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Capitulo 1: Introduccion




1.1. Planteamiento del problema
El término "innovacion" se ha convertido en una palabra de moda en el siglo XXI,
especialmente en las empresas y paises que a pesar de lidiar con una economia global en
constante cambio y una crisis financiera de proporciones sin precedentes, cuentan con un
deseo de crear oportunidades para las generaciones futuras (Thompson Reuters, 2011).

La innovacion es vista por muchos como la clave de la prosperidad econémica mundial.
Los discursos politicos y gubernamentales de todo el mundo consideran la innovacion como
algo esencial para la superacion de las crisis financieras, la creacion de puestos de trabajo, y la
solucién de los problemas humanitarios (Thompson Reuters, 2011).

Asi, el Presidente de EE.UU., Barack Obama, afirmé en su discurso sobre el Estado de
la Unién de 2011:

"El primer paso para ganar el futuro es fomentar la innovaciébn americana... Lo que
podemos hacer, lo que Estados Unidos hace mejor que nadie, es despertar la creatividad e
imaginacion de nuestra gente. Somos la nacién que puso los coches en las carreteras y los
ordenadores en las oficinas, la nacién de Edison y los hermanos Wright, de Google y
Facebook. En Estados Unidos, la innovacién no se limita a cambiar nuestras vidas. Asi es

como nos ganamos la vida nt

El Presidente de la Comisién Europea, José Manuel Durao Barroso, en la Convencién
de Innovacién en Bruselas en diciembre de 2011, dijo:

"La innovacion es la piedra angular de la estrategia Europa 2020, nuestro plan europeo
para poner la economia de nuevo en marcha a lo largo de la pr6xima década. La innovacién es
un camino transversal para dotar de mayor competitividad a todos los sectores de nuestra
economia... De hecho, se trata de convertir nuevas ideas en crecimiento, prosperidad, empleo

y bienestar".?

Y la Comisaria de Politica Regional de la Unién Europea, Danuta Hibner, explica que
“para estimular la competitividad y el empleo en Europa hacen falta nuevas ideas y un
pensamiento innovador, sobre todo en tiempos de dificultades econémicas como los que
vivimos” (Union Europea, 2009).

En el ambito empresarial, la innovacion tecnologica en particular (esto es, aquella
centrada en producto/servicio y/o proceso) se considera en muchos casos el principal factor de
éxito competitivo. Tal y como apunta Schilling (2010), un tercio o mas de los ingresos y
beneficios de empresas pertenecientes a un amplio abanico de sectores corresponden a
productos desarrollados durante los Gltimos cinco afios (Barczak, Griffin y Kahn, 2009). Ello es

debido en gran parte a la globalizacién de los mercados: la presion de los competidores

! http://www.npr.org/2011/01/26/133224933/transcript-obamas-state-of-union-address

2 http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=SPEECH/11/847
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extranjeros lleva a las empresas a tratar de innovar de forma continuada con el proposito de

introducir productos y servicios diferenciados que ayuden a proteger sus margenes.

Ademas, los tremendos avances experimentados por las tecnologias de la informacion
(disefio y fabricacién asistidos por ordenador) han contribuido a acelerar enormemente el ritmo
de las innovaciones, al mismo tiempo que las tecnologias de fabricacion flexible han hecho
posible la produccion de series cortas de manera rentable. Gracias a ello, la importancia de las
economias de escala se reduce, lo que hace factible fabricar variantes de productos que
satisfagan de forma precisa las necesidades especificas de grupos de clientes muy concretos,
incrementando asi las posibilidades de diferenciaciéon frente a los competidores (Schilling,
2010).

A medida que empresas como Toyota, Nokia o Sony adoptan estas tecnologias y
aceleran el ritmo de sus innovaciones, alzan el listén para sus competidores, desencadenando
un giro hacia ciclos de desarrollo mas cortos e introducciones de nuevos productos cada vez
mas rapidas (Schilling, 2010). El resultado de todo ello es evidente: una segmentacion del

mercado cada vez mayor y una obsolescencia de producto cada vez mas rpida.

Este ritmo acelerado de los cambios a los que se ven sometidas las organizaciones
obliga a éstas a compaginar la explotacion al maximo de su base actual de competencias,
productos y servicios (para lo cual las innovaciones de caracter incremental son
fundamentales), con la busqueda o exploraciéon de nuevas competencias, productos y servicios
que les permitan garantizar su supervivencia en el largo plazo. En este Ultimo caso, la
innovacion radical constituye el punto clave. Esto nos lleva al concepto de “organizacion
ambidiestra” (aquella que logra combinar adecuadamente la “exploraciéon” y la “explotacion”) y
que esta considerada como un paradigma emergente en la investigacion de la teoria

organizacional (Raisch y Birkinshaw, 2008).

Segun Tushman y O’Reilly (1996), la ambidestreza no sélo es beneficiosa, sino que es
esencial para la supervivencia a largo plazo de las empresas. Estos autores afirman que las
empresas ambidiestras obtienen un rendimiento superior al de las empresas que destacan en
una actividad (“exploracion” o “explotacién”) a expensas de la otra. Sin embargo, los estudios
empiricos no son totalmente concluyentes al respecto. Si bien algunos de ellos han
corroborado el mejor desempefio de las empresas ambidiestras (por ejemplo, Gibson y
Birkinshaw, 2004; He y Wong, 2004; Lubatkin et al., 2006; Comez, et al, 2011; Hsu et al.,
2012), otros no encontraron apoyo empirico a esta hipotesis (Bierly y Daly, 2007; Lin et al.,
2007; Venkatraman et al., 2007) y otros lo encontraron so6lo en determinadas condiciones
(Sarkees et al., 2010; Chiu et al., 2011; Jansen et al., 2012). Por este motivo, en el presente

trabajo nos proponemos ahondar en mayor medida en esta cuestion.

Por otra parte, existen dos grandes propuestas en la literatura para tratar de lograr una
organizacién ambidiestra: (1) la denominada “ambidestreza estructural”, segun la cual las dos

actividades (“exploracion” y “explotacion”) deben desarrollarse en diferentes unidades
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organizativas (Duncan, 1976; Tushman y O’Reilly, 1996, 1997; Bradach, 1997; Christensen,
1997; Benner y Tushman, 2003; O’Reilly y Tushman, 2004, 2007) y (2) la denominada
“ambidestreza contextual”, que considera que ambas actividades deben llevarse a cabo dentro
de la misma unidad (Gibson y Birkinshaw, 2004; Giittel y Konlechner, 2009).

Sin embargo, no existen trabajos que analicen con suficiente profundidad cuéles son
las circunstancias que llevan a la eleccion de una u otra alternativa (estructural o contextual) y
si la eleccion de la alternativa que parece mas acorde con las caracteristicas de la empresa
conduce a la consecucion de mejores resultados en el &mbito de la innovacion tecnoldgica.
Tampoco existen estudios empiricos suficientes que analicen los factores organizativos y de
gestién que conducen a la obtencién de mejores resultados de innovacién segun cual sea la
modalidad elegida. Por todo ello, hemos decidido centrar nuestra investigacién en estos

aspectos.

1.2. Las empresas de media-alta y alta tecnologia: interés de su
estudio

Si la ambidestreza en el ambito de la innovacion tecnoldgica constituye el eje de
nuestro trabajo (impacto de la misma en los resultados empresariales; formas de organizacion,
razones de su eleccion y factores clave de éxito de cada una de ellas), las empresas de media-
alta y alta tecnologia van a constituir el centro de nuestra atencién. Son varias las razones que

justifican esta eleccion.

Por una parte, las empresas de media-alta y alta tecnologia son empresas susceptibles
de generar mayor valor afiadido que las demas, lo que las convierte en el tipo de empresa a
impulsar, especialmente, de cara a mejorar nuestros niveles de competitividad como region y
como pais. Por este motivo, comprender cuales son sus factores de éxito (y, en particular,
aqguellos susceptibles de dar lugar a una innovacion tecnoldgica exitosa, habida cuenta de la
importancia de este elemento en el entorno competitivo actual) resulta especialmente
importante. Por ejemplo, en el afio 2010, si bien en la CAV el valor afiadido bruto a coste de
factores por empleado era de 64.000 € en las empresas de media-alta y alta tecnologia, en las

empresas de media-baja y baja tecnologia dicho valor tan sélo alcanzaba los 57.000 €.

Ademas, se trata de empresas en las que la innovacion se encuentra presente con
mucha mayor intensidad, lo que las convierte en el campo ideal para el tipo de estudio que se
desea abordar. Segun puede observarse en la Tabla 1, si bien el volumen de personal ocupado
en el conjunto del Estado en sectores de media-alta y alta tecnologia (incluidos los servicios de
alta tecnologia) representa Unicamente el 6,5% de la poblacion total ocupada, el personal de
I+D ocupado en dichos sectores representa el 62,5% del personal de 1+D del sector

empresarial en su conjunto y los investigadores el 66,9%.

? Datos calculados a partir de la Encuesta Industrial de EUSTAT.
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Tabla 1: Empleo en sectores de media-alta y alta tecnologia

Sector Sector Servicios de Sectores de
2010 Manufacturero: | Manufacturero: Alta alta
Tecnologia | Tecnologia Media- Tecnoloaia tecnologia:
Alta Alta 9 Total
Personas ocupadas: Total 142.500 555.600 498.000 1.196.100
Personas ocupadas: % respecto del
total de ocupados 0.8 s 2.1 6.5
Personal en 1+D (en equivalencia a
jornada completa) 11.354,5 14.244.8 32.035,6 57.635
% Personal respecto del total en
todos los sectores empresariales 12,3 15,5 34,7 62,5
Investigadores (en equivalencia a 6.348.3 5 845.4 18.178.6 30.372.2
jornada completa) e T B e
% Investigadores respecto del total 14 12.9 401 66.9

en todos los sectores empresariales

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

En cuanto al gasto en I+D interna se refiere (Tabla 2), podemos observar que el

correspondiente a las empresas de media-alta y alta tecnologia constituye el 64,6% del gasto

total por dicho concepto en el sector empresarial, mientras que el gasto en innovacién de las

empresas mas tecnolégicas supone un 56,4% respecto al total.




Tabla 2: Gasto en 1+D+i de las empresas de media-alta y alta tecnologia

Sector Sector Servicios de Sectores de
2010 Manufacturero: | Manufacturero: Alta alta
Tecnologia | Tecnologia Media- Tecnoloaia tecnologia:
Alta Alta 9 Total
Cesio en 1D ferma (miles e 1.258.923 1.189.041 2.404.054 4.852.018
euros)
% (Gasto en I+D) respecto del total
en todos los sectores empresariales 16,8 15,8 32 64.6
Proporcién de empresas con
actividades innovadoras (%) 62,2 39,3 48,7 45
Creip en  mnevEeion  {mles o2 2.002.711 2.846.763 4.264.893 9.114.367
euros)
% respecto del total en todos los 124 176 26.4 56.4
sectores empresariales ' ' ' '

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica
Sin embargo, la siguiente tabla nos muestra que el peso de los productos de alta
tecnologia en el conjunto de las exportaciones espafiolas supone Unicamente el 4,9% del total
(9.144,2 / 186.780,1 = 4,9%) y que, en lineas generales, lo que importamos en productos de
alta tecnologia es mucho mas de lo que exportamos (la tasa de cobertura nos proporciona
dicha informacién). Todo ello nos indica que existe alin mucho camino por recorrer adn y que,
por lo tanto, indagar en los factores que conducen al éxito en este tipo de empresas constituye

una cuestidn de especial relevancia.




Tabla 3: Exportaciones e importaciones de productos de alta tecnologia

Valor de las exportaciones de -E%Srﬁ;(e:igogxetgﬁg? ggl
2010 productos de alta tecnologia .
(millones de €) productos de alta tecnologia
(%)

1. Construccién aerondutica y espacial 1.464,9 88,5
2. Maquinaria de oficina y equipo

informatico 6653 16
3. Material electrénico equipos vy

aparatos de radio, TV y comunicaciones 25753 30,8
4. Productos farmacéuticos 1.682,8 50,3
5. Instrumentos cientificos 761,3 30,9
6. Maquinaria y material eléctrico 174,8 29,5
7. Productos quimicos 992,7 67,2
8. Maquinaria y equipo mecanico 652,2 143,2
9. Armas y municiones 174,8 96,4
Total exportaciones de alta tecnologia 9.144,2 40,3
Total exportaciones 186.780,1 77,8

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

1.3. Objetivos de la investigacion

El objetivo general de la presente investigaciobn consiste en el estudio de la

denominada “ambidestreza organizativa” en el ambito de la innovacion tecnoldgica en el caso
de las empresas de media-alta y alta tecnologia de la Comunidad Autbnoma Vasca en
particular, y de Madrid y Barcelona, en menor medida.

La razon de centrarnos inicialmente en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco
obedece a la ubicacién geografica del investigador y al método elegido para la recogida de
datos sobre las variables objeto de estudio (entrevistas personales con los directivos de las
empresas analizadas). Ademas, la Comunidad Auténoma Vasca es una de las comunidades
auténomas mas innovadoras de Espafia. Segun datos del INE para el afio 2011, se trata de la
tercera comunidad auténoma en volumen de gasto total en actividades innovadoras, de la
segunda en términos de intensidad innovadora y de la primera en porcentaje de la cifra de
negocios procedente de productos nuevos o mejorados. Asimismo, se trata de la comunidad
gue presenta un mayor porcentaje de ocupados en sectores de media-alta y alta tecnologia,

sectores que, como hemos dicho, constituyen el foco de la presente investigacion.




Posteriormente, la extensiéon del estudio a Madrid y Barcelona obedece, sobre todo, a

la necesidad de aumentar el nUmero de empresas de gran tamarfo estudiadas, empresas que,

en el caso del Pais Vasco, y dentro de los sectores analizados, son relativamente escasas.

Partiendo del objetivo general antes mencionado, los objetivos especificos de la

investigacion son los siguientes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Determinar el impacto de la ambidestreza en el &mbito de la innovacion tecnolégica en
los resultados empresariales (rentabilidad, crecimiento y productividad). En definitiva,
se trata de dar respuesta a la siguiente pregunta: ¢las empresas que presentan un
mayor grado de ambidestreza en el ambito de la innovacién tecnolégica obtienen
mejores resultados que las demas?

Identificar las caracteristicas empresariales que determinan la eleccién de una
modalidad organizativa u otra (ambidestreza estructural frente a ambidestreza
contextual) con el fin de compaginar exploracion (innovacion radical) y explotacion
(innovacién incremental) de forma simultainea en el ambito de la innovacion
tecnoldgica.

Determinar si la eleccion de la modalidad organizativa mas acorde con las
caracteristicas que presenta la empresa da lugar a la obtenciéon de mejores resultados
en el ambito de la innovacion tecnologica (“éxito de la innovacién”) o si, por el contrario,
dicho éxito depende, fundamentalmente, de la generacién de un contexto organizativo
y de gestion adecuado para la modalidad organizativa elegida.

Determinar si existe una modalidad organizativa que, sistematicamente, dé lugar a la
obtencién de mejores resultados en el &mbito de la innovacion tecnologica.

Identificar los factores organizativos y de gestién que inciden en mayor medida en el
grado de éxito de la innovacién tecnolégica en caso de haber optado por la
denominada “solucién contextual” de cara a compaginar simultdneamente innovacion
incremental y radical.

Identificar los factores organizativos y de gestién que inciden en mayor medida en el
grado de éxito de la innovacion tecnoldgica en caso de haber optado por la
denominada “solucién estructural” de cara a compaginar simultdneamente innovacion

incremental y radical.

1.4. Método de investigacion

1.4.1. Analisis bibliografico

En un principio, se realizé un andlisis de la literatura académica referente al ambito de

la innovacion para obtener una perspectiva holistica del concepto de innovacion y de los

diferentes tipos de innovacidn existentes.

Posteriormente, se revisé la literatura de la teoria de la organizacion en general y

aplicada al &mbito de la innovacién tecnoldgica en particular. Concretamente, repasamos los

grandes dilemas o desafios inherentes al proceso de disefio organizativo: el equilibrio entre
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diferenciacion e integracion (foco principal de este trabajo), el equilibrio entre descentralizacién

y centralizacion y el equilibrio entre estandarizacién y ajuste mutuo.

A continuacion, realizamos una revision del estado del arte en el campo de la
ambidestreza organizativa e identificamos las diferentes perspectivas desde las que se ha

abordado su estudio.

Mas adelante, revisamos con especial énfasis los trabajos empiricos que analizan la
relacion entre ambidestreza y resultados empresariales para, acto seguido, pasar a profundizar
en el dilema entre diferenciacién o ambidestreza estructural (es decir, la separacion de
innovacion incremental y radical en unidades organizativas distintas) e integracion o
ambidestreza contextual (esto es, el desarrollo de innovacién incremental y radical en una
misma unidad organizativa) en el ambito de la innovacién tecnoldégica. Mas concretamente, se
investigaron cuales son las caracteristicas empresariales que pueden incidir en la eleccién de
una modalidad u otra y cuéles son los factores organizativos y de gestién que inciden en el

éxito de cada una de las dos modalidades.

1.4.2. Obtencion de informacion sobre las variables objeto de
estudio

1.4.2.1. Poblacion objeto de estudio y colectivo de empresas
analizadas

Como ya hemos anticipado en parte, en una primera instancia, la poblacién objeto de
estudio estad constituida por empresas de media-alta y alta tecnologia del Pais Vasco que

realizan actividades de 1+D y que poseen més de 20 trabajadores.

Tales empresas fueron identificadas a partir de la base de datos de empresas que
realizan actividades de I+D en Euskadi, adquirida por el Instituto Vasco de Competitividad a

EUSTAT. En total, se identificaron 306 empresas que respondian a las citadas caracteristicas.

Se contacté con todas ellas y, finalmente, fueron 105 las que accedieron a participar en

el estudio, lo que supone una tasa de respuesta del 34%.

Posteriormente, con el fin de lograr incrementar la presencia de grandes empresas en
el colectivo analizado, en una 22 fase, se acudié fundamentalmente a empresas de 250
trabajadores o0 mas con sede en Madrid o Barcelona, que pertenecieran a sectores de media-

alta y alta tecnologia, y que tuvieran sus cuentas registradas en SABI.

Se identificaron un total de 208 empresas que reunieran tales condiciones, de las
cuales, en funcion del tiempo disponible, se pudo contactar de forma aleatoria con un total de
147 organizaciones. De ellas, en el estudio finalmente han participado 20 empresas, lo que

supone una tasa de respuesta del 14% y un 10% de cobertura del universo identificado.

Por lo tanto, el colectivo de empresas analizadas esta compuesto por un total de 125.



1.4.2.2. Cuestionarios
Con el fin de recabar informacion sobre las variables objeto de estudio, se ha recurrido

a la técnica del cuestionario como instrumento de medida.

Concretamente, se han disefiado dos cuestionarios: un primer cuestionario con
preguntas que pueden ser respondidas por un directivo con perspectiva de Direccion General y
un segundo cuestionario a responder por un directivo del area de Innovacién. En la practica,
muchos de los directivos pertenecientes al area de Innovacion forman parte también del
Consejo de Direccion y pueden responder — y de hecho han respondido — a ambos

cuestionarios perfectamente.

Las preguntas a incluir se han apoyado en la revisién de la literatura, aprovechando
escalas de medicion previamente existentes, y adaptando las que habia o sugiriendo otras
nuevas en caso de no existir ninguna que se ajustara convenientemente a nuestras

necesidades.

Por otro lado, cabe mencionar que la presente investigacion se ha desarrollado en
paralelo a otra investigacion financiada por la misma Catedra de Innovaciéon BBVA — Deusto
Business School, la cual versa sobre cuestiones relativas a la cooperacién inter-empresarial en
materia de innovacién tecnolégica y capacidad de absorcién de conocimiento tecnoldgico
externo. A efectos de aprovechar sinergias en el trabajo de campo, los cuestionarios se han
disefiado de tal manera que incluyen todas las variables necesarias para ambos proyectos de
investigacion, de forma que sea posible llevar a cabo también explotaciones cruzadas en el

futuro.

