacemos...

Fuerte énfasis en la actividad
comercial de productos y servicios.

De
la7

Fuerte énfasis en 1+D,

liderazgo tecnoldgico e

innovaciones.

ORIENT2.- En relacion con nuevas lineas de producto o servicios, en los Gltimos

cinco afnos en mi empresa...

No hay nuevas lineas de

productos y/o servicios.

De
la7

Hay muchas lineas nuevas de

producto y/o servicios.

ORIENTS3.- Respecto a los cambios en las lineas de productos o servicios, durante

los Gltimos cinco afios...

Los cambios en las lineas de
productos o servicios han sido en su

mayoria de caracter leve.

De
la7

Los cambios en las lineas de
productos o servicios han sido

bastante espectaculares.

ORIENT4.- En el trato con los competidores, nuestra empresa...

Por lo general, responde a las

acciones que los competidores

inician.

De
la7

Inicia acciones y luego los

competidores responden.
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ORIENTS.- En el trato con los competidores, nuestra empresa...

Muy rara vez es la primera

empresa en introducir nuevos

productos, servicios, técnicas

administrativas,  tecnologias  de

explotacion, etc.

la7

De

Muy a menudo es la primera

empresa en introducir nuevos

productos,  servicios,  técnicas

administrativas, tecnologias de

explotacion, etc.

ORIENTS®.- En el trato con los competidores, nuestra empresa...

Por lo general trata de evitar
enfrentamientos competitivos,
prefiriendo la postura de “vive y deja

vivir”.

la7

De

Por lo general adopta una

postura muy competitiva.

ORIENT7.- En general nuestra empresa tiene...

Una tendencia fuerte a llevar a
cabo proyectos de bajo riesgo (con

tasas normales y ciertas de retorno).

la7

De

Una tendencia fuerte a llevar
a cabo proyectos de alto riesgo (con
posibilidades de rendimientos muy
altos)

ORIENTS.- En general, en nuestra empresa creemos que...

Debido a

entorno, lo mejor es explorar poco a

la naturaleza del

poco a través de un comportamiento

prudente y gradual.

la7

De

Debido a

entorno, para alcanzar los objetivos,

la naturaleza del

la empresa tiene que tener un
comportamiento abierto e

inmediato.
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ORIENT9.- Cuando nos enfrentamos a situaciones de toma de decisiones que
implican incertidumbre, nuestra empresa...

Por lo general, adopta una De Por lo general, adopta una
postura de “esperar y ver” conel fin|la7 postura agresiva con el fin de
de reducir al minimo la probabilidad maximizar la probabilidad de
de tomar decisiones costosas. explotar las oportunidades

potenciales.

SECCION 4:

Por favor, indique su grado de acuerdo o de desacuerdo sobre las siguientes
afirmaciones relacionadas con el entorno de su empresa (1 = Total Desacuerdo; 7 =
Total Acuerdo)

COMPETL.- La competencia en nuestro sector es intensa.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo
COMPET2.- Nuestra empresa tiene competidores relativamente fuertes.
Total desacuerdo 12345 6 7 Total acuerdo
COMPETS3.- La competencia en nuestro sector es muy alta.
Total desacuerdo 12345 6 7 Total acuerdo
COMPET4.- La competencia en precios es una caracteristica de nuestro sector.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

SECCION 5:

Por favor, valore los resultados de su empresa CON RESPECTO A LA
COMPETENCIA, considerando exclusivamente los TRES ULTIMOS ANOS. Para ello
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seleccione la respuesta apropiada utilizando la siguiente escala (1 = Muy malo; 7 = Muy
bueno)

PERFORML.- Crecimiento medio anual de ventas durante los tres afios anteriores.
Muy malo 123456 7 Muy bueno

PERFORMZ2.- Crecimiento medio anual de ventas internacionales durante los tres
afos anteriores.

Muy malo 123456 7 Muy bueno

PERFORMS3.- Crecimiento de
anteriores.

la cuota de mercado durante los tres afios
Muy malo 123456 7 Muy bueno

PERFORMA4.- Crecimiento de los beneficios durante los tres afios anteriores.

Muy malo 123456 7 Muy bueno

PERFORMS5.- Crecimiento de la rentabilidad durante los tres afios anteriores.

Muy malo 123456 7 Muy bueno

PERFORMSG6.- Nivel de satisfaccion de los trabajadores durante los tres afios
anteriores.

Muy malo 123456 7 Muy bueno

PERFORMY.- Nivel de absentismo laboral durante los tres afios anteriores.

Muy malo 123456 7 Muy bueno

SECCION 6:

A continuacién encontrard una serie de afirmaciones sobre formas de pensar,

sentir o actuar. Léalas atentamente y marque la respuesta que MEJOR describa SU

forma HABITUAL de PENSAR, SENTIR O ACTUAR. (1 = Total Desacuerdo; 7 =
Total Acuerdo)

EXTRAVL1.- Siempre he tenido como objetivo alcanzar la posicion mas alta de
una organizacion.

Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo
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EXTRAV2.- Siempre estoy buscando nuevas oportunidades para iniciar nuevos
proyectos.

Total desacuerdo 12345 6 7 Total acuerdo
EXTRAV3.- Me gusta ganar, incluso si la actividad no es muy relevante.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

EXTRAV4.- Cuando la mayoria de la gente esta agotada por el trabajo, todavia
tengo energia para seguir adelante.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

EXTRAVS.- Prefiero establecer metas que supongan un desafio, en lugar de
apuntar a objetivos que son probables de alcanzar.