1.4.2.3. Modo de cumplimentar los cuestionarios
En lugar de optar por cuestionarios auto-administrados, se ha optado por cumplimentar
los mismos en el marco de una entrevista personal con el directivo o directivos que en cada

caso debian responder a los mismos.

En primer lugar, se llevé a cabo una prueba piloto en seis organizaciones, en cuyas
entrevistas particip6 la totalidad del equipo de investigacion de la Catedra, y que sirvieron para

pulir algunas de las preguntas formuladas.

Una vez concluida la prueba piloto y contando ya con las versiones definitivas de
ambos cuestionarios, las empresas a contactar y entrevistar fueron repartidas entre los dos

doctorandos de la Catedra, a efectos de optimizar el trabajo.

1.4.3. Analisis estadisticos

1.4.3.1. Analisis descriptivos basicos
Con el fin de caracterizar el colectivo de empresas analizadas, se ha llevado a cabo
una serie de andlisis descriptivos basicos (distribucion de frecuencias, calculo de medias y
desviacion tipica, dependiendo de la naturaleza de las variables estudiadas), para lo cual se ha

utilizado el paquete estadistico SPSS.
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1.4.3.2. Segmentacion CART
En relacién con el segundo de los objetivos especificos planteados (identificacion de
las caracteristicas empresariales que influyen en la eleccion de la “solucién estructural” o de la
“solucion contextual” como medio para compaginar innovacion radical e incremental de forma
simultadnea), hay que mencionar que se ha aplicado una técnica de analisis descriptivo méas
sofisticada que recibe la denominacién de “segmentacion CART”. Para ello, se ha utilizado el
modulo rpart de R.

La segmentacion CART (Classification and Regression Trees) es una técnica de
analisis de segmentacion que fragmenta las muestras utilizando un proceso secuencial
descendente, que delimita grupos homogéneos segun los criterios de una variable respuesta,
mediante combinaciones jerarquicas de una seleccién de otras variables propuestas (Escobar,
2007).

1.4.3.3. Pruebas T para comprobar la igualdad de medias de
dos muestras independientes

En relacion con el tercero y cuarto de los objetivos planteados (determinar si la eleccién
de la modalidad organizativa mas acorde con las caracteristicas que presenta la empresa da
lugar a la obtencion de mejores resultados en el ambito de la innovacion tecnoldgica y si existe
una modalidad organizativa que, sistematicamente, dé lugar a la obtencibn de mejores
resultados), hay que sefialar que se han aplicado pruebas T para dos muestras independientes
a efectos de comprobar si los resultados de innovacién obtenidos por aquellas empresas que
han elegido una modalidad organizativa acorde con sus caracteristicas obtienen resultados de
innovacion significativamente superiores que aquellos que obtienen aquellas empresas que
han elegido una modalidad organizativa distinta; y si las empresas que han optado por una
determinada modalidad obtienen sistematicamente mejores resultados que las empresas que

han optado por la otra.

Tales pruebas se han ejecutado mediante el paquete estadistico SPSS.

1.4.3.4. Modelizacion de ecuaciones estructurales basada en
minimos cuadrados parciales

Finalmente, para todos aquellos objetivos que implican determinar la influencia de unas
variables sobre otras (objetivo n° 1: efecto de la ambidestreza en el &mbito de la innovacion
tecnoldgica sobre los resultados empresariales; objetivo n® 5: efecto de diferentes factores
organizativos y de gestion sobre los resultados de innovacién en caso de optar por la
denominada “ambidestreza contextual”; y objetivo n° 6: efecto de diferentes factores
organizativos y de gestion sobre los resultados de innovacién en caso de optar por la
denominada “ambidestreza estructural”’), se ha utilizado la modelizacién de ecuaciones
estructurales basada en minimos cuadrados parciales y para ello, se ha recurrido al software
PLS-Graph.
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La modelizacién de ecuaciones estructurales (MEE) constituye una técnica de analisis
multivariante de segunda generacion que combina aspectos de la regresién multiple (mediante
el examen de relaciones de dependencia) y del andlisis factorial (mediante la representacion de
variables no observables a través de mudltiples indicadores), con el fin de estimar una serie de

relaciones de dependencia interrelacionadas simultAneamente (Cepeda y Roldan, 2005).

1.5. Estructura del trabajo
Este trabajo de investigacion se ha estructurado en siete capitulos, incluyendo el

presente capitulo introductorio, que describiremos brevemente a continuacion:
e Capitulo 2 — Bases conceptuales de la investigacion

En este capitulo se analiza el marco tedrico en el que nos hemos basado para realizar
la investigacion. Para ello, se realiza un repaso del &mbito de la innovacién (concepto y tipos
de innovacién), asi como de la teoria de la organizacién. A continuacion, se presenta el
concepto de organizacion ambidiestra (aquella capaz de compaginar de forma exitosa
explotacion y exploracién). Para finalizar este capitulo, se exponen los tres desafios béasicos
inherentes al proceso de disefio organizativo en el ambito de la innovacion tecnolégica
(diferenciacién frente a integracion, centralizacion frente a descentralizacion y estandarizacién

frente a ajuste mutuo).
e Capitulo 3 — Ambidestreza y resultados empresariales

En el capitulo tres se presenta la relacion entre ambidestreza y resultados
empresariales (rentabilidad, crecimiento y productividad), con el fin de comprobar si,
efectivamente, un mayor grado de ambidestreza en el ambito de la innovacion tecnoldgica da
lugar a la obtenciéon de mejores resultados. Para ello, se examinan los estudios empiricos
previos que han analizado dicha relacion y se definen tanto el modelo de medida como el

modelo estructural correspondientes a este apartado.

e Capitulo 4 — Ambidestreza estructural y ambidestreza contextual en el ambito de la

innovacion tecnoldgica: factores determinantes de su eleccion y de su grado de éxito

En este capitulo se analizan las caracteristicas de la empresa que pueden incidir en la
eleccién de la solucion organizativa a adoptar para desarrollar simultaneamente innovacion
radical e incremental (solucion estructural o solucidon contextual). Asimismo, se indaga en la
incidencia de dicha eleccion en los resultados de innovacion obtenidos por la empresa y se
identifican los factores que favorecen el éxito en materia de innovacion tanto para la solucion

estructural como para la solucién contextual.
e Capitulo 5 — Organizacion del trabajo de campo y métodos estadisticos

Dentro de este capitulo, se exponen las caracteristicas de la poblacién objeto de
estudio y de la muestra de empresas finalmente analizada. Ademas, se presenta el proceso
seguido en el disefio de los cuestionarios empleados en la investigacion, asi como el proceso
de recogida de datos. Finalmente, se explica la metodologia empleada en el estudio para
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analizar los factores que inciden en la eleccién por parte de las empresas de una u otra
solucién organizativa para compaginar innovacion incremental y radical (segmentacién CART),
para evaluar la incidencia de esa eleccion en los resultados de innovacién de las empresas
(pruebas T de igualdad de medias), asi como para contrastar las hipétesis planteadas en torno
a la incidencia de la ambidestreza en los resultados empresariales y en torno a los factores
que favorecen el éxito en materia de innovacion segun la opcién adoptada para compaginar
innovacion incremental y radical (modelizacion de ecuaciones estructurales basada en minimos

cuadrados parciales).
e Capitulo 6 — Resultados de la investigacion

En primer lugar, en el capitulo seis se realiza una caracterizaciéon de las empresas
analizadas. Una vez expuestas las principales caracteristicas de la muestra examinada, se
procede a recordar el modelo estructural de la investigacion con las hipotesis planteadas en
torno a la influencia de la ambidestreza en los resultados empresariales. Posteriormente, se
detallan los factores que inciden en la solucién organizativa adoptada por las empresas
(estructural o contextual) para desarrollar simultdneamente explotacion (innovacion
incremental) y exploracién (innovacion radical). A continuacién, se analiza la incidencia de esa
eleccién organizativa en los resultados de innovacién obtenidos por la empresa, para
determinar si la eleccion de la modalidad organizativa mas acorde con las caracteristicas que
presenta la misma da lugar a la obtencién de mejores resultados en el ambito de la innovacién
tecnoldgica y si existe alguna opcion que dé lugar sisteméaticamente a unos resultados de
innovacion superiores. Finalmente, se detallan los resultados obtenidos en el contraste de
hipétesis en torno a los factores que favorecen el éxito en materia de innovacion en las
empresas que optan tanto por la solucién estructural (diferenciacién) como por la solucién

contextual (integracion).
e Capitulo 7 — Conclusiones

En este Ultimo capitulo, se exponen las conclusiones de la investigacion, detallando las
principales contribuciones de la misma. Ademas, se presentan las implicaciones para los
gestores empresariales, asi como las limitaciones del estudio y las posibles lineas de

investigacioén futura que se derivan del mismo.

La estructura de la tesis se completa con las referencias bibliograficas empleadas y con

los anexos, donde se recogen los cuestionarios utilizados en la investigacién empirica.
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Capitulo 2: Bases conceptuales de la
investigacion
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2.1. Introduccion
La presente investigacion se centra en el ambito de la innovacion y de la teoria de la
organizacion, tratando de contribuir a la resolucion del dilema “diferenciacién / integracion” en
el ambito de la innovacién tecnolégica. El objetivo no es otro que lograr una organizacion capaz
de compaginar de forma exitosa “exploracion” (innovacion radical) y “explotaciéon” (innovacion
incremental) simultdneamente (es decir, una organizacion “ambidiestra” en el terreno de la

innovacion tecnoldgica).

Partiendo de esta premisa, en el presente capitulo, presentaremos las bases

conceptuales en las que se asienta nuestra investigacion:

e En primer lugar, abordaremos el concepto de innovacion y los diferentes tipos de

innovacion existentes.

e En segundo lugar, nos adentraremos en el a&mbito de la teoria de la organizacion.

Concretamente:

o Recordaremos el propio concepto de teoria de la organizacién y los pilares
basicos sobre los que ésta se sustenta (estructura, cultura y disefio) para, acto
seguido, recordar los tres desafios basicos a los que nos enfrentamos en el
proceso de disefio organizativo: el equilibrio entre diferenciacion e integracién, el
equilibrio entre centralizacion y descentralizacion; y el equilibrio entre
estandarizacién y ajuste mutuo.

o A continuacién, presentaremos los conceptos de “estructura mecanicista® y
“estructura organica”, con el fin de comprender la interaccién entre los tres
desafios organizativos antes mencionados. Precisamente, la constatacion de la
necesidad de combinar ambos tipos de estructura por parte de las empresas es la

que da origen al concepto de “organizacion ambidiestra”.

e En tercer lugar, y enlazando con el final del apartado anterior, presentaremos el
concepto de “ambidestreza”’, en el ambito de la Administracién y Direccion de
Empresas y analizaremos las diferentes perspectivas desde las que ha sido estudiado

dicho concepto, incluida la referente a la innovacién tecnolégica.

e Para terminar el capitulo, abordaremos los tres desafios a los que debe enfrentarse el
disefio organizativo (y que antes hemos explicado de forma general) focalizados en

esta ocasion en el &mbito de la innovacion tecnoldgica:

o El equilibrio entre diferenciacién e integracién: ¢Qué es preferible: que las
actividades de “exploracion” (innovacién radical) y “explotaciéon” (innovacion
incremental) se desarrollen en unidades organizativas separadas (solucion
“estructural”) o, por el contrario, en una unidad organizativa comun (solucion

“contextual”)?
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o El equilibrio entre centralizacion y descentralizacion: ¢Qué es preferible: que las
actividades de innovacion se desarrollen de forma centralizada en la sede central
de la compaiiia o, por el contrario, que se lleven a cabo de forma descentralizada
en las diferentes divisiones que componen la misma? ¢O quizas sea preferible
una combinacién de ambas opciones?

o EIl equilibrio entre estandarizacion y ajuste mutuo: ¢Hasta qué punto son
deseables las normas escritas y los procedimientos operativos estandarizados en

el ambito de la innovacion tecnolégica?

2.2. Concepto y tipos de innovacion
2.2.1. Concepto de innovacioén

Numerosos autores han estudiado el concepto de innovaciéon en el ambito de la
Administracién y Direccién de empresas, sobre todo en los Ultimos treinta afios, pero sin
embargo, no existe una definicion de innovacion que esté generalmente aceptada. No
obstante, la mayor parte de las definiciones existentes coincide en sefialar que innovar implica
concebir e implantar algo nuevo. De este modo, tal y como recoge Saenz (2011), tratando de
mostrar algunos ejemplos, en el afio 1965, Thompson definia la innovacién como la
generacion, aceptacion e implementacién de nuevas ideas, procesos, productos o servicios; en
1986, Van de Ven sefialaba que la naturaleza intrinseca de la innovacién radica en la
identificacién y uso de oportunidades para crear nuevos productos, servicios o practicas de
trabajo; y, en el afio 2000, Martins afirma que la innovacion se refiere a la implantacion de una
nueva idea, practica o artefacto material (por ejemplo, un producto), que constituye una
novedad para el ente que lo adopta, y por medio del cual se origina un cambio. Ademas, aflade
Martins, esta nueva idea, practica o artefacto material contribuye probablemente a la solucién

de un problema.

2.2.2. Tipos de innovacion

A pesar de que existen otras formas de clasificar la innovacion, Sdenz (2011) plantea
que las dos clasificaciones mas relevantes dentro del ambito de la Administracién y Direccion
de Empresas son aquellas que distinguen diferentes tipos de innovacién (1) en funcién de la
naturaleza del objeto innovador y (2) en funcién del grado de novedad de la innovacién

introducida.

2.2.2.1. Clasificacion en funcion de la naturaleza del objeto
innovador

Damanpour (1991), uno de los autores mas relevantes en materia de innovacion en el

area de la Administracion y Direccion de Empresas, distingue dos tipos de innovacion:

e Innovacién técnica: aquella que guarda relacion con los productos, servicios Yy
tecnologias del proceso productivo.
e Innovacién administrativa: aquella que concierne a la estructura organizativa y a los

procesos administrativos de la organizacion.
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Atendiendo también a la naturaleza del objeto innovador, pero en una fecha mas

reciente, Davila, Epstein y Shelton (2006) establecen dos tipos de innovacion:

e Innovacién tecnolégica: la referente a productos y servicios, tecnologias de proceso, y
tecnologias facilitadoras (por ejemplo, tecnologias de la informacién y comunicacion).
e Innovacion de modelo de negocio. Para estos autores, la innovacién no tecnoldgica es,

simple y llanamente, innovacion de modelo de negocio.

Posteriormente, Bessant y Tidd (2007) diferencian cuatro tipos de innovacién:

¢ Innovacién de producto: se refiere a la introduccién de nuevos productos y/o servicios o
a la realizaciéon de modificaciones en los productos y/o servicios actualmente ofertados.

e Innovacién de proceso: comprende aquellos cambios llevados a cabo en el modo en el
que los productos y/o servicios son elaborados y/o suministrados.

e Innovacién de posicionamiento: se refiere a aquellos cambios orientados a modificar la
manera en la que el producto y/o servicio se percibe/posiciona en el mercado.

e Innovacién de paradigma: se refiere a la introduccion de cambios en los modelos

mentales que configuran lo que la organizacion hace.

Por lo tanto, los dos primeros tipos de innovacion de Bessant y Tidd se enmarcarian
dentro del concepto de innovacion técnica propuesto por Damanpour, mientras que los dos
Gltimos se enmarcarian dentro del ambito de lo que denominamos innovacién no tecnolégica.
Ahora bien, su contenido presenta un alcance diferente y, sin duda, mas estratégico, que el
considerado por Damanpour en su definicién inicial de innovacién administrativa y guarda

relacién con la innovacién de “modelo de negocio”.

Saenz (2011) también afirma que la innovacion no tecnol6gica cubre al menos dos

dimensiones:

e La dimensibn mas administrativa sefialada por Damanpour, relacionada con la
estructura y los procesos organizativos.

e La dimensibn mas estratégica, recogida por Bessant y Tidd, que contempla los
cambios en el posicionamiento de los productos y/o servicios, asi como en el modelo

de negocio.

La misma autora propone que esta Ultima vision méas estratégica de la innovacién no

tecnoldgica es la que parece estar cobrando mayor fuerza hoy en dia.

A modo de resumen se presenta la siguiente tabla:
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Tabla 4: Tipos de innovacién segun su naturaleza

Tecnolo6gica No tecnolégica
Damanpour (1991) Técnica Administrativa
2w, | ZPetel T Tecnoldgica Modelo de negocio

Shelton (2006)

Bessant y Tidd

(2007) Producto Proceso | Posicionamiento | Paradigma

Fuente: elaboracion propia

Dentro de la innovacion tecnol6gica, Schilling (2010) diferencia entre innovaciones de
producto (aquellas que esta encarnadas en los outputs generados por una organizacion:
productos o servicios) e innovaciones de proceso (aquellas relacionadas con las técnicas de
produccion o comercializacién de los productos y/o servicios, y que estdn més dirigidas a
mejorar la eficacia o la eficiencia de la produccién. Para esta autora, ambos tipos de innovacion
son extremadamente importantes y a menudo suceden juntas, bien porque un nuevo proceso
permite el desarrollo de un nuevo producto, o porque un nuevo producto permite el desarrollo
de nuevos procesos o, finalmente, porque una innovacién de producto de una empresa puede

suponer a la vez una innovacion de proceso de otra empresa.

2.2.2.2. Clasificacion en funcion del grado de novedad de la
innovacion introducida

Segun S&enz (2011) las categorias que habitualmente se distinguen en funcién del
grado de novedad de la innovacion introducida son las de innovacién radical e innovacion

incremental.

La innovacion incremental representa adaptaciones relativamente menores de
productos existentes y conceptos de negocio. Por el contrario, la innovacion radical se refiere a
cambios fundamentales que conducen de productos 0 conceptos existentes a otros
completamente nuevos (Abernathy y Clark, 1985; Dewar y Dutton, 1986; Subramaniam y
Youndt, 2005; Schilling, 2010).

Tushman y Anderson (1986) consideran que una innovacién es incremental cuando el
conocimiento requerido para el desarrollo del nuevo producto o servicio se construye sobre
conocimiento ya existente, mientras que una innovacién es radical si el conocimiento requerido
para desarrollarla y explotarla es muy diferente al conocimiento existente, haciendo que ese

conocimiento sea obsoleto.

Tushman y Smith (2002) describen las innovaciones incrementales como aquellas que
estan disefiadas para satisfacer las necesidades de los clientes existentes. Por el contrario,
consideran que las innovaciones radicales son aquellas que estan disefiadas para satisfacer

las necesidades de los clientes emergentes.
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Schilling (2010), por su parte, considera que la diferencia entre innovacién incremental
y radical viene dada por una combinacion entre su grado de novedad y de diferenciacién. Es
decir, una tecnologia puede ser nueva para el mundo, nueva para el sector, nueva para la
empresa 0 simplemente nueva para la unidad que la implementa. Mientras que también puede
ser completamente diferente de los productos y procesos existentes, o marginalmente
diferente. Para esta autora, la mayoria de las innovaciones radicales son nuevas para el mundo
y completamente diferentes a lo existente, mientras que una innovacion incremental no suele
ser excesivamente novedosa y supone un pequefio cambio con respecto a los productos y
procesos ya existentes. Ademas, considera que las innovaciones radicales también se pueden
considerar en funcién del riesgo que implican para la organizacion. Finalmente, esta autora
cree que la consideracion de una innovacion como radical es relativa, ya que puede haber
discrepancias de opinion respecto a su clasificacién y dicha clasificacién puede cambiar a lo
largo del tiempo, puesto que lo que en un momento dado se considera radical, al cabo de un
tiempo se convierte en incremental. Incluso una innovacion considerada radical para una

empresa puede ser simplemente incremental para otra.

2.3. Teoria de la organizaciéon
2.3.1. Conceptos basicos

La teoria de la organizacion es el estudio de cémo funcionan las organizaciones y de
coémo afectan y son afectadas por el entorno en el que operan (Jones, 2012). Se sustenta en

tres pilares fundamentales:

1) Estructura organizativa — Se refiere al sistema formal de relaciones entre tareas y
relaciones de autoridad que controla el modo en el que las personas coordinan sus
acciones Yy utilizan recursos para lograr los objetivos de la organizacién (Barnard, 1948;
Etzioni, 1964; Jones, 2012). El principal propésito de la estructura organizativa es servir
de mecanismo de control: se trata de controlar la manera en la que las personas
coordinan sus acciones para alcanzar las metas organizativas y controlar los medios
utilizados con el fin de motivarlas para alcanzar esos objetivos. La estructura
organizativa se gestiona mediante el proceso de disefio y cambio organizativo (Jones,
2012).

2) Cultura organizativa — Se refiere al conjunto de normas y valores compartidos que
controla las interacciones entre los miembros de la organizacion y de éstos con los
proveedores, los clientes y otras personas externas a la misma. En su generacion
influyen varios factores: los miembros de la organizacion, la ética imperante dentro de
la misma, los derechos laborales de los trabajadores y el tipo de estructura organizativa
desarrollada. Al igual que esta Ultima, la cultura organizativa moldea y controla el
comportamiento dentro de la organizacién, e influye en cdmo las personas responden
ante una situacién concreta y en como interpretan el entorno que les rodea. Tal y como
sucede con la estructura organizativa, la cultura organizativa se puede gestionar

mediante el proceso de disefio y cambio organizativo (Jones, 2012).
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3) Disefio y cambio organizativo — El disefio organizativo se refiere al proceso mediante el
cual los directivos seleccionan y gestionan los diferentes aspectos de la estructura y la
cultura de la organizacién, de forma que sea posible controlar las actividades
necesarias para conseguir sus objetivos. La estructura y la cultura organizativas son los
medios con los que cuenta la organizacion para alcanzar las metas que se propone. El
disefio organizativo se refiere al cémo y por qué se seleccionan ciertos medios. Es una
labor que requiere que los directivos logren un equilibrio entre las presiones externas e
internas. En lo que al entorno se refiere, el disefio organizativo puede generar
diferentes interpretaciones y respuestas ante éste. En lo que al seno de la propia
organizacion se refiere, el disefio organizativo genera presion sobre los miembros de la
misma para que se comporten de una determinada manera. Alcanzar el equilibrio
adecuado ayuda a la supervivencia de la empresa en el largo plazo. Ademas, el disefio
organizativo tiene implicaciones importantes en la capacidad de una organizacion para
gestionar posibles contratiempos, para conseguir una ventaja competitiva, para
gestionar la diversidad de forma efectiva y para mejorar su eficiencia y habilidad a la
hora de innovar. Finalmente, el disefio organizativo es un proceso que debe estar en
evolucién continua y la forma en que se gestiona determina cuanto valor crea la
empresa, ya que influye en como se implementa la estrategia (Jones, 2012). Por
Gltimo, el cambio organizativo se refiere al proceso mediante el cual las organizaciones
evolucionan desde su estado actual hacia otro estado deseado futuro con el fin de
aumentar su eficacia. La finalidad del cambio organizativo consiste en encontrar formas
nuevas o mejoradas de utilizar los recursos y capacidades de la organizacién para
aumentar su capacidad de crear valor y, por lo tanto, mejorar su nivel de desempefio
(Beer, 1980; Porras y Silver, 1991; Jones, 2012).

2.3.2. Los tres desafios basicos inherentes al proceso de diseino
organizativo

Si en el apartado anterior hemos visto los tres pilares basicos en los que se sustenta la
teoria de la organizacién, en el presente apartado vamos a presentar cuéles son los tres
desafios inherentes al proceso de disefio organizativo: el equilibrio entre diferenciacién e
integracion, el equilibrio entre centralizacién y descentralizacion, y el equilibrio entre

estandarizacion y ajuste mutuo. Comencemos con el primero de ellos.

2.3.2.1. El equilibrio entre diferenciacion e integracion
La diferenciacion es el proceso mediante el cual una organizacién asigna recursos y
personas a las diferentes tareas y en el que establece las relaciones entre tareas y las
relaciones de autoridad que le permiten alcanzar sus objetivos (Parsons, 1960; Child, 1977,
Jones, 2012). Es decir, se trata del proceso de establecer y controlar la division del trabajo o,

en otras palabras, el grado de especializacién en la organizacion (Jones, 2012).

La diferenciacion horizontal pretende facilitar la especializacién de las personas y, con

ello, aumentar su nivel de productividad. Sin embargo, con frecuencia, las empresas se han
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encontrado con que esa especializacién limita la comunicacién entre las distintas unidades e
impide que aprendan unas de otras. Se genera una tendencia en la que cada cual ve su papel
en la organizacion estrictamente desde la perspectiva del marco temporal, los objetivos y las
orientaciones interpersonales de la unidad a la que pertenece (Jones, 2012). Para evitar estos
problemas de comunicacion, las organizaciones deben encontrar formas de integracion. Por tal
entendemos el proceso de coordinacion de las distintas tareas, funciones y divisiones para que

trabajen juntas y no persigan propdsitos “cruzados” (Jones, 2012).

Los directivos deben lograr un equilibrio adecuado entre diferenciacion e integracion.
Una organizacién compleja que esta altamente diferenciada necesita un alto nivel de
integracion para coordinar sus actividades de manera efectiva. Los directivos tienen que
asegurarse de que no diferencian o integran demasiado su organizacion. Ambos procesos
(integracion y diferenciacién) son caros, tanto en términos del numero de directivos
involucrados, como en la cantidad de tiempo dedicado por éstos a las actividades de

coordinacién organizativa (Jones, 2012).

Segun Jones (2012), para llevar a cabo con éxito esta labor, los directivos deben
realizar dos cosas: (1) guiar el proceso de diferenciacion para que la organizacién construya las
competencias basicas que le otorguen una ventaja competitiva, y (2) integrar la organizacion
implementando los mecanismos de integracién que permitan a las diferentes unidades
colaborar vy trabajar conjuntamente para fortalecer esas competencias basicas. El mismo autor
establece seis mecanismos de integracion entre los que pueden elegir los directivos para llevar

a cabo esa labor. Son los siguientes:

e Jerarquia de autoridad — Se trata del mecanismo més sencillo y consiste en diferenciar
a las personas en funcién de la cantidad de poder que detentan. Los directivos deben
dividir y asignar autoridad tanto dentro de una misma unidad, como entre distintas
unidades para facilitar la coordinacién.

e Contacto directo — Consiste en el establecimiento de relaciones personales y
profesionales entre los miembros de las diferentes unidades de la organizacion,
traspasando los distintos niveles jerarquicos. Este paso es crucial para superar los
problemas que puedan surgir por diferencia de intereses entre unidades, puesto que al
tener una relacion directa, los directivos de las distintas unidades pueden trabajar de
manera conjunta para resolver esos posibles problemas.

e Personal de enlace — El rol de enlace surge ante la necesidad de comunicacion entre
dos unidades, en parte debido al dinamismo del entorno, y supone que uno o varios
miembros de cada unidad asumen la responsabilidad de trabajar conjuntamente para
coordinar las actividades de sus respectivas unidades. Las personas encargadas de
esta tarea generan profundas relaciones con personal de otras unidades, ayudando de
esta manera a superar las barreras entre unidades.

e Grupos de trabajo temporales — Se trata de grupos formados por uno o varios

miembros de cada unidad que tienen la finalidad de resolver un problema especifico.
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Para ello, se retinen regularmente hasta que consiguen una soluciéon a dicho problema.
Una vez encontrada la solucién, son los encargados de implementarla en su unidad de
origen. Para aumentar la efectividad de los grupos de trabajo, un directivo de una
unidad diferente a las involucradas en el grupo es el encargado de dirigir las reuniones.

e Equipos — Cuando el problema al que se enfrenta el grupo de trabajo se convierte en
estratégico, el grupo de trabajo se transforma en permanente. Los grupos de trabajo
permanentes suponen una oportunidad para el contacto cara a cara y para el ajuste
continuo que los ejecutivos necesitan para gestionar de manera efectiva los problemas
complejos.

e Directivos y departamentos para la integracién — Las tareas de integracién pueden dar
lugar a la creacion de un puesto de gestion enfocado a la mejora de la comunicacién
entre las diferentes unidades. La diferencia con el personal de enlace radica en que en
este caso se trata de un puesto de dedicacion exclusiva a esta funcion. El objetivo de
este rol es facilitar que se comparta informacién y conocimiento en la organizacién para
alcanzar objetivos generales como la innovacion, mejorar la flexibilidad y el servicio al
cliente. Los encargados de realizar estas tareas de integracion son generalmente
directivos que han decidido renunciar a la autoridad en una funcién especifica para
centrarse en la integracion de la organizacion en su conjunto. Cuando una organizacion
tiene muchos miembros en tareas de integracion, se crea un departamento de
integracion que coordina las actividades de todas las unidades. En general, cuanto mas
compleja y diferenciada es una organizacion, mas complejos son los mecanismos de
integracion necesarios para superar las barreras de comunicacion y coordinacion entre

las distintas unidades y divisiones.

2.3.2.2. El equilibrio entre centralizacion y descentralizacion

La autoridad otorga a una persona el poder de hacer rendir cuentas a otras personas
por sus actos y el derecho de tomar decisiones sobre la utilizacion de los recursos
organizativos (Jones, 2012). El establecimiento de una jerarquia de autoridad implica decidir
cuanto poder de decision debe delegarse en cada nivel de esa jerarquia. Cuando la autoridad
para tomar decisiones importantes la tienen Unicamente los ejecutivos de mas alto nivel
jerarquico, se dice que la autoridad esta centralizada (Pugh et al., 1968; Pugh y Hickson, 1973).
Sin embargo, cuando la autoridad para tomar las decisiones importantes sobre los recursos
organizativos y para iniciar nuevos proyectos se delega en los directivos de todos los niveles de

la jerarquia, se considera que la autoridad est4 descentralizada (Jones, 2012).

Segun Jones (2012), cada alternativa (centralizacion o descentralizacion) tiene sus
ventajas y sus desventajas. La principal ventaja de la centralizacién es que permite a la alta
direccion coordinar las actividades de la organizacion, manteniéndola alineada con los
objetivos organizativos. Pero cuando esos directivos se encuentran saturados e inmersos en la

toma de decisiones operativas del trabajo diario, la centralizacién se convierte en un problema,
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ya que se deja de prestar atencion a las decisiones estratégicas, descuidando la planificacion

del futuro de la organizacion.

En cuanto a la descentralizacién se refiere, su principal ventaja radica en que facilita la
flexibilidad y la capacidad de respuesta, permitiendo a los mandos intermedios tomar
decisiones en el momento. Los directivos son responsables de sus decisiones y tienen la
oportunidad de asumir mas responsabilidad y riesgos. Asimismo, pueden tomar decisiones
relevantes que les permitan demostrar sus capacidades personales, lo que les motivara a
rendir mas. El lado negativo de la descentralizacion consiste en que, si se delega demasiada
responsabilidad, los directivos de cualquier escalafén jerarquico pueden tomar decisiones, lo
que complica enormemente las labores de coordinacién y planificacion organizativas. Por lo
tanto, demasiada descentralizacién puede dar lugar a una pérdida de control en el proceso de

toma de decisiones en la organizacion.

El reto es alcanzar el equilibrio adecuado entre centralizacion y descentralizacion a la
hora de tomar decisiones en una organizacion. Si la autoridad se descentraliza demasiado, los
directivos pueden caer en la tentacion de perseguir sus objetivos particulares en lugar de los
objetivos organizativos. Y si la autoridad estd demasiado centralizada y todas las decisiones
importantes tienen que ser tomadas por la clpula directiva, los mandos intermedios pueden
tener miedo a tomar cualquier decisién, lo que restaria flexibilidad y rapidez en la toma de

decisiones (Jones, 2012).

Por lo tanto, la situacion ideal es aquella en la que los mandos intermedios pueden
tomar las decisiones que afectan al dia a dia, mientras que la cUpula directiva se concentra en
las decisiones estratégicas de largo plazo. De esta manera se consigue el equilibrio entre la

estrategia a largo plazo y la flexibilidad e innovacién a corto plazo.

Finalmente, cabe resaltar que la distribucion de responsabilidad en el proceso de toma
de decisiones varia a medida que la organizacion crece, por lo que es muy importante que el
equilibrio entre centralizacién y descentralizacion sea gestionado de manera continua (Jones,
2012).

2.3.2.3. El equilibrio entre estandarizacion y ajuste mutuo
La estandarizacién implica actuar conforme a unos modelos o ejemplos especificos
(definidos por conjuntos de normas y reglas bien establecidos) que se consideran apropiados
en una situacion determinada. Por el contrario, el ajuste mutuo se refiere al proceso evolutivo a
través del cual las personas utilizan su mejor juicio actual de los hechos, en lugar de reglas
estandarizadas, para enfrentarse a los problemas, tomar decisiones y coordinarse (Jones,
2012).

Las reglas escritas, los procedimientos, los valores y las normas no escritas constituyen
importantes mecanismos para controlar el comportamiento de los miembros de una

organizacién. Estos mecanismos especifican la manera en la que los empleados deben
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desarrollar sus funciones y enuncian las tareas y responsabilidades de cada puesto (Jones,
2012).

La formalizacién es el uso de reglas y procedimientos escritos con el fin de estandarizar
operaciones (Pugh y Hickson, 1973). Un alto nivel de formalizacion normalmente implica la
centralizacion de la autoridad, mientras que un bajo nivel de formalizacién implica que la
coordinacién es producto del ajuste mutuo entre los trabajadores de las distintas unidades, y
gue la toma de decisiones es un proceso dinamico en el que los empleados aplican sus
capacidades para resolver posibles problemas. El ajuste mutuo, normalmente, implica la
descentralizacién de la autoridad, puesto que los empleados deben tener la autoridad suficiente

para tomar decisiones (Jones, 2012).

Por otra parte, las normas constituyen estandares o tipos de comportamiento que se
consideran tipicos o representativos de un grupo de personas determinado y que también rigen
su comportamiento. Muchas normas surgen de manera informal a lo largo del tiempo. A pesar
de que la mayoria de normas organizativas contribuyen a la efectividad organizativa, hay

algunas que no lo hacen (Jones, 2012).

Generalmente las organizaciones pretenden que sus miembros cumplan una serie de
normas y valores organizativos. Sin embargo, una vez establecidas esas normas, son muy
dificiles de cambiar, y cuando la organizacién quiere conseguir nuevos objetivos para los que
necesita nuevas normas, los empleados suelen tener muchas dificultades para modificar su
comportamiento (Jones, 2012). El proceso por el cual los miembros de una organizacion
aprenden e interiorizan esas normas y reglas de conducta no escritas se conoce como

socializacién (Jones, 1986).

Por lo tanto, el reto de las organizaciones consiste en encontrar la mejor manera de
usar reglas y normas para estandarizar el comportamiento, permitiendo a la vez el ajuste mutuo
necesario que proporcione a los empleados la oportunidad de descubrir nuevas y mejores
formas de alcanzar los objetivos organizativos. En otras palabras, se trata de lograr el equilibrio
adecuado entre estandarizaciéon y ajuste mutuo. La estandarizacién de la toma de decisiones y
la coordinacién mediante reglas y procedimientos hace que las acciones de los empleados
sean rutinarias y previsibles (Mintzberg, 1979). Un buen equilibrio persigue que buena parte de
las acciones sea predecible para desarrollar las tareas corrientes y alcanzar las metas
propuestas, a la vez que otorga a los empleados libertad para comportarse de manera flexible y
responder de forma creativa ante situaciones nuevas y cambiantes. Es decir, promueve un
comportamiento creativo y responsable por parte de los empleados, asi como la efectividad

organizativa (Jones, 2012).

2.3.3. Estructuras mecanicistas y estructuras organicas: dos
formas diferentes de dar respuesta a los desafios que plantea
el diseho organizativo

Jones (2012), basandose en los estudios de Burns y Stalker (1961) y Lawrence y

Lorsch (1967), identifica dos grandes formas de dar respuesta a los desafios que hemos visto
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en el apartado anterior y que surgen a la hora de disefiar una organizacion. Nos referimos a las

estructuras mecanicistas y las estructuras organicas.

Las estructuras mecanicistas estan disefiadas para inducir a las personas a
comportarse de manera previsible y responsable. La autoridad en la toma de decisiones esta
centralizada, los empleados son supervisados de cerca y los flujos de informacion son
principalmente verticales, a lo largo de una linea jerarquica bien definida. Ademas, las tareas
asociadas a cada puesto estan claramente definidas, existiendo normalmente una relacién
directa “uno a uno” entre persona y tarea. Es decir, cada persona esta especializada y sabe

exactamente cual es su responsabilidad, estando prohibido salirse del rol asignado.

En el ambito funcional, cada funcién esta separada y la comunicacién y colaboracién
entre ellas es responsabilidad de la alta direccion. Por lo tanto, en una estructura mecanicista,
la jerarquia es el principal mecanismo de integracion entre funciones, ya que al organizar las
tareas de manera estandarizada, mediante reglas y procedimientos escritos, no se requieren
mecanismos de integracion mas complejos. La estandarizacion junto con la jerarquia son los
dos principales medios de control organizativo. Finalmente, cabe resaltar que, debido a su

rigidez, la estructura mecanicista se ajusta mejor a organizaciones en entornos estables.

Las estructuras organicas, en cambio, son todo lo contrario: promueven la flexibilidad
para que los empleados puedan adaptarse a los cambios de un entorno dinamico. Por lo tanto,
se trata de estructuras descentralizadas, donde la autoridad para la toma de decisiones se
encuentra repartida por toda la jerarquia. Los trabajadores asumen la autoridad para tomar
decisiones, las tareas estan relativamente definidas y los empleados desarrollan continuamente
nuevas capacidades para adecuarse a sus nuevas tareas. En las estructuras organicas,
trabajadores de distintas funciones o unidades trabajan juntos para resolver posibles
problemas, involucrandose cada uno en la actividad del otro, lo que requiere de un alto nivel de
integracion para que los empleados puedan compartir informacion y superar los problemas que
puedan surgir por las diferencias de orientacion entre unidades. La integracion de las funciones
0 unidades se consigue mediante mecanismos de integracion complejos, como los grupos de
trabajo y los equipos, mientras que la coordinacion se lleva a cabo mediante el ajuste mutuo,
puesto que los empleados y las unidades negocian entre ellos la asignacién de tareas y
responsabilidades. De esta interaccion surgen reglas y normas informales. En definitiva, en una
estructura organica, las normas y valores especificos de la organizacion generan el contexto
para actuar de forma innovadora, puesto que el estatus se consigue mediante el liderazgo

creativo y no por la jerarquia organizativa.

A continuacién podemos observar las principales caracteristicas de estas dos formas

de disefio organizativo:
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Tabla 5: Principales caracteristicas de las estructuras mecanicistas y organicas

Estructuras mecanicistas

Estructuras organicas

Especializacion individual: los empleados
trabajan por separado y se especializan
en una tarea concreta.

Mecanismos de integracion simples: la

Especializacién conjunta: los empleados
trabajan de manera conjunta y coordinan
sus acciones para encontrar la mejor
forma de realizar una tarea.

Mecanismos de integracion complejos:
los grupos de trabajo y los equipos son

jerarquia de autor,ldad es el pnnmpql los principales mecanismos.

mecanismo y esté claramente definida.

» Descentralizacion: la autoridad esta
delegada en los directivos de todos los
niveles de la organizacién. La mayor

parte de la comunicacién es horizontal.

= Centralizacion: la autoridad se concentra
en la parte més alta de la organizacion.
La mayor parte de la comunicacién es
vertical.

= Ajuste mutuo: se utiliza el contacto cara a
cara para coordinar las tareas y el
proceso de trabajo es relativamente
imprevisible.

= Estandarizacion: se emplean las reglas y
los procedimientos para coordinar las
tareas y el proceso de trabajo es
previsible.

Fuente: Jones (2012)

La decisién de adoptar un disefio organico o mecanicista depende del contexto y
situacién particular de cada organizacion. Es decir, de su entorno, tecnologia, complejidad en
las tareas que desempefia y de las capacidades de sus empleados, y de como de rapido
cambian todas estas variables. Asi, Burns y Stalker (1961) descubrieron que las
organizaciones necesitan diferentes tipos de estructura cuando tienen que adaptarse a algin
cambio en su entorno. Mas concretamente, encontraron que las empresas con una estructura
organica eran mas efectivas que las empresas con estructura mecanicista en entornos
inestables y dinamicos y, por el contrario, que las empresas centralizadas, formalizadas y
estandarizadas (es decir, aquellas con una estructura mecanicista) funcionaban mejor en un
entorno estable. En consecuencia, las organizaciones deberian disefiar su estructura en

funcién del nivel de dinamismo e incertidumbre del entorno.