Total desacuerdo 12345 6 7 Total acuerdo

EXTRAVG.- Para mi, el cambio es emocionante.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

AFABIL1.- Creo en el establecimiento de buenas relaciones con mis comparieros.
Total desacuerdo 12345 6 7 Total acuerdo

AFABIL2.- Creo en el mantenimiento de relaciones armoniosas con mis
compafieros.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo
AFABIL3.- En el trabajo, creo en el fomento de relaciones de confianza.
Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

AFABILA4.- Creo en la importancia de llegar a un acuerdo con mis comparneros
antes de fijar una conclusion.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

CONCIEN1.- Me gusta completar los detalles de las tareas de acuerdo a los
planes de trabajo.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo
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CONCIENZ2.-Mis comparieros dirian que soy una persona responsable.
Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

CONCIENS.- Priorizo mi trabajo de manera eficaz, de modo que, las cosas mas
importantes se realizan primero.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

CONCIENA4.- Dirijo la empresa de acuerdo con un estricto conjunto de principios
éticos.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

CONCIENS.- Estoy motivado para alcanzar los objetivos y responsabilidades que
en cada momento me correspondan.

Total desacuerdo 12345 6 7 Total acuerdo

NEUROT1.- Mis compafieros dirian que soy una persona segura de si misma.*
Total desacuerdo 123456 7 Total acuerdo

NEUROT?2.- Mis comparieros dirian que soy una persona optimista. *
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

NEUROTS3.- Mis comparieros dirian que tomo decisiones inteligentes.*
Total desacuerdo 12345 6 7 Total acuerdo

APERTL.- Trabajo mejor en entornos que me permiten ser creativo.
Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

APERT2.- Trabajo bien en entornos que me permiten crear cosas nuevas.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

APERTS3.- Sé lo que se espera de mi en cualquier situacion social.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

APERT4.- Mis compafieros dirian que soy una persona innovadora.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

APERTS.- Mis compafieros dirian que soy una persona de mente abierta.
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Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo
PROACT1.- Si veo algo que no me gusta, lo corrijo.
Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

PROACT2.- No importa cuales sean las probabilidades, si creo en algo, voy a
hacer que suceda.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

PROACT3.- Me encanta ser un lider con mis ideas, incluso con la oposicion de
otros.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

PROACTA4.- Soy una persona que destaca en la identificacion de oportunidades.
Total desacuerdo 12345 6 7 Total acuerdo

PROACTS.- Siempre estoy buscando la mejor manera de hacer las cosas.
Total desacuerdo 12345 6 7 Total acuerdo

PROACT®.- Si creo en una idea, no hay obstaculo que me impida llevarla a cabo.

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

SECCION 7:

A continuacién encontrard una serie de afirmaciones sobre formas de pensar,
sentir o actual cuando existen CAMBIOS. Léalas atentamente y marque la respuesta
que MEJOR describa SU forma HABITUAL de PENSAR, SENTIR Y ACTUAR
cuando se producen cambios en su entorno. (1 = Total Desacuerdo; 7 = Total Acuerdo).

RESISTCAML1.- Me da miedo el cambio.
Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

RESISTCAM2.- Tengo malos presentimientos sobre el cambio.
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RESISTCAMS.- Me entusiasma el cambio.*
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo
RESISTCAMA.- El cambio me molesta.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo
RESISTCAMS.- Cambiar me estresa.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo
RESISTCAMBG.- Busco maneras de evitar que se produzcan cambios.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo
RESISTCAM?Y .- Protesto con los cambios.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo
RESISTCAMBS.- Me quejo del cambio con mis colaboradores.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo
RESISTCAMO.- Presento objeciones respecto a los cambios en la gestion.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo
RESISTCAM10.- Hablo muy bien del cambio a los demas.*
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

RESISTCAML11.- Creo que los cambios perjudican la manera de hacer las cosas
en la empresa.

Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

RESISTCAM12.- Pienso que pasar por cambios es algo negativo.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

RESISTCAML13.- Creo que los cambios harian mi trabajo mas dificil.
Total desacuerdo 12 345 6 7 Total acuerdo

RESISTCAM14.- Creo que el cambio beneficia a la organizacion.*
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Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

RESISTCAM15.- Creo que personalmente podria beneficiarme si se producen
cambios.*

Total desacuerdo 12 3456 7 Total acuerdo

SECCION 8: Datos generales

Por ultimo, necesitamos informacion general de la persona que ha respondido este
cuestionario a efectos de tramite estadistico del conjunto de datos.

Edad [ |

Género: [ ] Hombre [] Mujer
N° Empleados de suempresa [ |

Indique el E-MAIL donde desea recibir los resultados del estudio.

| |
iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!

Los resultados del estudio ser&n enviados al e-mail que nos ha indicado. Si tiene
cualquier consulta, no dude en contactarnos.

Noelia Rodriguez Hernandez.

UNIVERSIDAD MIGUEL HERNANDEZ

Dpto. Estudios Econémicos y Financieros. Area de Organizacion de Empresas.
Campus de Elche. Edificio La Galia.

Avda. Universidad s/n. Elche. 03202.

TIf. 965222562.

nrodriguez@umbh.es
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