En la misma linea, Lawrence y Lorsch (1967) afirman que en entornos inestables e
inciertos, las organizaciones mas efectivas son aquellas menos formalizadas, mas
descentralizadas y mas basadas en el ajuste mutuo. Mientras que en entornos estables y sin
incertidumbre, las organizaciones mas efectivas son aquellas que cuentan con una estructura
centralizada, formalizada y estandarizada. Ademas, consideran que las empresas mas

efectivas son aquellas que tienen niveles similares de integracion y diferenciacion.

24. El concepto de “organizacion ambidiestra”
2.4.1. Definicién

En el ambito de la Administracion y Direccibn de Empresas, el concepto de
ambidestreza se refiere a la capacidad de una organizacion para perseguir dos cosas

diferentes y contradictorias al mismo tiempo, tales como eficiencia y flexibilidad (Adler et al.,
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1999; Carlsson, 1989), diferenciaciéon y liderazgo en costes (Porter, 1980, 1996), o integracion
global y sensibilidad local (Bartlett y Ghoshal, 1989).

Duncan (1976) fue el primero en utilizar el término de “organizacion ambidiestra”.
Basandose en trabajos anteriores (Burns y Stalker, 1961; Thompson, 1967) destaco la
necesidad de desarrollar “estructuras duales” para gestionar la innovacion y lograr el éxito de
manera sostenida en el tiempo. Puesto que las condiciones organizativas que favorecen la
generacion de innovaciones difieren de las condiciones que facilitan su implementacion, las

empresas necesitan combinar estructuras diferentes para poder cubrir ambos fines.

Sin embargo, es el articulo de March (1991) el que con frecuencia ha sido citado como
el catalizador del interés actual por este concepto. March propone que la “exploracion” de
nuevas posibilidades y la “explotacion” de viejas certezas constituyen dos actividades de
aprendizaje completamente diferentes entre las cuales las empresas dividen su atencioén y sus
recursos. Implicitamente, March apoya un enfoque multidimensional y subraya la necesidad de
combinar ambos tipos de actividades. En particular, sefiala que un énfasis excesivo en la
explotacion (o, mas bien, la falta de exploracidén) conduce a la trampa de la competencia (o del
éxito). En este escenario, las empresas actlian movidas por la inercia de sus éxitos pasados, lo
que genera un importante riesgo de obsolescencia. Por el contrario, un énfasis excesivo en la
exploracion, dejando de lado la explotacion, conduce a la trampa del fracaso. En este caso, las
empresas son incapaces de obtener beneficios de los nuevos conocimientos que han

generado.

Los conceptos de “exploraciéon” y “explotacion” introducidos por March merecen
especial atencién. Segun March, “exploracion incluye cosas relacionadas con busqueda,
variacion, toma de riesgos, experimentacion, juego, flexibilidad, descubrimiento, innovacion”,
mientras que “explotacién incluye cosas como refinamiento, eleccion, produccion, eficiencia,

seleccion, aplicacion, ejecucion.” (March, 1991:71).

Precisamente, el punto de vista predominante en la investigacién sobre ambidestreza
toma como punto de partida la necesidad de equilibrio entre explotacion y exploracion. De
acuerdo con esta premisa, las empresas tienen mas éxito cuando los gestores adoptan una
forma de pensar y actuar ambidiestra orientada a alcanzar altos niveles de exploracién vy
explotacion de manera simultanea (Gibson y Birkinshaw, 2004; He y Wong, 2004; Tushman y
O'Reilly, 1996). Solo asi se podra lograr una ventaja competitiva y la supervivencia de la

empresa a largo plazo (Simsek et al., 2009).

Junto con el articulo publicado por March en 1991, el otro articulo seminal sobre
ambidestreza organizativa es el publicado por Tushman y O‘Reilly en 1996. Estos autores
definen la ambidestreza como "la capacidad para perseguir simultaneamente el cambio y la
innovacion incremental y discontinua, que resulta de la existencia de mdultiples estructuras,
procesos y culturas contradictorias dentro de la misma empresa"” (Tushman y O'Reilly,

1996:24). Segun Tushman y O’Reilly, las organizaciones ambidiestras son capaces tanto de
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competir en mercados maduros (donde los costes, la eficiencia y la innovacién incremental son
criticos), como de desarrollar nuevos productos y servicios para los mercados emergentes
(donde la experimentacion, la velocidad y la flexibilidad son fundamentales). Ademas, sugieren
que, en la practica, pocas empresas pueden tener éxito en la gestion ambidiestra, ya que la
exploracion y la explotacidn son ldgicas fundamentalmente diferentes que requieren estrategias

y estructuras muy diferentes, y las tensiones entre las dos son dificiles de conciliar.

Partiendo del articulo de Tushman y O’Reilly, un grupo amplio de autores define hoy en
dia el concepto de ambidestreza organizativa como la capacidad de las empresas para
mantener y sincronizar la innovacidon de exploracion (radical, discontinua) y de explotacion
(incremental) de forma simultanea (Benner y Tushman, 2003; He y Wong, 2004). En definitiva,
se trata de “la capacidad de una organizacion para estar alineada y ser eficiente en su gestion
de las necesidades actuales de los negocios y, al mismo tiempo, adaptarse a los cambios en el
entorno” (Raisch y Birkinshaw, 2008:375).

Ademas, varios estudios vinculan la ambidestreza organizativa con las capacidades
dinamicas® (He & Wong, 2004; Tushman, Smith, Wood, Westerman & O'Reilly, 2006;
Venkatraman, Lee & lyer, 2007; Harreld, et al., 2007; O’Reilly y Tushman, 2007; Giittel y
Konlechner, 2007, 2009). Esta perspectiva pone de relieve el papel de los equipos directivos en
la generacion de ventajas competitivas y segun O'Reilly y Tushman (2007) la ambidestreza
puede ser vista como un conjunto de acciones (o rutinas) adoptadas por el equipo directivo que
permitan a la empresa identificar las posibles oportunidades y amenazas y reconfigurar sus
activos (personas, estructura organizativa y recursos) para adaptarse a éstas. Segun estos
autores, sOlo si se consigue organizar este proceso de forma que sea sistematico se puede

considerar la ambidestreza como una capacidad dinadmica.

La ambidestreza organizativa no sélo ayuda a las empresas a superar la inercia
estructural que resulta de un enfoque centrado en la explotacion, sino también a abstenerse de

acelerar la exploracién sin obtener beneficios de estas actividades (Levinthal y March, 1993).

La ambidestreza organizativa esta tomando forma como un paradigma de investigacién
dentro de la teoria organizativa (Raisch y Birkinshaw, 2008). Es decir, est4d adquiriendo el
status de marco teérico de una disciplina o escuela cientifica dentro de la cual se formulan las

teorias, generalizaciones y métodos para ponerlas a prueba (Kuhn, 1962).

2.4.2. Diferentes perspectivas desde las que se ha abordado su
estudio

Raisch y Birkinshaw (2008) realizan un repaso de la evolucion que ha experimentado el

estudio de la ambidestreza organizativa de acuerdo con cinco corrientes literarias principales:

* Teece, Pisano y Shuen (1997: 516) definen las capacidades dindmicas como “la capacidad de la
empresa para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para hacer frente a
entornos rapidamente cambiantes”.
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2.4.2.1. La perspectiva del diseiio organizativo
En el ambito del disefio organizativo, la nocién de ambidestreza busca el equilibrio

entre eficiencia y flexibilidad.

Como hemos visto, Burns y Stalker (1961) argumentan que las estructuras
mecanicistas (las basadas en la estandarizacion, la centralizacion y la jerarquia) apoyan la
eficiencia, mientras que las estructuras organicas (las que utilizan altos niveles de
descentralizacién y autonomia) apoyan la flexibilidad. Thompson (1967) describe el equilibrio
entre eficiencia y flexibilidad como "la paradoja de la administracion”. Duncan (1976) sugiere
que las organizaciones necesitan ambas estructuras: la organica para crear innovaciones y la
mecanicista para implementarlas. Otros estudios mas recientes afirman que las empresas
podrian resolver la paradoja combinando caracteristicas mecanicistas y organicas (Adler et al.,
1999; Jansen et al.,, 2005; Sheremata, 2000) o desarrollando un contexto de organizacion

colectivo (Gibson y Birkinshaw, 2004).

Desde esta perspectiva, la ambidestreza puede definirse como la capacidad de la
empresa para utilizar disefios organizativos complejos que proporcionan eficiencia a corto
plazo e innovacién a largo plazo (Tushman y O’Reilly, 1996). Westerman, McFarlan e lansanti
(2006) realizan un estudio sobre cémo los disefios organizativos cambian a lo largo del ciclo de
vida de las innovaciones, concluyendo que no hay un disefio 6ptimo y que las empresas
estudiadas habian tenido éxito utilizando tres modelos de adaptacién distintos, no siendo

ninguno de ellos totalmente autbnomo o totalmente integrado.

2.4.2.2. La perspectiva del aprendizaje organizativo

Desde la perspectiva del aprendizaje organizativo, el concepto de ambidestreza se
plantea como la necesidad de lograr un equilibrio entre diferentes formas de aprendizaje. Es
decir, una organizacion ambidiestra es aquella capaz de combinar diferentes formas de
aprender. El articulo publicado por March en 1991 se sitia en esta perspectiva. Aunque,
posteriormente, los conceptos de “exploracién” y “explotacion” se vinculan al ambito de la
innovacion (véase el articulo de Tushman y O’Reilly, 1996), March considera que “exploracion”
y “explotacion” constituyen dos formas de aprendizaje organizativo distintas. Aunque las
denominaciones empleadas pueden variar, (por ejemplo, Argyris y Schdn (1978) hablan de
aprendizaje de bucle simple frente a aprendizaje de doble bucle; Senge, (1990), de aprendizaje
adaptativo frente a aprendizaje generativo; y Levinthal (1997) de busqueda local versus salto
de longitud), de lo que se trata es de combinar un aprendizaje orientado a la deteccion y
correccion de errores (lo que permite la mejora de los procesos organizativos existentes), con
un aprendizaje orientado al cuestionamiento de las “teorias en uso” o supuestos bésicas de
partida, lo que permite la renovacién de tales procesos. Esto es, en el primer caso, la razén de
ser de los procesos organizativos no se pone en tela de juicio (sencillamente, se trata de hacer
mejor lo que ya se venia haciendo), mientras que, en el segundo, la razén de ser de tales

procesos si se cuestiona, lo que puede dar lugar a una total renovacién de los mismos.
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Tal y como podemos intuir, esta forma de entender el aprendizaje organizativo guarda
estrecha relacion con los conceptos de innovacion incremental y radical (discontinua) que
veremos mas adelante. El aprendizaje de explotacién, de bucle simple o adaptativo conduce a
innovaciones de caracter incremental, mientras que el aprendizaje de exploracion, de doble

bucle o generativo conduce a innovaciones de caracter mas radical.

A pesar de las diferencias entre los dos procesos de aprendizaje, los académicos han
defendido durante mucho tiempo que una combinacion equilibrada de los dos tipos de
aprendizaje es esencial para el éxito organizativo a largo plazo (Gupta et al., 2006; Levinthal y
March, 1993; March, 1991). Si bien March considera que los dos tipos de aprendizaje
(explotacién y exploracién) son incompatibles de forma simultanea, posteriores estudios a
menudo consideran que pueden ser logrados simultaneamente (Auh & Menguc, 2005; Baum et
al., 2000; Katila & Ahuja, 2002).

2.4.2.3. La perspectiva del cambio organizativo
Otra de las perspectivas desde la que se ha abordado el estudio de la ambidestreza es
la correspondiente al cambio organizativo. En realidad, se trata de una perspectiva
estrechamente vinculada a la anterior, ya que, para algunos autores, la capacidad de
aprendizaje de una organizacion se refiere a su capacidad para cambiar (Garratt, 1987, 1990;
Bahlmann, 1990; Senge, 1990; Senge et al. 1994, 1999; Pedler et al., 1991; Burgoyne et al.,
1994; Swieringa y Wierdsma, 1992; Watkins y Marsick, 1993; Redding y Catalanello, 1994).

En particular, muchos académicos han sugerido que el éxito a largo plazo requiere un
equilibrio organizativo entre continuidad y cambio (Brown y Eisenhardt, 1997; Leana y Barry,
2000; Miller y Friesen, 1984; Probst y Raisch, 2005; Tushman y Romanelli, 1985; Volberda,
1996). Asi, las organizaciones exitosas no soOlo se caracterizan por la explotacion y el
alineamiento durante los periodos de “cambio evolutivo”, sino que también persiguen una
transformacion radical y explorar durante los periodos de “cambio revolucionario” (Tushman vy
O’Reilly, 1996). Meyer y Stensaker (2006) relacionan la capacidad de una organizacion para el
cambio con su capacidad para equilibrar la necesidad de aplicar los cambios y la necesidad de

mantener las operaciones diarias.

La idea comin que subyace en estas teorias es la de que demasiados cambios o
cambios demasiado radicales podrian crear el caos en la organizacion si no se tiene en cuenta
la continuidad, mientras que lo contrario podria conducir a la inercia (Huy, 2002; Levinthal y
March, 1993; Sastry, 1997). La alta direccion esta considerada mayoritariamente como el
principal impulsor del cambio discontinuo, mientras que los mandos intermedios se consideran
los precursores de los cambios incrementales (Floyd y Wooldridge, 1996; Shrivastava, 1986).
Por el contrario, Huy (2002) ha desarrollado una teoria segun la cual, los mandos intermedios

facilitan la adaptacion organizativa mediante el equilibrio emocional entre continuidad y cambio.
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2.4.2.4. La perspectiva de la direccion estratégica

En el ambito de la Direccién Estratégica, el concepto de ambidestreza se refiere a la
necesidad de lograr un equilibrio entre, por una parte, la formulacién y desarrollo de estrategias
en los ambitos en los que actualmente opera la empresa y, por otra, la formulacién y desarrollo
de estrategias orientadas a explorar y adentrarse en nuevos ambitos. De este modo,
Burgelman (1991, 2002) distingue entre “procesos de reduccion de la variaciéon” (procesos
estratégicos inducidos) y “procesos de aumento de la variacion” (procesos estratégicos
auténomos). Los procesos inducidos, usualmente, utilizan los conocimientos existentes,
mientras que los procesos auténomos implican el desarrollo de nuevas competencias. Ademas,
Burgelman (2002) los asocia explicitamente a la explotacion y a la exploracion,
respectivamente. Su analisis también sugiere que una combinacién de los dos procesos

estratégicos seria lo mejor para las organizaciones (Burgelman, 1991).

Hamel y Prahalad (1993) destacan que la tension inherente a la necesidad de
aprovechar las capacidades existentes y la busqueda de nuevas capacidades es un desafio
estratégico clave para la creacién de una ventaja competitiva. Esta idea se encuentra en la
base de lo que hoy en dia se conoce en Direccion Estratégica como enfoque de las
“capacidades dinamicas” (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Teece,
2007, 2009), desarrollo reciente derivado de la perspectiva de los recursos y capacidades
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993). Desde el citado enfoque, se
considera fundamental combinar la explotacibn de las capacidades operativas de la
organizacién (aquellas que permiten a la empresa ganarse la vida en el momento presente
(Helfat et. al., 2007) con el fomento de las denominadas “capacidades dinamicas” (aquellas que
permiten a la empresa crear, extender o modificar su base de recursos de manera

intencionada; Helfat et. al., 2007).

2.4.2.5. La perspectiva de la innovacion tecnoldgica

Uno de los principales temas de investigacién en la literatura sobre innovacién
tecnoldgica es la distincién entre innovacion incremental y radical (discontinua). La innovacién
incremental representa adaptaciones relativamente menores de productos existentes y
conceptos de negocio. Por el contrario, la innovacion radical se refiere a cambios
fundamentales que conducen de productos o0 conceptos existentes a otros completamente
nuevos (Abernathy y Clark, 1985; Dewar y Dutton, 1986). Tushman y Anderson (1986)
consideran que una innovacion es incremental cuando el conocimiento tecnolégico requerido
para el desarrollo del nuevo producto o servicio se construye sobre conocimiento ya existente
(denominan estas innovaciones como “promotoras de competencia®), mientras que una
innovacion es radical si el conocimiento requerido para desarrollarla y explotarla es muy
diferente al conocimiento existente en la organizacion, haciendo que ese conocimiento sea
obsoleto (denominan estas innovaciones como “destructoras de competencia”). Tushman vy
Smith (2002) describen las innovaciones incrementales (que estan disefiadas para satisfacer

las necesidades de los clientes existentes) como “orientadas a la explotacion” (exploitative) y
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las innovaciones radicales (que estan disefiadas para satisfacer las necesidades de los clientes

emergentes) como “orientadas a la exploracion” (exploratory).

Las actividades orientadas a la explotacién pueden dar lugar a resultados positivos a
corto plazo, sin embargo, estas mejoras de rendimiento a corto plazo pueden ir en detrimento
del rendimiento a largo plazo. La explotacion a menudo conduce a un éxito temprano, lo que
refuerza la busqueda de una mayor explotacion, creando asi lo que se denomina como "la
trampa del éxito" (success trap) (Levinthal y March, 1993; March, 1991). Las empresas que
hacen hincapié en las actividades de explotacion pueden perder su capacidad para adaptarse a
las variaciones del entorno y, por lo tanto, la receta que hace que estas empresas sean
exitosas en el corto plazo podria poner en peligro su éxito en el largo plazo (Uotila et al., 2009).
Para mejorar la capacidad de una empresa para adaptarse a los cambios en el entorno y
reducir su riesgo de obsolescencia, las actividades orientadas a la explotacion deben
equilibrarse con las actividades orientadas a la exploracién, que ayudan a la empresa a
desarrollar nuevos conocimientos y crean las capacidades necesarias para su supervivencia a

largo plazo (Uotila et al., 2009).

Sin embargo, las actividades de exploraciéon no aseguran un resultado y en caso de
darse ese resultado, por lo general, se produce en el largo plazo. Debido a la amplia dispersion
en el rango de resultados posibles, la exploracion a menudo conduce al fracaso, que a su vez
promueve la busqueda de mas exploracién, creando asi lo que se denomina como "la trampa
del fracaso" (failure trap) (Levinthal y March, 1993; March, 1991).

Por lo tanto, centrarse Unicamente en la exploracién puede ser igualmente perjudicial
para la empresa, por lo que encontrar un adecuado equilibrio entre exploracion y explotacion es
lo mejor para el rendimiento de ésta (Gupta et al., 2006; March, 1991; Uotila et al., 2009).

Es en esta Ultima corriente de la literatura (innovacion tecnoldgica) en la que nos

vamos a centrar al realizar nuestro estudio.

2.5. Los tres desafios basicos inherentes al proceso de diseno
organizativo trasladados al ambito de la innovacién tecnolégica

2.5.1. El equilibrio entre diferenciacion e integracion

En este caso, se trata de ver si resulta preferible que las actividades de “exploracion”
(innovacioén radical) y “explotacion” (innovacion incremental) se desarrollen en unidades
organizativas diferentes (diferenciacion) o si, por el contrario, es mas conveniente desarrollarlas
en una unidad organizativa comun. Esto enlaza directamente con la literatura sobre
ambidestreza en el ambito de la innovacidn tecnoldgica y con el eje central de la presente tesis

doctoral.

Inicialmente, se consideraba practicamente imposible que una empresa pudiera
abordar simultaneamente “exploracion” (innovacion radical) y “explotacion” (innovacion
incremental) en su seno, debido a las exigencias tan diferentes que ambas actividades

presentan. Sin embargo, mas adelante, se acepta esta posibilidad y la discusion se centra en el
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hecho de si ambas actividades deben estar organizativamente diferenciadas (solucin
estructural) o no (solucién contextual). En los siguientes apartados pasamos a abordar estas

cuestiones.

2.5.1.1. Enfoque inicial: imposibilidad de compaginar
exploraciéon y explotacion simultaneamente dentro de la
empresa — Vias de actuacioén

Los primeros autores en el ambito de la ambidestreza organizativa ponen de relieve lo
tremendamente complicado que puede ser para una organizacion combinar de manera interna
y simultdnea actividades que requieren para su desarrollo condiciones organizativas
contrapuestas. De hecho, algunos de ellos son francamente pesimistas sobre las posibilidades
de una organizacion de alcanzar el éxito en semejante empefio. Por este motivo, se sugieren

alternativas que evitan que la empresa deba vivir en una situacion de contradiccion interna.

2.5.1.1.1. Alianzas con otras empresas
Gupta et al. (2006:699) establecieron las condiciones necesarias para que la
especializacién y colaboracion de dos empresas fuera no sélo viable, sino también eficaz para

Su supervivencia a largo plazo:

1) Cuando dos organizaciones A y B, donde A se especializa en exploracién y B en
explotacion, tienen recursos complementarios entre si, esta complementariedad es la
que asegura que la exploracion de A no sea desaprovechada y que las ideas
prometedoras puedan ser explotadas por B. Es decir, a pesar de que B se centra
exclusivamente en la explotacion, tiene un suministro constante de ideas radicalmente

nuevas puestas a su disposicién por parte de A.

2) Cuando el dominio en el que opera la organizacién A es muy dinamico, mientras que el
dominio en el que opera la organizacion B es muy estable, la diferencia en el
dinamismo de los entornos asegurard que A se enfrente a una persistente necesidad
de exploracion, mientras que B se enfrentara a una persistente necesidad de

explotacion.

3) Cuando el grado de co-especializacién mutua en los dos conjuntos de recursos sea
bajo, una relacién de mercado entre A y B es probable que constituya un medio
suficiente y estable para garantizar que cada uno sea compensado adecuadamente por

su contribucién (Teece, 1992; Williamson, 1985).

2.5.1.1.2. Externalizacion de una de las dos actividades
Si bien dltimamente la investigacion sobre ambidestreza organizativa se ha centrado en
cémo las organizaciones hacen frente a la explotacion y la exploracion de manera interna,
Christensen (1997) se muestra pesimista sobre la capacidad de las organizaciones para

explorar y explotar simultaneamente y sugiere que las empresas deben segregar el negocio
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exploratorio para tener éxito y no obtener resultados mediocres tanto en las actividades de

exploracion como en las de explotacién (Ghemawat y Ricart i Costa, 1993; Porter, 1980).

2.5.1.1.3. Alternancia ciclica de las dos actividades

La separacién temporal constituye una manera de lograr el equilibrio entre exploracién
y explotacion en la que toda la organizacion se centra en un conjunto de tareas durante un
tiempo para, méas adelante, centrarse en un conjunto de tareas diferentes (Adler et al., 1999;
Duncan, 1976; McDonough y Leifer, 1983). Este enfoque se basa en la literatura sobre el
“equilibrio discontinuo” (punctuated equilibrium) (Gersick, 1991), que se refiere a la
diferenciacion temporal en lugar de a la diferenciacion organizativa, con periodos dedicados a
la explotacién interrumpidos por cortos periodos de exploracion, y que sugiere que el cambio
ciclico de periodos de exploraciéon y explotacion es un enfoque mas viable que un ejercicio
simultaneo de las dos actividades (Burgelman, 2002; Gupta et al., 2006). El modelo de
equilibrio discontinuo hace especial hincapié en no descuidar la exploracién, ya que, aunque
poco frecuente, el cambio exploratorio es necesario para modificar las "profundas estructuras"
desarrolladas y consolidadas durante largos periodos de explotacién y de cambio incremental.
Desde esta perspectiva, los cambios que acompafian la exploracién son radicales y

rompedores por naturaleza (Simsek et al., 2009).

La alternancia ciclica permite desarrollar actividades diversas y abordar necesidades
diferentes dentro de una misma unidad eliminando gran parte de los costes de coordinacién,
pero requiere que los administradores de la unidad decidan cual es la mejor manera de dividir
los grupos de trabajo y/o periodos de tiempo para satisfacer esas necesidades diferentes
(Gibson y Birkinshaw, 2004). Gupta et al. (2006) creen que las actividades secuenciales
ofrecen un mecanismo combinatorio alternativo que puede aliviar algunas de las limitaciones
administrativas de un enfoque simultaneo. Es decir, la separacion temporal también puede
facilitar la especializacion eficiente de las actividades de explotacion y de exploracién (Simsek
et al., 2009).

Algunos académicos consideran esta alternancia una forma de ambidestreza. Por
ejemplo Duncan (1976) sugiri6 que la ambidestreza se produce de forma secuencial y que las
organizaciones deben cambiar sus estructuras en funcién de la evolucion de sus innovaciones.
Las empresas deben adaptar sus estructuras segun la fase del proceso de innovacién
(iniciacién o implementacidn): las estructuras organicas se emplean para explorar mientras que
las estructuras mecanicistas se utilizan para explotar. Cuando la ambidestreza se adopta de
forma secuencial, los desafios a los que se enfrenta la alta direccion son muy diferentes a los
gue debe afrontar cuando se aplica simultaneamente (Gupta, et al., 2006). En el primer caso, el
reto es la transicion desde una estrategia de coherencia interna y alineamiento de la
organizacién (por ejemplo, un enfoque basado en la eficiencia o en la explotacién) a otra
totalmente distinta. Aunque es dificil, esto no es tan complejo como la gestién de dos

alineaciones contradictorias al mismo tiempo (O"Reilly y Tushman, 2007).
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Mas recientemente, este punto de vista es defendido por autores como Raisch et al.
(2009) o Venkatraman et al. (2007), quienes definen la ambidestreza secuencial como "la
secuencia temporal entre exploracion y explotacién" (p. 8). Para ellos, este tipo de
ambidestreza es un caso especial de equilibrio discontinuo (Tushman y Romanelli, 1985;
Burgelman, 2002; Gupta et al., 2006) y afirman que, si bien su impacto en el rendimiento no ha
sido todavia probado empiricamente, la ambidestreza secuencial como forma genérica de
ambidestreza ha sido probada empiricamente en el contexto de las alianzas. Estos autores
consideran que la ambidestreza secuencial es un requisito basico de gestion en los mercados
de alta velocidad, donde las empresas deben buscar el equilibrio entre prestar atencién a los
actuales clientes y mercados y el reconocimiento de nuevas oportunidades y segmentos de

mercado, que ademas tiene un efecto superior sobre los resultados empresariales.

Una orientacion tecnologica fuerte es el determinante mas destacado de la
ambidestreza ciclica (Simsek et al., 2009). Los cambios draméticos en la orientacidn

tecnoldgica pueden producir conflictos entre los gestores (Floyd y Lane, 2000).

Por otra parte, la ambidestreza ciclica esta fuertemente asociada a resultados
innovadores, en particular, a la innovacion de productos. Segun Tushman y O’Reilly (1996), las
unidades de negocio de orientacion tecnoldgica que realizan sucesivas rondas de explotacion y
exploracion estan mejor equipadas para conseguir innovaciones de producto y aumentar el
rendimiento a través de la innovacion (Atuahene-Gima, 2005). Al participar en periodos de
explotacion con episodios esporadicos de exploracion intercalados, las unidades de negocio
evitan caer en la trampa de la competencia (sobrexplotacién) y la trampa del fracaso

(sobrexploracién) (Siggelkow y Levinthal, 2003).

2.5.1.2. Enfoque posterior: posibilidad de compaginar
exploraciéon y explotacion simultaneamente dentro de la
empresa - Soluciones organizativas

La justificacion de la simultaneidad es clara: en entornos rapidamente cambiantes,
como sucede en muchos casos en el contexto actual, los ciclos se acortan considerablemente
y ello requiere que las empresas combinen las actividades de exploracion y explotacion a un
tiempo. Por otra parte, el hecho de que la empresa sea capaz de asumir ambas actividades
internamente (lo que no quita que cuente con aliados externos para reforzar una u otra, o bien
las dos) le confiere mayor dominio y control de la situacion y, por lo tanto, mayor seguridad y
estabilidad.

Son dos las principales soluciones organizativas propuestas para compaginar
internamente exploracién y explotacion de forma simultdnea: el desarrollo de ambas
actividades en unidades organizativas distintas (solucién estructural o ambidestreza estructural)
y el desarrollo de ambas en una unidad organizativa comun (solucién contextual o

ambidestreza contextual).
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2.5.1.2.1. Ambidestreza estructural
2.5.1.21.1. En qué consiste

La ambidestreza estructural consiste en separar las actividades de exploracién y

explotacion en unidades organizativas diferentes.

El origen de la ambidestreza estructural se puede remontar a Duncan (1976), quien
argumentd que las empresas deben innovar para asegurarse el éxito a largo plazo y deben
considerar una estructura dual, una para iniciar y otra para ejecutar, como forma de alcanzar
estos objetivos. Christensen (1997) sugiere que las unidades exploratorias deben separarse
completamente de las unidades de explotacién para poder conseguir innovaciones disruptivas.
Sin embargo, otros investigadores consideran mas adecuadas las estructuras que combinan
caracteristicas de diferenciacién e integracion (Bradach, 1997; Tushman y O’Reilly, 1997).
Desde este punto de vista, la ambidestreza requiere el establecimiento de unidades
estructuralmente independientes, cada una con su propia estrategia, estructura, cultura y
sistema de incentivos (Benner y Tushman, 2003). Sin embargo, mientras que cada unidad
puede funcionar de manera independiente (tienen procesos, estructuras y culturas diferentes),
son organicamente interdependientes para lograr la ambidestreza, lo que obliga a la
coordinacion de las actividades de explotacion y de exploracién mediante una cultura y una
vision compartida y las acciones pertinentes por parte del equipo directivo (mecanismos de
integracion) (O'Reilly y Tushman, 2004, 2007).

Como hemos visto, los conceptos de diferenciacion estructural e integracion tienen sus
raices en la literatura del disefio organizativo (Burns y Stalker, 1961; Duncan, 1976; Lawrence y
Lorsch, 1967; McDonough y Leifer, 1983; Nadler y Tushman, 1980). Los académicos de la
teoria organizativa entienden la ambidestreza estructural como un fenémeno simultaneo e
interdependiente, que incluye la compartimentacion y la sincronizacion de la explotacion y la
exploracion en diferentes unidades estructurales o divisiones de una organizacion (Tushman y
O'Reilly, 1996, 1997).

Algunos académicos estan a favor de la creacion de “organizaciones no excesivamente
definidas” (loose organizations) en las que las unidades dedicadas a la exploracién coexistan
con las unidades dedicadas a la explotacién (Leonard-Barton, 1995; Levinthal, 1997; Weick,
1976).

2.5.1.2.1.2. Ventajas y desventajas (riesgos)

La principal ventaja derivada de la creacién de unidades organizativas diferenciadas
para las actividades de exploracién y explotacién (ambidestreza estructural o diferenciacion)
radica en la posibilidad de generar el contexto mas apropiado en cada caso (estructura, cultura,
sistema de incentivos) para que cada una de las actividades pueda desarrollarse

convenientemente.

Sin embargo, tal y como afirman los criticos de este enfoque, explotacion y exploracion

deben combinarse para crear valor (Eisenhardt y Martin, 2000; Jansen et al., 2009; Teece,
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2007). En otras palabras, la mera coexistencia de las actividades de explotacion y exploracion
en diferentes unidades no garantiza que la organizacion sea verdaderamente ambidiestra
(Gilbert, 2006). Los resultados de las actividades de exploracién deben revertir posteriormente
en las unidades de explotacion y ello requiere establecer los mecanismos de coordinacion e
interaccion necesarios entre el personal de ambos tipos de unidades para que, efectivamente,
el nuevo conocimiento generado pueda ser explotado al maximo nivel. lgualmente, los
resultados de las actividades de explotacion deben ser tenidos en cuenta a la hora de explorar
nuevas posibilidades. Por lo tanto, tal y como sefialan Gibson y Birkinshaw (2004), la
ambidestreza estructural implica la existencia de unos costes de coordinacion elevados.

Varios investigadores han sefalado la necesidad de que los ejecutivos sean los
encargados de garantizar la integraciéon de las unidades diferenciadas (Benner y Tushman,
2003; Jansen et al., 2008; Tushman y O'Reilly, 1996; Smith y Tushman, 2005). Recientemente,
sin embargo, los investigadores han comenzado a sugerir que las organizaciones ambidiestras
deben utilizar también mecanismos de integracion a niveles inferiores para estimular el flujo de

conocimiento lateral en todas las unidades (Gilbert, 2006; Jansen et al., 2009; Raisch, 2008).

No obstante, al combinar la diferenciacién estructural con los mecanismos de
integracion mencionados, se corre el riesgo de destruir los "limites pragmaticos" que protegen a
las actividades exploratorias de verse afectadas por la inercia de las unidades de la corriente
principal (Carlile, 2004; Westerman et al., 2006).

2.5.1.3. Ambidestreza contextual
2.5.1.3.1.1. En qué consiste

Este tipo de ambidestreza se basa en la literatura sobre contexto y cultura organizativa
(Bartlett y Ghoshal, 1989; Burgelman, 1991; Ghoshal y Bartlett, 1994) y se ha centrado
fundamentalmente en la bisqueda de explicaciones contextuales y de comportamiento para el
fenémeno de la ambidestreza (Adler et al., 1999; Corso y Pellegrini, 2007; Gibson y Birkinshaw,
2004; Simsek et al., 2009).

Gibson y Birkinshaw (2004) fueron los precursores de este tipo de ambidestreza y la
definieron como “la capacidad comportamental de una unidad de negocio para demostrar
simultaneamente alineamiento y adaptabilidad a lo largo y ancho de la misma" (p. 209). Este
enfoque propugna principalmente que los directivos creen un contexto favorable dentro de la
unidad de negocio que permita y promueva que todos los individuos sean capaces de decidir
por si mismos como distribuir su tiempo entre actividades encaminadas al alineamiento
(orientadas hacia la explotacion) vy las dirigidas a la adaptabilidad (orientadas hacia la
exploracion). “Cuando se alcanza la ambidestreza contextual, cada individuo en la unidad
puede entregar valor a los clientes actuales en su area funcional, pero, al mismo tiempo, todos
los individuos estan inmersos en la tarea de blusqueda de cambios y actian en consecuencia”
(Gibson y Birkinshaw, 2004:211). Estos autores también sugieren que, aunque la ambidestreza

es una caracteristica de una unidad de negocio en su conjunto, se manifiesta en las acciones
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especificas de las personas en toda la organizacién y consideran este tipo de ambidestreza un
sistema de interaccion entre las capacidades de alineamiento y las capacidades de

adaptabilidad que existen dentro de una misma unidad de negocio.

Las actividades de alineamiento estan orientadas a mejorar el rendimiento en el corto
plazo, estableciendo objetivos agresivos, pero realistas. Por el contrario, las actividades de
adaptabilidad estan orientadas a mejorar el rendimiento a largo plazo, mediante la fijacion de
objetivos claros y programas de incentivos para su consecucion. Por lo tanto, si una unidad de
negocio se centra en un tipo de actividades a expensas del otro, los problemas y las tensiones
surgiran de modo inevitable (Gibson y Birkinshaw, 2004).

Basandose en un trabajo anterior de Ghoshal y Bartlett (1994), Gibson y Birkinshaw
(2004) sugieren la creacién de contextos organizativos que se caractericen por una
combinacién de afan de superacion (stretch)®, disciplina, apoyo y confianza. Las organizaciones
con este tipo de contexto deben mantener un equilibrio entre los elementos duros enfocados al
rendimiento (presion y disciplina) y los elementos blandos enfocados al apoyo social (apoyo y
confianza). Ademas, afirman que cuando se crea un contexto organizativo adecuado, los
individuos se involucran tanto en acciones orientadas a la explotacion (dirigidas al
alineamiento), como en acciones orientadas a la exploracion (dirigidas a la adaptabilidad), y
esto se traduce en ambidestreza contextual, que posteriormente mejora el rendimiento. Estos
autores, encontraron evidencia empirica de que es posible lograr la ambidestreza a través del
contexto organizativo y que esto esta positivamente relacionado con el rendimiento. Asimismo,
sugieren que esos cuatro atributos del contexto organizativo (afan de superacion, disciplina,

apoyo y confianza) median esa relacién.

2.5.1.3.1.2. Ventajas y desventajas (riesgos)
Segun Gibson y Birkinshaw (2004), este modelo de ambidestreza facilita la adaptacion
de toda una unidad de negocio (no sélo de las subunidades o funciones responsables del
desarrollo de nuevos negocios) y evita los problemas de coordinacion entre subunidades

especializadas que fueron mencionados al hablar de ambidestreza estructural.

Asi, segun Gittel y Konlechner (2009) la principal ventaja de la ambidestreza
contextual radica en que esta solucion organizativa facilita la transferencia de conocimiento
entre los dominios de exploracion y explotacién. Es decir, entre los proyectos que se dedican a
la creacién de conocimiento y los proyectos encargados de la aplicacion del conocimiento. En
las unidades estructuralmente divididas, el equipo directivo necesita trasladar el conocimiento
de las unidades de exploraciébn a las unidades de explotacion y viceversa. En las
organizaciones contextualmente ambidiestras, los proyectos sirven como puentes de

conocimiento.

> Stretch se ha traducido como “afan de superacion” considerando la definicién que los autores facilitan
para este atributo: “Stretch is an attribute of context that induces members to voluntarily strive for
more, rather than less, ambitious objectives” (Gibson y Birkinshaw, 2004: 212).
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Sin embargo, la ambidestreza contextual puede verse frenada por las limitaciones que
pueden presentar las personas a la hora de hacer frente de manera simultanea a objetivos
contrapuestos (Bushe y Shani, 1991; Inkpen y Tsang, 2005; March, 1991). Para facilitar esta
compatibilidad de objetivos, Adler et al. (1999) sugieren complementar los contextos integrados
con la diferenciacion "tactica", y describen como los trabajadores de produccién intercambian
las dos tareas con el apoyo de estructuras organizativas "paralelas", tales como los circulos de
calidad.

2.5.2. El equilibrio entre centralizacion y descentralizacion

Si bien el equilibrio entre diferenciacién e integracién constituye el eje central de
nuestro trabajo, realizaremos también una breve referencia a los desafios inherentes al
equilibrio entre centralizacion y descentralizacién en el ambito de la innovacion tecnolégica y al

equilibrio entre estandarizacion y ajuste mutuo.

Como ya hemos visto anteriormente, una organizacién centralizada es aquella en la
que la autoridad para la toma de decisiones importantes se concentra en los directivos que
ocupan los niveles superiores de la escala jerarquica, mientras que una organizacion
descentralizada es aquella en la que la autoridad para tomar decisiones importantes sobre
recursos organizativos e inicio de nuevos proyectos se delega también a directivos

pertenecientes a otros niveles de la escala jerarquica.

No obstante, también se habla de centralizacién y descentralizacién en términos de la
ubicacion geogréfica (es decir, en términos del grado en que las actividades se desarrollan en
la sede central de la organizacién, o bien, de forma dispersa en diferentes lugares).
Combinando ambos aspectos, bien podria suceder que determinadas actividades se
desarrollen lejos de la sede principal de la organizacion, pero que las decisiones sobre las
mismas se tomen en la sede central, lo que implicaria una mayor centralizacién de lo que se

podria pensar en virtud de la dispersion geografica.

Segun Schilling (2010), el desarrollo de las actividades de I+D de forma
descentralizada en las distintas divisiones de una empresa permite a éstas desarrollar nuevos
productos y procesos que se ajusten mejor a sus necesidades especificas. Es decir, que es
muy probable que las soluciones que desarrolle cada division se ajusten mejor a la estructura
operativa de la misma y a los requerimientos de sus clientes. Asimismo, el desarrollo de tales
proyectos se puede beneficiar de la diversidad de conocimiento y del contacto directo con el
mercado que existe en las distintas divisiones. Sin embargo, la descentralizacion de las
actividades de 1+D implica un riesgo de duplicidad en los proyectos a desarrollar en las distintas
divisiones y puede impedir extraer el maximo potencial de una determinada tecnologia en otras
partes de la empresa. Ademas, el tener varios departamentos de 1+D puede suponer tener que

renunciar al efecto de las economias de escala y de la curva de aprendizaje.

Por el contrario, la centralizacion de la |+D en un departamento puede contribuir a

maximizar economias de escala, permitiendo un mayor grado de division del trabajo entre los
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especialistas de 1+D y maximizando también el posible efecto de la curva de aprendizaje
mediante el desarrollo de multiples proyectos (Schilling, 2010). Ademas, esto permite al
departamento central de I+D gestionar el despliegue de nuevas tecnologias en toda la
empresa, mejorando asi la coherencia de los esfuerzos en el desarrollo de nuevos productos y

evitando a la vez que esas nuevas tecnologias puedan ser infrautilizadas en la organizacion.

El grado de centralizacién o de descentralizacion depende del tipo de empresa y de
sector. Asi, Cardinal y Opler (1995) descubrieron que las empresas intensivas en investigacion
gue estaban muy diversificadas eran mas propensas a establecer centros de |+D separados
para facilitar la comunicacién y la transferencia de la innovacion entre divisiones. Por otra parte,
Golder (2000) encontré que las empresas de productos de consumo tienden a desarrollar la
I+D de forma descentralizada, ajustando sus proyectos a los mercados locales, mientras que
las empresas del sector de la electrénica tienden a centralizar esas actividades en centros de

excelencia.

Schilling (2010) afirma que, en general, no existe consenso sobre si la centralizacion
favorece o perjudica la flexibilidad y la capacidad de reaccién ante los cambios tecnol6gicos u
otros cambios en el entorno. Una empresa altamente centralizada puede ser capaz de
acometer un cambio brusco en su estrategia gracias a que esa estructura de control y mando le
permite imponer los cambios rapidamente a través de la escala jerarquica a los niveles
inferiores. Por el contrario, las empresas descentralizadas pueden sufrir para conseguir la
cooperacion necesaria por parte de todas las divisiones para afrontar un cambio importante.
Sin embargo, las organizaciones descentralizadas pueden ser capaces de responder mejor y
mas rapido ante posibles cambios tecnoldgicos o en el entorno, gracias a que no todas las
decisiones tienen que ser tomadas por la alta direccién, sino que los empleados en los niveles
inferiores de la escala jerarquica son emplazados a tomar decisiones de manera

independiente, lo que permite una respuesta mas rapida.
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Figura 1: Centralizacion y descentralizacion de las actividades de 1+D

Centralizacion Descentralizacion

Fuente: Schilling (2010)

2.5.2.1. El caso particular de las empresas multinacionales
Bartlett y Ghoshal (1990) identificaron cuatro estrategias posibles para la gestion de las

actividades de innovacion por parte de las empresas multinacionales:

e Estrategia de centro global — Esta estrategia supone desarrollar todas las
actividades de innovacion en un Unico centro, para posteriormente transmitir esa

innovacion al resto de la organizacion. Esa centralizacion de la innovacion permite:
o Coordinar estrechamente todas las actividades de 1+D.

o Conseguir un alto nivel de especializacion y economias de escala en el
desarrollo de las actividades de I+D y evitar duplicar actividades en

multiples divisiones.
o Desarrollar y proteger las competencias bésicas de la organizacion.

o Asegurar que las innovaciones estdn estandarizadas y pueden ser

implementadas en toda la empresa.

Esta estrategia es mas adecuada cuando la alta direccion desea mantener un
estrecho control sobre la evolucidon de la tecnologia, cuando existe una fuerte
preocupacion en lo que a la proteccion de la misma se refiere, cuando las
actividades requieren una estrecha coordinaciéon entre ellas, o cuando existe una
necesidad de responder rapidamente a posibles cambios tecnoldgicos y es
probable que los esfuerzos dispersos generen ineficiencias (Bartlett y Rugman,
1981). Sin embargo, este enfoque tiende a no ser muy sensible a las diferentes

demandas que pueden darse en distintos mercados. Ademas, las divisiones que
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sirven a dichos mercados pueden oponer resistencia a la hora de adoptar o
implementar innovaciones desarrolladas de forma centralizada. En definitiva, puede
suceder que las innovaciones desarrolladas de forma centralizada no se ajusten
correctamente a las necesidades de los mercados extranjeros, pudiendo ocurrir
también que su despliegue no se produzca con suficiente rapidez o de manera

efectiva.

Estrategia de desarrollo local — Este enfoque es el opuesto al del centro global. En
consecuencia, propugna que la filial o divisién de cada pais utilice sus propios
recursos para desarrollar innovaciones que cubran las necesidades de su mercado
local, aprovechando el acceso a diversas fuentes de informacién y recursos para
ello. Esta estrategia es mas adecuada cuando las divisiones son muy autbnomas y
los mercados muy diferentes. Como desventajas cabe subrayar la posibilidad de
duplicar actividades y reinventar la rueda en cada ocasion, el hecho de que las
divisiones no tengan el tamafio suficiente para abordar con éxito las actividades de
I+D y el riesgo de que innovaciones valiosas no se difundan por toda la

organizacion.

Estrategia de apalancamiento local — Este planteamiento trata de aprovechar los
recursos mas creativos y los desarrollos mas innovadores de las divisiones para
difundirlos a través de la organizacion. Esto permite a la organizacién sacar el
méximo partido de la diversidad de ideas y recursos de cada mercado local en
beneficio de toda la compafiia. Esta estrategia puede ser muy efectiva si varios

mercados de la empresa tienen necesidades similares.

Estrategia de vinculacion global — Esta solucidon supone crear un sistema de
divisiones de I+D descentralizadas, pero conectadas entre si, en el que cada
division se encarga de desarrollar una linea de innovacién que sirva a las
necesidades globales de la empresa. Es decir, la innovacion se descentraliza para
sacar el maximo partido de los recursos y del talento existentes en los distintos
mercados, pero a la vez se coordina de forma global para satisfacer los objetivos
de toda la organizacién. Esta estrategia trata de difundir por toda la compaiiia el
conocimiento generado en el desarrollo de las actividades de innovacién y puede
ser muy (til a la hora de aprovechar e integrar los recursos globales, aunque
también resulta cara, tanto en tiempo como en dinero, dado que requiere mucha

coordinacion.

La diferencia con respecto al enfoque de apalancamiento local radica en la misién
de la I1+D de las divisiones. En este ultimo (el apalancamiento local), la I+D de las
divisiones es totalmente independiente y trabaja en el espectro completo de
actividades de desarrollo relevantes para el mercado local en el que opera la
division. Sin embargo, para garantizar que las mejores innovaciones se aprovechan

en el conjunto de la compafiia, se establecen mecanismos de integracion (como,
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por ejemplo, la celebracion de reuniones interregionales periddicas o el
establecimiento de personal de enlace), en aras de promover que las distintas
divisiones compartan sus mejores desarrollos. Por el contrario, en el planteamiento
de vinculacion global, si bien la 1+D también se encuentra descentralizada en las
distintas divisiones, cada una de ellas desempefia un papel diferente en la
estrategia global de 1+D. Es decir, en lugar de trabajar en el espectro completo de
actividades relevantes para su region, se especializan en una serie de actividades
en particular, teniendo en cuenta las posibles ventajas competitivas de cada region
a la hora de elegir esas actividades. En definitiva, esta estrategia intenta
aprovechar la diversidad de recursos y conocimiento de los mercados extranjeros,
a la vez que pretende vincular las distintas divisiones a la estrategia global de I+D

mediante el establecimiento de roles bien definidos.

Finalmente, Bartlett y Ghoshal (1990) sugieren que las empresas deberian adoptar un
enfoque transnacional con el fin de que todos recursos y capacidades de la organizacién
puedan ser difundidos para explotar las oportunidades que surjan en cualquier mercado
geogréafico. Para ello sugieren:

e Favorecer la interdependencia reciproca entre las distintas divisiones de la
organizacion. Es decir, que cada divisién reconozca su dependencia de las otras

divisiones de la empresa.

e Utilizar mecanismos de integracion entre las divisiones, tales como: equipos

interdivisionales, rotacién de personal entre las divisiones, etc.
e Equilibrar la identidad de la empresa entre sus marcas locales y su imagen global.

2.5.3. El equilibrio entre estandarizacion y ajuste mutuo

Si recordamos, la estandarizacién se refiere al grado en que las actividades se
desarrollan de una manera uniforme, teniendo como propdsito asegurar los niveles de calidad y
responder a los clientes y proveedores de forma consistente y equitativa. Sin embargo, al
minimizar la variacién, la estandarizacién puede limitar la creatividad y la experimentacion que

llevan a la innovacién (Schilling, 2010).

Del mismo modo, la formalizacion es el grado en que la organizacion utiliza normas,
procesos y documentacion escrita para estructurar el comportamiento de los empleados,
generando un comportamiento previsible y un criterio para la toma de decisiones. La
formalizacion puede sustituir en cierto grado la supervision directiva y, por lo tanto, ayudar a las
grandes empresas a funcionar correctamente con menos directivos. Sin embargo, un alto nivel
de formalizacion puede generar rigidez en la empresa (Menon et al., 2002). Si una empresa
codifica todas sus actividades mediante procedimientos, puede limitar la creatividad de sus

empleados y puede que no se vean motivados a aportar nuevas ideas (Schilling, 2010).
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Las organizaciones de gran tamafio suelen hacer un mayor uso de la formalizacién y la
estandarizacion, puesto que a medida que la empresa crece, es mas dificil ejercer un control
directo sobre las actividades. La formalizacién y la estandarizacion facilitan la coordinacion
pero generan rigidez, por lo que muchas grandes empresas tratan de superar ese handicap
descentralizando la autoridad y, en definitiva, permitiendo a las distintas divisiones de la

empresa comportarse como pequefias empresas (Schilling, 2010).

Como hemos dicho, en esta investigacion nos vamos a centrar fundamentalmente en el
primero de los tres desafios inherentes al proceso de disefio organizativo (el equilibrio entre
diferenciacion e integracién), aunque, en primer lugar, trataremos de determinar si la
ambidestreza en el ambito de la innovacién tecnolégica conduce, efectivamente, a la

consecucién de mejores resultados empresariales.
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Capitulo 3: Ambidestreza y resultados
empresariales
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3.1. Introduccion
Una vez expuestas las bases conceptuales de la investigacion, a lo largo de este
capitulo y el siguiente vamos a proceder a definir los modelos objeto de analisis, tanto desde el
punto de vista de las relaciones entre variables (modelo estructural), como en lo concerniente a

la forma de hacer operativa la medicion de las distintas variables (modelo de medida).

En el presente capitulo, nos centraremos en la relacion entre ambidestreza y resultados
empresariales (rentabilidad, crecimiento y productividad), con el fin de comprobar si,
efectivamente, un mayor grado de ambidestreza en el &mbito de la innovacion tecnoldgica da

lugar a la obtencion de mejores resultados.

Dado que, en este caso, la manera de hacer operativa la medicién del concepto de
ambidestreza va a condicionar la manera de formular las hipétesis que establecen las
relaciones entre las distintas variables (esto es, el modelo estructural), en esta ocasion,

abordaremos en primer lugar la definicién del modelo de medida.

Para definir ambos modelos (el estructural y el de medida), tomaremos en cuenta los

estudios empiricos desarrollados con anterioridad.

3.2. Estudios empiricos previos en materia de ambidestreza y
resultados empresariales: panorama general

En la siguiente tabla se recogen los estudios empiricos que han analizado la relacion
entre ambidestreza y resultados empresariales hasta la fecha, recogiendo el enfoque desde el

que se aborda el concepto de ambidestreza.

Tabla 6: Estudios sobre ambidestreza y resultados empresariales

Enfoque de la

Autores Afio ambidestreza

Empresas analizadas

2004 Disefio 10 multinacionales de diversos paises (Japon,

gilrbkﬁgghyaw organizativo Estados Unidos, Canada, India, Francia y
Corea del Sur) y de diferentes sectores
(equipos electronicos, ingenieria pesada,
banca, petroleo y gas, software, productos
industriales, ingenieria automotriz, productos
de alimentacidon, conglomerado industrial y
defensa).
He y Wong 2004 Innova}cpn 206 empresas manufactureras (eleqtronlca,
tecnoldgica productos quimicos, maquinaria y bienes de
equipo, metales y productos minerales) de
Singapur y Malasia.
Jansen 2005 Innovacion Una gran empresa holandesa de servicios
tecnoldgica financieros (Rabobank).
Lubatkin, Simsek, 2006 Innovgc[on 139 pymes estadounidenses.
. . tecnologica
Ling y Veiga
Bierly y Daly 2007 Aprendizaje 98 pymes manufactureras (productos

organizativo  alimenticios y de madera, imprenta y
editoriales, equipos mecanicos e informaticos,
analisis y control de instrumentos, mobiliario,
productos quimicos, caucho y plasticos,
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Lin, Yang y
Demirkan

Venkatraman, Lee
e lyer

Sarkees, Hulland y
Prescott

Chiu, Chi, Chang y
Chang

Comez, Erdil,
Alpkan y Kitapgi

Hsu, Lien y Chen

Jansen, Simsek y
Cao

Leey Bae

Lee, Espinosa
y DeLone

Lee y Huang

Stubner, Henning-
Blarr, Brands y
Wulf

Voss y Voss

2007

2007

2010

2011

2011

2012

2012

2012

2012

2012

2012

2012

Direccion
estratégica

Innovacion
tecnoldgica
Direccion
estratégica

Direccién
estratégica,
Disefio
organizativo e
Innovacion
tecnoldgica
Innovacion
tecnoldgica

Direccién
estratégica

Innovacion
tecnoldgica

Innovacion
tecnoldgica
Disefio
organizativo

Aprendizaje
organizativo

Innovacion
tecnoldgica

Direccién
estratégica

equipos electronicos, industrias primarias de
metales, equipos de transporte, productos
elaborados de metal, piedra y hormigon,
productos de papel, productos textiles,
prendas de vestir y derivados del petréleo.

95 empresas de 5 sectores (industria
farmacéutica, ordenadores, productos
alimenticios, acero y papel) que figuraban en
la base de datos Compustat de Standard &
Poor.

1005 empresas principales de la industria del
software.

135 empresas estadounidenses de sectores
manufactureros y de servicios que cotizan en
bolsa con ingresos anuales de al menos US $
2,5 millones.

477 empresas taiwanesas de alta tecnologia.

224 organizaciones manufactureras que
operan en diferentes sectores (metal,
automocion, quimica, maquinaria y equipo,
textil y alimentos) de Turquia.

207 empresas taiwanesas de alta tecnologia
que figuran en la categoria “Electrénica y
Tecnologias de la Informacion” (EIT) de la
Bolsa de Taiwan (TSE).

88 oficinas de una entidad holandesa de
servicios financieros.

308 empresas manufactureras de Corea del
Sur.

61 organizaciones de diversos sectores
(musica, automocion, informética, financiero y
tecnologias de la informacion) de Australia,
India, Reino Unido y Estados Unidos. La
mayoria de ellas (88,5%) cuentan con mas de
10.000 empleados.

312 empresas de sectores intensivos en
tecnologia de Japén, Alemania, Estados
Unidos y Reino Unido.

209 empresas familiares alemanas.

162 teatros profesionales estadounidenses sin
animo de lucro (pymes).

Fuente: elaboracién propia
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Como podemos ver en la tabla, en los ultimos afios se ha incrementado notablemente
el nimero de este tipo de estudios, predominando las investigaciones realizadas en Estados
Unidos, aunque también hay estudios en Asia y Europa. En cualquier caso, no existe ningan
estudio de estas caracteristicas desarrollado en empresas espafiolas. Ademas, destacan las
investigaciones realizadas desde la perspectiva de la innovacion tecnolégica (9 de 17) y las
gue centran su andlisis en empresas de gran tamafio, siendo escasos los estudios que incluyen
en su andlisis las pequefias y medianas empresas. En cuanto a los sectores analizados,
predominan las investigaciones de empresas de alta tecnologia, destacando los estudios

realizados en sectores manufactureros y servicios financieros.

3.3. Determinacién del modelo de medida
En este apartado, vamos a presentar la forma elegida para hacer operativa la medicién
de las distintas variables implicadas en la relacién “ambidestreza — resultados empresariales”
dentro del &mbito de la innovacion tecnolégica, partiendo para ello de la literatura previamente

existente.

3.3.1. Medicién del grado de ambidestreza que presenta una
organizacion en el ambito de la innovacion tecnolégica

La medicién del grado de ambidestreza que presenta una organizacién en el ambito de
la innovacién tecnolégica requiere, en primer lugar, determinar el grado de orientacion que
presenta la misma hacia la innovacién de caracter exploratorio (o innovacion radical) y hacia la
innovacion de explotacion (o innovacion incremental). Una vez establecida la forma de medir el
grado de orientacion hacia ambos tipos de innovacién, debemos determinar cuando una
organizacién es realmente ambidiestra en este campo. Esto Ultimo requiere establecer la forma

en que han de combinarse ambas orientaciones.

3.3.1.1. Medicioén del grado de orientacién hacia la innovacion
de exploracion o radical y hacia la innovacién de
explotacién o incremental

A continuacién analizaremos el modo de medir la orientacién hacia la innovacion de
explotacion (incremental) o hacia la innovacion de exploracion (radical) en los estudios

realizados anteriormente desde la perspectiva de la innovacién tecnolégica.
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Tabla 7: Modo de medir la orientacion hacia la innovacion incremental o radical
en materia de innovaciéon tecnoldgica

Orientacién hacia la

Orientacién hacia la

Autores Afo innovacion incremental o innovacion radical o
explotacion exploraciéon
He y Wong 2004 !Escalal de Likert de 5 puntos (4 ,Escala. de Likert de 5 puntos (4
items): items):
= Mejorar la calidad de los = Introducir nuevas
productos existentes. generaciones de
= Mejorar la flexibilidad de la productos.
produccion. = Ampliar la gama de
= Reducir los costes de productos.
produccion. = Abrir nuevos mercados.
= Mejorar el rendimiento o = [ntroducirse en nuevos
reducir el consumo de campos tecnoldgicos.
materiales.
Jansen 2005 Escala de Likert de 7 puntos (6 _Escala de Likert de 7 puntos (6
items): items):
= Perfeccionamos = Nuestra unidad acepta
frecuentemente el demandas que van mas
suministro de productos y alla de los productos y
servicios existentes. servicios existentes.
= Aplicamos regularmente = |nventamos nuevos
pequefias adaptaciones a productos y servicios.
los productos y servicios =  Experimentamos con
actuales. nuevos productos y
= Introducimos productos y servicios en nuestro
servicios existentes pero mercado local.
mejorados, en nuestro = Comercializamos
mercado local. productos y servicios que
= Mejoramos la eficiencia de son completamente
nuestro suministro de nuevos para nuestra
productos y servicios. unidad.
= Aumentamos las = Con frecuencia
economias de escala en aprovechamos nuevas
los mercados actuales. oportunidades en nuevos
= Nuestra unidad aumenta mercados.
los servicios realizados a »= Nuestra unidad utiliza
los clientes actuales. regularmente nuevos
canales de distribucion.
2006 Escala de Likert de 5 puntos (6 Escala de Likert de 5 puntos (6

Lubatkin, Simsek,
Ling y Veiga

items):

= Se compromete a mejorar
la calidad y a reducir los
costes.

= Mejora continuamente la
fiabilidad de sus productos
y Servicios.

= Aumenta los niveles de
automatizacion en sus
operaciones.

= Controla constantemente
la satisfaccion de los
clientes.

= Perfecciona lo que ofrece
para mantener a sus
clientes actuales
satisfechos.

items):

= Busca nuevas ideas
tecnoldgicas pensando
"fuera de la caja".

»= Basa su éxito en su
capacidad para explorar
nuevas tecnologias.

= Crea productos y servicios
innovadores para la
empresa.

= Busca formas creativas
para satisfacer las
necesidades de sus
clientes.

= Se introduce
agresivamente en nuevos
segmentos de mercado.
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= Penetra mas
profundamente en su base
de clientes existente.

= Se dirige agresivamente a
nuevos grupos de clientes.

Venkatraman. Lee 2007 La suma de la similitud entre La suma de la similitud entre
e ver ' cada par de los mercados de cada par de los mercados de
y productos comunes para la productos nuevos para la
firmaenelafo tyt-1 empresa en el afio t con los
multiplicado por la porcién de mercados de productos
las ventas de la firma en el "viejos" en el afio t-1.
mercado de productos.
Chiu, Chi, Changy 2011 Escala de varios items sin Escala de varios items sin
detallar. detallar.
Chang
Comez, Erdil 2011 Escala de 5 items sin detallar Escala de 5 items sin detallar
= adaptada de Jansen (2005). adaptada de Jansen (2005).
Alpkan y Kitapgi
Jansen. Simsek 2012 Escala de 6 items sin detallar Escala de 6 items sin detallar
Cao ' y adaptada de Jansen (2005). adaptada de Jansen (2005).
Escala de Likert de 5 puntos: Escala de Likert de 5 puntos:
Leey Bae 2012, Mejorar la calidad de los = |ntroducir productos
productos existentes. nuevos.
» Reducir los costes de =  Ampliar la gama de
produccion. productos.
=  Abrir nuevos mercados.
Stubner, Henning- 2012 Escala de Likert de 5 puntos (6 Escala de Likert de 5 puntos (6

Blarr, Brands y
Wulf

items) tomada de Lubatkin et
al. (2006).

items) tomada de Lubatkin et
al. (2006).

Fuente: elaboracién propia

Dado que el método utilizado por Venkatraman et alter (2007) solamente es aplicable
cuando se estudia un Unico sector de actividad (lo cual no es nuestro caso), nos centraremos
en la medicion del grado de orientacidn hacia ambos tipos de innovacion a partir de indicadores

apoyados en escalas de Likert.

De acuerdo con el concepto de innovacion tecnolégica, ésta se sustenta en dos
grandes pilares: la innovaciéon de producto (incluyendo también la nocién de servicio) y la
innovacion de proceso, a lo cual habria que afiadir la innovacion en aquellas tecnologias

facilitadoras de los productos y/o procesos nuevos o mejorados.

Por lo tanto, los indicadores utilizados deberian recoger el esfuerzo realizado por la
organizacibn en materia de innovacion en los tres ejes sefialados mas arriba: producto,

proceso y tecnologia.

Por otra parte, tal y como sefialan Benner y Tushman (2003) y también recogen
Lubatkin et alter (2006), la diferencia entre innovacion de exploracién o radical e innovacion de
explotacion o incremental se basa, por una lado, en el grado de novedad de las innovaciones
introducidas (introduccion de simples mejoras en los productos, procesos y tecnologias ya
existentes, frente a introduccién de productos, procesos y tecnologias completamente nuevos)

Yy, por otro, en el énfasis puesto en el acceso a nuevos clientes/mercados. Si las innovaciones
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desarrolladas estuvieran mas orientadas a servir mejor a los clientes/mercados actuales, nos
moveriamos mas en el terreno de la innovacidn de explotacion o incremental, mientras que si la
innovacion estuviera mas o orientada a acceder a nuevos tipos de clientes/mercados, nos
moveriamos mas en el terreno de la innovacién de exploracién o radical. En definitiva, la
orientacién hacia la exploracién y hacia la explotacién depende, por una parte, del grado de
proximidad o alejamiento que presentan las innovaciones introducidas por parte de la empresa
respecto a su trayectoria tecnoldgica previa y, por otra, del grado de proximidad o alejamiento

que presentan respecto a los clientes/mercados atendidos hasta el momento.

Atendiendo a lo anterior, deberemos distinguir, por un lado, el esfuerzo realizado por la
empresa en mejorar o, por el contrario, introducir productos, procesos y tecnologias
completamente nuevos y, por otro, el esfuerzo realizado en servir mejor a los

clientes/mercados actuales, frente al hecho de tratar de acceder a nuevos clientes/mercados.

Por otra parte, puesto que el esfuerzo que pueda hacer la empresa en mejorar los
productos, procesos y tecnologias actuales (o en desarrollar otros completamente nuevos) no
tiene por qué ser de igual intensidad (es decir, por ejemplo, una empresa puede hacer mucho
énfasis en mejorar sus productos, pero mucho menos en mejorar sus procesos o las
tecnologias facilitadoras), vemos que lo adecuado es considerar la orientaciéon hacia la
innovacion de explotacion y hacia la innovacion de exploracion como constructos formativos,
en lugar de hacerlo como constructos reflectivos en los que se considera que todos los
indicadores estan altamente correlacionados entre si (sobre esta cuestion volveremos mas

adelante en el capitulo dedicado a metodologia).

Esta consideracién de los constructos como formativos significa que los indicadores
elegidos para representar las variables latentes (en este caso, la orientacién hacia la
innovacion de exploracion o radical y la orientacion hacia la innovacion de explotaciéon o

incremental) no tienen que ser redundantes.

Atendiendo a estas premisas, analicemos ahora los indicadores utilizados por aquellos
autores que han analizado la relacion entre ambidestreza y resultados empresariales en el

ambito de la innovacion tecnoldgica:

e En el caso de los indicadores propuestos por He y Wong, vemos que, en lo que a la
orientacién hacia la innovacion de exploracion se refiere, existen dos indicadores
bastante semejantes para la innovacion de producto (introducir nuevos productos y
ampliar la gama de productos) y ninguno para la innovacién de proceso. Por el
contrario, en el caso de la orientacion hacia la innovacion de explotacion, existen varios
indicadores que podemos considerar relacionados con la innovacion de proceso (esto
es, parece ser que estos autores consideran que la innovacién de proceso esta
fundamentalmente vinculada a la innovacion incremental), uno que tiene que ver con la
innovacion de producto y ninguno que tenga que ver con la innovacion en materia de

tecnologias o con el servicio a los clientes/mercados actuales.
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En cuanto a los indicadores propuestos por Jansen, el principal problema radica en la
ignorancia de la innovacién en materia de tecnologia y en la existencia en cada
categoria de varios indicadores que se pueden considerar redundantes (en el caso de
la explotacion: perfeccionamos frecuentemente el suministro de productos y servicios
existentes, aplicamos regularmente pequefias adaptaciones a los productos y servicios
actuales, e introducimos productos y servicios existentes pero mejorados, en nuestro
mercado local y, en el caso de la exploracion, inventamos nuevos productos y
servicios, experimentamos con nuevos productos y servicios en nuestro mercado local,
y comercializamos productos y servicios que son completamente nuevos para nuestra
unidad).

En el caso de los indicadores sugeridos por Lubatkin et alter, nuevamente existen
indicadores que pueden ser redundantes, tanto para la explotacién (se compromete a
mejorar la calidad y a reducir los costes; y mejora continuamente la fiabilidad de sus
productos y servicios), como para la exploracién (se introduce agresivamente en
nuevos segmentos de mercado; y se dirige agresivamente a nuevos grupos de
clientes), obviando también la posible innovacion radical en procesos y, por lo tanto,

vinculando, como He y Wong, los procesos a la innovacién incremental.

El resto de estudios utilizan las escalas adaptadas o sin adaptar de las investigaciones

ya mencionadas, por lo que incorporan las mismas deficiencias.

En consecuencia, ante las carencias detectadas en las escalas anteriores, hemos

decidido proponer nuestros propios indicadores para cada una de ellas.

Concretamente, para medir la orientacion hacia la innovacion de explotaciéon o

incremental hemos solicitado al directivo que valore de 1 a 7 (1 = “Nada”, 7 = “Mucho) el grado

en que su organizacion desarrolla proyectos orientados a:

Mejorar los productos y servicios actualmente ofrecidos.
Mejorar los procesos actuales.

Mejorar las tecnologias que actualmente utiliza.
Atender mejor los segmentos de clientela actuales.

Por otra parte, para medir la orientacion hacia la innovacion de exploracion o radical,

una vez mas, hemos solicitado al directivo que valores de 1 a 7 (1 = “Nada”, 7 = “Mucho) el

grado en que su organizacion desarrolla proyectos orientados a:

Introducir productos y servicios completamente nuevos.
Introducir procesos completamente nuevos.
Desarrollar nuevas tecnologias.

Acceder a nuevos segmentos de clientela.
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Como puede verse, los indicadores propuestos contemplan la innovacién en materia de
producto, proceso y tecnologia, asi como el énfasis puesto en el hecho de servir mejor a los
clientes/mercados actuales o en acceder a nuevos clientes/mercados y, ademas, no son

redundantes (cada uno mide una caracteristica bien diferenciada).

3.3.1.2. Determinacion del grado de ambidestreza en el ambito
de la innovacioén tecnoldgica

Una vez que hemos decidido la manera de medir el grado de orientacion que presenta
la empresa hacia cada tipo de innovacion, nos encontramos ya en tesitura de plantearnos

como hacer operativo el concepto de “ambidestreza” a partir de las dos escalas anteriores.

Para ello, en la siguiente tabla examinaremos cual ha sido el modo de proceder en los
estudios desarrollados con anterioridad. En esta ocasion, nos sirven todos los estudios
identificados en la panoramica general, con independencia de la perspectiva en la que se

sitien (innovacion tecnoldgica u otra diferente).

Tabla 8: Modo de hacer operativo el concepto de ambidestreza

Autores Afo Modo de hacer operativo el concepto de ambidestreza

2004 Mediante la interaccion multiplicativa de alineamiento y

gi':’ksiﬁghyaw adaptabilidad.
He y Wong 2004 Consideran dos formas de calcular _Ia amt_)idestre_za: _ 3
= Como producto del grado de orientacion hacia la innovacion
incremental y el grado de orientacién hacia la innovacion
radical.
=  Como diferencia en valor absoluto entre las dos
orientaciones.
2005 Considera dos formas de calcular la ambidestreza:
Jansen

= Como producto del grado de orientacion hacia la innovacion
incremental y el grado de orientacion hacia la innovacion
radical.

= Como diferencia absoluta entre las dos orientaciones.

2006 Consideran tres formas de calcular la ambidestreza:
= Como diferencia entre el grado de orientacién hacia la
innovacion incremental y el grado de orientacién hacia la
innovacion radical.
= Como producto del grado de exploracion y del grado de
explotacion.
= Como suma de ambas variables.

Lubatkin, Simsek,
Ling y Veiga

2007 Interaccién (producto) de la generacién de conocimientos
radicalmente nuevos (exploracion) y de la mejora incremental de
la base de conocimientos existentes (explotacion).

Bierly y Daly

Lin, Yang y 2007 Se consideran empresas ambidiestras aquellas con un indice de
Demirkan exploracion (nimero absoluto de nuevos socios/socios antiguos
en el afio) entre 0,2 y 0,8.

2007 Miden la ambidestreza como el producto del grado de

VEMEITEMEN, [LC explotacion y del grado de exploracion.

e lyer
Multiplican el valor medio obtenido en la escala de explotacion
ﬁ?ggggf{ Hullandy 2010 (3 items en escala de Likert de 7 puntos) por el valor medio de

la escala de exploracion (3 items en escala de Likert de 7
puntos). Ambas escalas estan adaptadas de Gibson y
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Birkinshaw (2004).
Chiu, Chi, Changy 2011 No esta claro el procedimiento utilizado.
Chang

Miden la ambidestreza como el producto del grado de

Gomez, Erdil, 2011 explotacion y del grado de exploracion.

Alpkan y Kitapgi

Calculan la diferencia en valor absoluto entre las inversiones

8, JYem 57 e 22 extranjeras directas de exploracion y las de explotacion.

Miden la ambidestreza como el producto del grado de

Jansen, Simsek y 2012 explotacion y del grado de exploracion.

Cao
Calculan la arcotangente entre la orientacion hacia la

Leey Bae 2012 na . > : o
exploracién y la orientacion hacia la explotacion: arctan
(exploracion/explotacion).

. Consideran ambidiestras las empresas que presentan

Lee, Espinosa 2012 simultaneamente alineamiento (rigor y estandarizacion) y

y DeLone .
agilidad.

Lee y Huang 2012 Miden la ambidestreza como la interaccién multiplicativa entre el

aprendizaje exploratorio y de explotacion.

Para obtener el nivel de ambidestreza suman los valores
individuales de las seis dimensiones de exploracion y
explotacion.

Stubner, Henning- 2012
Blarr, Brands y
Wulf

Ambidestreza transfuncional:

» Explotacion de producto x exploracion de mercado.
» Exploracion de producto x explotacion de mercado.
Ambidestreza de producto:

= Explotacién de producto x exploracion de producto.
Ambidestreza de mercado:

= Explotacién de mercado x exploracion de mercado.

Voss y Voss 2012

Fuente: elaboracion propia

A la vista de la tabla, cabe decir que, basicamente, existen tres opciones
complementarias para hacer operativo el concepto de ambidestreza, que se pueden interpretar
como tres dimensiones de dicho concepto:

1) Considerar la ambidestreza como el producto o interacciéon entre exploraciéon y
explotacion. Esto implica conceptualizar la ambidestreza como la combinaciéon no
sustituible de exploracion y explotacion, siendo una empresa tanto mas ambidiestra
cuanto mayores niveles presenta de un elemento y de otro (exploracion y explotacion).
Si la relacion entre dicho producto y los resultados empresariales resulta ser
significativa y positiva, eso querria decir que, efectivamente, la ambidestreza, incide
favorablemente en los resultados empresariales. En otras palabras, un coeficiente beta
positivo significaria que, cuanto mayor sea la tendencia a la exploracion y mayor sea a
su vez la tendencia a la explotacion, mejor. Como puede verse, es la opcion mas

utilizada en los diferentes estudios.
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2) Considerar la ambidestreza como el grado de equilibrio existente entre exploracion y

3)

explotacion. Esto implica calcular la diferencia (o distancia) absoluta entre exploracion y
explotacion. Lo que sucede es que la situacion de equilibrio mencionada puede darse
tanto con bajos niveles de exploracion y explotacion, como con altos niveles de la una 'y
la otra. De ahi que esta forma de hacer operativa el concepto de ambidestreza se
considere mas bien como complemento de la anterior. De este modo, casi todos los
autores que la contemplan, consideran que, para ser ambidiestra, una organizacion
debe presentar, por un lado, altos niveles de exploraciéon y explotacion (lo que se
mediria a través del producto de ambos constructos) y, por otro, un “volumen”
semejante de ambos elementos. Dado que, en esta segunda opcién, la ambidestreza
se hace operativa a través de la medicion de la diferencia o distancia en términos
absolutos entre exploracién y explotacion, los resultados deben interpretarse en sentido
inverso. En este caso, un coeficiente beta positivo y significativo querria decir que,
cuanto mayor es la diferencia entre exploracion y explotacion (esto es, cuanto menos
ambidiestra es la organizacion desde el punto de vista del grado de equilibrio existente
entre ambas facetas), mejor. Por lo tanto, lo que interesa es que el coeficiente beta sea
negativo y significativo. Esto querria decir que, cuanto menor es la diferencia entre
exploracion y explotacién, mejores son los resultados obtenidos. Esta forma de
conceptualizar la ambidestreza es considerada en los trabajos de He y Wong (2004),
Jansen (2005) y Lubatkin et alter (2006), quienes también contemplan la primera de las
opciones mencionadas, asi como por Hsu et alter (2012), quienes Unicamente

contemplan esta forma de medir la ambidestreza.

Considerar la ambidestreza como la suma del grado de orientacién que presenta la
empresa hacia exploracion y explotacion. Esta ultima opcién es tomada Unicamente en
cuenta por Lubatkin et alter (2006) y Stubner et alter (2012), y dado que obedece méas
a motivaciones de indole “aritmética” o de “célculo”’, que a razones de indole

conceptual, no vamos a detenernos més sobre la misma.

Presentada la forma en la que se ha hecho operativa la nocién de ambidestreza en los

estudios precedentes y prescindiendo, como hemos dicho, de la dltima opcion (y de aquellas
otras que revisten un caracter muy particular, en funcién del aspecto especifico analizado),
cabe preguntarse si la interaccion y la distancia entre exploracion y explotacién logran capturar
adecuadamente el concepto (es decir, si seria necesario afiadir alguna dimension mas para

capturar correctamente el concepto de ambidestreza).

Desde nuestro punto de vista, para que una organizacion sea ambidiestra, no

solamente es necesario que ésta presente altos niveles de exploracion y explotacién y que
exista un buen equilibrio entre ambas, sino que tiene que darse algo mas: las actividades de
exploracion y explotacion tienen que ser realmente complementarias entre si y deben
reforzarse mutuamente. Teniendo en cuenta que la exploracién y la explotacién tienen que ser

combinadas para crear valor (Eisenhardt y Martin, 2000; Teece, 2007; O'Reilly & Tushman,
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2008), la mera coexistencia de las actividades de exploracién y explotacion no es suficiente:
ambas actividades deben ser complementarias y reforzarse mutuamente, y el conocimiento
debe fluir entre ellas.

Tradicionalmente, se ha interpretado que, cuando la interaccién o producto entre dos
variables (en nuestro caso, los niveles de exploracién y explotacién que presenta la empresa)
arroja un efecto significativo y positivo sobre la variable dependiente (en nuestro caso, los
resultados empresariales), eso es sinonimo de que ambas variables exégenas se
complementan y refuerzan mutuamente. Sin embargo, lo Unico que verdaderamente nos dice
ese efecto positivo es que, a mayor presencia de una variable y mayor presencia de la otra,
mejor. Viéndolo desde la éptica que ahora nos ocupa (la ambidestreza en el ambito de la
innovacion tecnoldgica), el hecho de que el efecto interaccién entre exploracion y explotacion
resulte ser significativo y positivo no nos dice que la innovacién incremental y radical se
desarrollen necesariamente de manera que ambas se apoyen mutuamente y estén
perfectamente engarzadas. Lo Unico que nos dice es que, a mayor nivel de exploracién, mayor
es el impacto de las actividades de explotacion en los resultados empresariales (o viceversa:
que a mayor nivel de explotaciéon, mayor es el impacto de la innovacion radical o exploracién en

los resultados empresariales).

Por lo tanto, queda patente la necesidad de completar ese efecto interacciéon con una
dimension adicional del concepto de ambidestreza, que mida de modo explicito y directo el
grado de complementariedad o encaje que existe entre las actividades de exploracién y
explotacion.

Esto nos parece especialmente importante porque, ademas, puede darse el siguiente
hecho: que la realidad nos muestre que no son necesarios altos niveles de exploracion y altos
niveles de explotaciéon para alcanzar el éxito, sino que baste con altos niveles en uno de los
dos elementos y un cierto nivel en el otro (menor que el anterior) para obtener buenos
resultados, siendo por el contrario una cuestién crucial que ambos elementos (exploracion y
explotaciéon) estén bien engarzados y se refuercen y complementen mutuamente. Si
midiéramos el grado de complementariedad o encaje Unicamente a través del efecto

interaccidn, en estas circunstancias, esto Ultimo no podriamos captarlo.

Por lo tanto, a la vista de estos argumentos, proponemos afiadir una tercera dimensién
al concepto de ambidestreza, a la que vamos a bautizar como “encaje”, en aras de recoger de
forma explicita el grado en el que las actividades de exploracion y explotacion en el ambito de
la innovacioén tecnolégica se refuerzan y complementan entre si. Esto es, la mera coexistencia
de las actividades de exploracion y de explotacion no es suficiente: la exploracion y la
explotacion deben ser complementarias y apoyarse mutuamente, y el conocimiento debe fluir
entre las actividades de exploracion y de explotacién, de forma que la una tome a la otra como
punto de partida y viceversa.
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Concretamente, los indicadores que proponemos son los siguientes (medidos todos

ellos a través de escalas de Likert de 7 puntos):

1) Se nos da muy bien alargar la vida de las innovaciones radicales llevadas a cabo

mediante la incorporacion de innovaciones incrementales sucesivas.

2) Estamos muy satisfechos del encaje que existe entre innovacion incremental e

innovacion radical.

3) En nuestra empresa, la innovacion incremental y radical se refuerzan mutuamente.

4) Somos muy habiles a la hora de combinar innovacién incremental e innovacion radical.

Los indicadores anteriores tendrian caracter reflectivo: esto es, lo esperable es que se

encuentren altamente correlacionados entre si.

3.3.2. Medicién de los resultados empresariales

A continuacién, analizamos la manera en la que se han medido los resultados

empresariales en los estudios empiricos considerados. De nuevo, consideramos todos los

estudios, con independencia de la perspectiva en la que se sitdan.

Tabla 9: Modo de medir los resultados empresariales

Autores Afio

Modo de medir los resultados empresariales

Gibson y 2004

Birkinshaw

He y Wong 2004

2005
Jansen

Lubatkin, Simsek, 2006

Ling y Veiga

Bierly y Daly e

Preguntando a los directivos encuestados sobre el rendimiento

en los 5 Ultimos afos y calculando la media de una escala de 4

items:

» Esta unidad de negocio esta logrando su méaximo potencial.

» Las personas de mi nivel estan satisfechas con el nivel de
rendimiento de las unidades de negocio.

» Esta unidad de negocio hace un buen trabajo para
satisfacer a nuestros clientes.

= Esta unidad de negocio me da la oportunidad y el estimulo
para hacer el mejor trabajo que yo soy capaz de hacer.

Tasa de crecimiento de las ventas, calculada como el promedio
ponderado de la tasa de crecimiento de ventas en los Ultimos
tres afios (1996-1999).

Rentabilidad y rendimiento de la inversién (ROI) medias de una
sucursal bancaria.

Pidiendo al Director General que comparara su empresa con
sus principales competidores en términos de rentabilidad y
crecimiento, utilizando para ello 8 items desarrollados por Gupta
y Govindarajan y medidos mediante escalas de Likert de 5
puntos. Los items incluian:

= Crecimiento de las ventas.

= Crecimiento de la cuota de mercado.

= Rentabilidad del capital

= Rendimiento de los activos totales.

Preguntando a los encuestados (escalas de 5 items) en qué
medida su rendimiento ha sido mejor que el de sus
competidores en términos de:

= Rendimiento financiero.

= Crecimiento.
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Lin, Yang y
Demirkan

Venkatraman, Lee
e lyer

Sarkees, Hulland y
Prescott

Chiu, Chi, Chang y
Chang

Comez, Erdil,
Alpkan y Kitapgi

Hsu, Lien y Chen

Jansen, Simsek y
Cao

Leey Bae

Lee, Espinosa
y DelLone

Lee y Huang
Stubner, Henning-

Blarr, Brands y
Wulf

Voss y Voss

2007

2007

2010

2011

2011

2012

2012

2012

2012

2012

2012

2012

Ventas netas sobre activo circulante en el afio t.

Crecimiento de la empresa calculado como el valor de los
ingresos totales en el afio t+1 dividido entre los ingresos totales
en el afio t.

Pidiendo a los directivos encuestados (mediante escalas de
Likert de 7 puntos) que evaluaran en qué grado el rendimiento
de su empresa era superior al de sus principales competidores
en términos de:

= |ngresos por ventas.

= Rentabilidad.

= Satisfaccion del cliente.

= Nudmero de introducciones de nuevos productos.

Toman la misma escala utilizada por Gibson y Birkinshaw
(2004).

Pidiendo a los encuestados que evaluaran el desempefio de su
empresa en los dltimos tres afios mediante una escala de cinco
items adaptados del estudio de Prajogo y Sohal (2004).

Ratio de rentabilidad sobre el capital invertido (ROIC), calculado
a partir del rendimiento operativo dividido entre la cantidad de
capital invertido por la empresa i en el afio t.

Rentabilidad media de la unidad (oficina) en dos afios
consecutivos.

Tasa de crecimiento de las ventas calculada como promedio
ponderado de la tasa de crecimiento de ventas en los Ultimos
tres afios (2005-2007) (basado en He y Wong, 2004).

Pidiendo a los gestores de proyecto encuestados que valoraran
el grado en que el proyecto final entregado:

*» Tenia defectos

=  Cumplié con los requisitos y especificaciones técnicas.

= Fue percibido por el director del proyecto como un éxito.

Rendimiento de los activos (ROA).

Pidiendo a los directivos encuestados (escalas de Likert de 5

puntos) que calificaran el rendimiento financiero de sus

empresas:

= En relaciéon con sus objetivos (resultados reales frente a las
proyecciones previstas).

= Frente a la media del sector.

Ingresos por asiento disponible, calculado a partir del total de
ingresos por taquilla dividido entre el nimero total de asientos
disponibles en todas las actuaciones durante el afio.

Fuente: elaboracion propia

Para analizar las conclusiones extraidas de esta tabla, debemos centrarnos en dos

aspectos:
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e La disyuntiva existente entre el uso de datos objetivos (“informacion contable”), ya sea
suministrada por la propia empresa o extraida de bases de datos, frente al uso de

variables perceptuales.

e La conveniencia de contar con informacion a posteriori (por ejemplo, relativa a los tres

afos siguientes al momento en el que se efectud la encuesta).

A este respecto, cabe comentar que lo ideal seria contar con resultados empresariales
posteriores al momento en el que se efectud la encuesta, con el fin de comprobar la incidencia
del grado de ambidestreza que presentan las empresas en el momento presente en sus
resultados futuros. Sin embargo, esa posibilidad excede el marco temporal previsto para esta

investigacion, por lo que se apunta como linea de investigacion a abordar en el futuro.

En consecuencia, en este momento, no queda otro remedio que centrarse en la
medicién de los resultados empresariales obtenidos en el momento presente. Respecto a la
posibilidad de obtener datos objetivos (“informaciéon contable”) para medir los mismos, cabe
decir que el trabajo de campo (nos referimos a las entrevistas realizadas a las empresas)
concluyé en junio de 2012, por lo que, en caso de desear utilizar informacion objetiva sobre los
resultados empresariales en dicho ejercicio, no habria otro remedio que solicitarla a las propias
empresas, ya que la informacion contable suministrada por bases de datos como SABI no se
encuentra disponible hasta bien entrado el afio 2013, lo cual, una vez mas, excede el marco
temporal establecido para esta investigacién. Sin embargo, las empresas se suelen mostrar
reticentes a facilitar este tipo de informacion, por lo que, en este momento, no tenemos mas

remedio que recurrir al uso de indicadores perceptuales.

Como podemos observar en la Tabla 9, numerosos estudios han optado por el uso de
variables perceptuales para medir el rendimiento empresarial en relacion con la ambidestreza
(Gibson y Birkinshaw, 2004; Lubatkin et al., 2006; Andersen y Nielsen, 2007; Bierly y Daly,
2007; Sarkees et al., 2010; Schudy, 2010; Chiu et al., 2011; Comez et al., 2011; Lee et al.,
2012; Stubner et al., 2012).

En este sentido, varios trabajos empiricos han demostrado que las percepciones de los

directivos sobre el rendimiento de la organizacion:

1) Son un sustituto razonable de las medidas objetivas (Dess y Robinson, 1984; Robinson
y Pearce, 1988).

2) Tienen una correlacién significativa con medidas objetivas del rendimiento
(Venkatraman y Ramanujam, 1987; Hansen y Wernerfelt, 1989; Dollinger y Golden,
1992; Hart y Banbury, 1994; Lyles y Salk, 1997; Powell y Dent-Micallef, 1997; Spanos y
Lioukas, 2001).

Dicho esto, es preciso sefialar que concebimos los resultados empresariales como un
constructo multidimensional que comprende rentabilidad, crecimiento y productividad. Para

medir tales dimensiones, hemos solicitado al directivo encuestado que valore de 1 a 7 (1 =
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“Muchisimo peor, 7 = “Muchisimo mejor”) la posiciébn que ocupa su empresa en el momento de
responder a la encuesta frente a sus competidores en términos de: rentabilidad, crecimiento de

los ingresos y productividad.

Se considera que tales indicadores revisten caracter reflectivo, ya que es esperable

gue se encuentren altamente correlacionados entre si.

3.4. Determinacién del modelo estructural
A continuacién, analizaremos los hallazgos obtenidos en los estudios empiricos
precedentes, relativos a la relacion entre ambidestreza y resultados empresariales. Es decir,
aunque en tales estudios se hayan podido analizar mas cosas que la mera relacion entre
ambidestreza y resultados empresariales, nosotros nos detendremos a exponer Unicamente los

hallazgos referentes a dicha cuestion.

Tabla 10: Hallazgos relativos a la relacion entre ambidestreza y resultados
empresariales

Autores Afio  Hallazgos relativos a la relacion entre ambidestreza y resultados
empresariales

2004 = Laambidestreza (entendida como interaccion entre
alineamiento y adaptabilidad) influye de forma positiva y
significativa sobre el desemperio.

Gibson y
Birkinshaw

» Lainteraccion entre exploracién y explotacién esta
relacionada de forma positiva y significativa con la tasa de
crecimiento de las ventas.

= El desequilibrio relativo (diferencia absoluta) entre
exploracion y explotacion esta relacionado de forma
negativa y significativa con la tasa de crecimiento de las
ventas.

He y Wong 2004

2005 = Lainteraccion entre exploracion y explotacion influye de
forma positiva y significativa sobre la rentabilidad.
= En cambio, el desequilibrio relativo (diferencia absoluta)
entre exploracién y explotacion no ejerce un efecto
significativo sobre la rentabilidad.

Jansen

2006 = Laambidestreza (medida a partir de la suma del grado de

Lubatkin, Simsek, . S ) L : o
orientacidn hacia la exploracién y hacia la explotacion que

Ling y Veiga presenta la empresa) influye de forma positiva y significativa
en el desempefio de las pequefias y medianas empresas.
; 2007 = Lainteraccion entre exploracion y explotacion no influye de
Bierly y Daly o . 2
forma significativa en el nivel de desempefio.
Lin, Yang y 2007 = Sintener en cuenta las condiciones del entorno, la
Demirkan ambidestreza (medida a partir del cociente socios nuevos /

socios antiguos) no afecta significativamente al rendimiento
de la empresa.

2007 = La alternancia ciclica entre exploracién y explotacién ejerce
un efecto superior sobre los resultados empresariales.
= En consecuencia, se rechaza la hip6tesis ambidiestra, a
pesar de que, en general, se ofrece apoyo empirico a la
propuesta de que la ambidestreza (medida como interaccion
entre el grado de exploracion y el grado de explotacion de la
empresa) influye en la mejora del rendimiento en el tiempo,

Venkatraman, Lee
e lyer
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Sarkees, Hulland y
Prescott

Chiu, Chi, Chang y
Chang

Comez, Erdil,
Alpkan y Kitapci

Hsu, Lien y Chen

Jansen, Simsek y
Cao

Leey Bae

Lee, Espinosa
y DeLone

Lee y Huang

Stubner, Henning-
Blarr, Brands y
Wulf

Voss y Voss

2010

2011

2011

2012

2012

2012

2012

2012

2012

2012

pero no de una manera Superior.

La interaccion entre exploracion y explotacion afecta de
manera significativa al rendimiento sélo cuando se
implementa exitosamente a nivel funcional.

La ambidestreza influye en el rendimiento de la empresa
siempre que el nivel de ambidestreza de la empresa sea
alto.

La interaccion entre exploracién y explotacién influye de
forma significativa y positiva en el rendimiento de las
empresas.

Presentan evidencia empirica sobre el efecto positivo del
equilibrio entre explotacion y exploracién en el rendimiento
de las empresas en pequefias economias emergentes.

Es mas probable que la interaccion entre exploracién y
explotacion contribuya al desempefio de la unidad en
organizaciones menos centralizadas, mas generosas con
los recursos, 0 menos interdependientes de recursos.

Los resultados indican que hay una relacién en forma de U
invertida entre la ambidestreza (medida como arcotangente
entre exploracién y explotacion) y el desempefio de la
empresa.

Existe un punto de equilibrio 6ptimo entre exploracion y
explotacion.

El aumento simultaneo del rigor y la agilidad en los
procesos (ambidestreza) genera un efecto positivo sobre el
rendimiento de la empresa por encima del efecto que
generan estas variables de forma independiente.

Confirman el efecto mediador del aprendizaje ambidiestro
(medido a partir de la interaccion entre aprendizaje
exploratorio y de explotacion) entre el stock de conocimiento
y el rendimiento de la empresa.

Un mayor nivel de ambidestreza en las empresas familiares
(medida a partir de la suma de exploracién y explotacion)
conduce a un mayor rendimiento econémico.

La ambidestreza transfuncional de explotacion de producto
y exploracion de mercado ejerce efectos complementarios
de interaccion sobre los ingresos.

La ambidestreza de producto tiene efectos positivos en los
ingresos para las empresas antiguas y grandes.

La ambidestreza de mercado tiene efectos positivos en los
ingresos para las empresas grandes.

Fuente: elaboracion propia

Como puede verse, si bien existe una mayoria de estudios que avala la hip6tesis

ambidiestra (aunque habria que tener en cuenta la forma en la que ésta es medida en cada

caso), tres de ellos no la avalan (Bierly y Daly, 2007; Lin, et al., 2007; Venkatraman et al., 2007)

y otros tres solamente lo hacen bajo determinadas condiciones (Sarkees et al., 2010; Chiu et

al., 2011, Jansen, et al., 2012). Por lo tanto, no existe una clara unanimidad al respecto.
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En cualquier caso, la primera condicibn que deben cumplir las organizaciones
ambidiestras es la de desarrollar simultdneamente actividades de innovacion incremental (es
decir, explotacion) y radical (esto es, exploracién). Mediante la introduccion de pequefias
mejoras en sus productos y servicios, una empresa puede mantener su cuota de mercado y
rentabilidad durante mas tiempo (Davila, Epstein, y Shelton, 2006). Del mismo modo, pequefios
cambios en los procesos pueden conducir a mejoras de eficiencia y reducciéon de costes
(Grant, 2008). Por el contrario, la innovacion radical tiene potencial para redefinir las reglas de
juego del sector (Davila, Epstein, y Shelton, 2006) y para ampliar los mercados, ya sea
mediante la atraccién de nuevos clientes o bien alentando a los ya existentes a consumir mas
(Markides, 2008). Por lo tanto, como hipétesis preliminar, comprobaremos la influencia del
grado de orientacién hacia la innovacién incremental y radical por separado en los resultados

empresariales:

HOa La orientacidon hacia la innovacion incremental incide favorablemente en los

resultados empresariales.

HOb La orientacion hacia la innovacion radical incide favorablemente en los

resultados empresariales.

Por otra parte, si bien la unanimidad no es completa, la mayor parte de los estudios
sobre ambidestreza organizativa en el ambito de la innovacién tecnoldgica ha demostrado que
un mayor nivel de ambidestreza se traduce en un mayor rendimiento. Efectivamente, la
empresa ambidiestra se muestra capaz de gestionar de forma eficiente las exigencias actuales
del negocio y, al mismo tiempo, posee la flexibilidad necesaria para adaptarse a los nuevos
retos y oportunidades del entorno (Benner y Tushman, 2003; Gibson y Birkinshaw, 2004). Por

lo tanto, nuestra hipotesis principal es la siguiente:

H1 La ambidestreza en el ambito de la innovacion tecnoldgica incide

favorablemente en los resultados empresariales.

Ahora bien, dadas las diferentes dimensiones en las que, segin hemos expuesto, se
desglosa el concepto de ambidestreza, dicha hipoétesis principal se desglosa a su vez en varias

sub-hipotesis.

En primer lugar, considerando exploracion y explotacibon como elementos no
sustituibles (Gibson y Birkinshaw, 2004), la ambidestreza deberia requerir altos niveles de
ambas capacidades. Por lo tanto, debemos verificar la influencia de la interaccién multiplicativa
de ambos elementos sobre los resultados empresariales. Por ejemplo, en su investigacion, He
y Wong (2004) encontraron que la interaccion multiplicativa entre exploracion y explotacion se
relacionaba positivamente con el crecimiento de las ventas, mientras que Jansen (2005)
encontrd una influencia significativa de ésta en la rentabilidad de la empresa y en el retorno
sobre el capital (ROE). En el mismo sentido, Gibson y Birkinshaw (2004) encontraron una
relacién positiva entre la interacciébn multiplicativa entre exploracion y explotacién y los

resultados obtenidos. Sin embargo, Venkatraman et al. (2007) concluyeron en su estudio que la
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alternancia ciclica, y no el desarrollo simultaneo de exploracién y explotacién, es la que tiene
un efecto superior sobre los resultados empresariales. Por su parte, Bierly y Daly (2007)
encontraron que la interaccion entre explotacién y exploracién no influye significativamente en

el rendimiento financiero. Para testar lo anterior, formulamos la siguiente sub-hipétesis:

Hla  El efecto interaccién (multiplicaciéon) entre innovacion incremental y radical

influye positivamente en los resultados empresariales.

Esto es, cuanto mayor es el grado de orientacion hacia la innovacion radical, mayor es
el impacto de la orientacién hacia la innovacion incremental en los resultados empresariales (y
también a la inversa: cuanto mayor es el grado de orientacién hacia la innovacién incremental,
mayor es el impacto de la orientacion hacia la innovacién radical en los resultados

empresariales).

Por otra parte, segun hemos visto, algunas investigaciones previas sugieren que es
necesario un equilibrio entre exploracién y explotacién. En este sentido, He y Wong (2004)
encontraron que el desequilibrio relativo (diferencia absoluta) entre las estrategias de
innovacion de exploracién y explotacion se relaciona negativamente con el crecimiento de las
ventas, mientras que Jansen (2005) no encontrd una relacién significativa entre la diferencia
absoluta entre ambos tipos de innovacion y la rentabilidad de la empresa y el retorno sobre el
capital (ROE). Por lo tanto, la evidencia empirica tampoco es concluyente en este punto. Para

contrastarlo, sugerimos la siguiente hipétesis:

Hilb A mayor diferencia en términos absolutos en el grado de orientacion hacia
innovacion incremental e innovacion radical, peores seran los resultados

empresariales.

Por Ultimo, para que una organizacién sea ambidiestra, la innovacién incremental
y radical deberian estar interrelacionadas. Como ya se ha explicado, teniendo en cuenta
que la exploracion y la explotacién tienen que ser combinadas para crear valor (Eisenhardt y
Martin, 2000; Teece, 2007; O'Reilly & Tushman, 2008), la mera coexistencia de las actividades
de exploracién y de explotacién no es suficiente: la exploraciéon y la explotacién deben ser
complementarias y reforzarse mutuamente, y el conocimiento debe fluir entre las actividades de

exploracion y de explotacién. Por lo tanto, formulamos la siguiente hipétesis:

Hlc A mayor grado de encaje o complementariedad entre innovacion

incremental y radical, mejores seran los resultados empresariales.
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Capitulo 4: Ambidestreza estructural y
ambidestreza contextual en el ambito de la
innovacion tecnoldgica: factores determinantes
de su eleccion y de su grado de éxito
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4.1. Introduccion
A lo largo de este capitulo, vamos a argumentar las hip6tesis referentes a los factores
determinantes de la eleccibn de un modo u otro de compaginar innovacion incremental y
radical simultaneamente por parte de las empresas, asi como las hipotesis referentes a la

incidencia de la elecciéon de una modalidad u otra en los resultados de innovacién obtenidos.

Igualmente, identificaremos los factores que, de acuerdo con la literatura, pueden
favorecer el éxito en materia de innovacion en cada una de las modalidades de organizacién
contempladas (ambidestreza estructural y ambidestreza contextual) y formularemos las

hip6tesis de investigacion correspondientes.

Asimismo, especificaremos la forma de hacer operativa la medicién de las distintas

variables (modelo de medida).

4.2, Rasgos de la empresa que pueden incidir en la eleccion del
modo especifico (diferenciaciéon frente a integracion) de
compaginar simultaneamente innovacion incremental e
innovacion radical

4.2.1. Argumentacion teérica

En principio, no hemos encontrado estudios empiricos que traten de testar cuales son
las caracteristicas de la empresa que inciden en la decision de integrar o separar innovacion
incremental y radical en unidades organizativas distintas. Por lo tanto, vamos a realizar la
argumentacion de las razones que pueden llevar a la eleccién de una opcion u otra Gnicamente

desde un punto de vista puramente tedrico.

Jones (2012), en su libro sobre teoria de la organizacion, establece que en una
organizacion “simple” el grado de diferenciacién (es decir, la separacién de tareas en unidades
organizativas distintas) suele ser bajo, mientras que cuando las organizaciones son

“complejas”, dicho grado de diferenciacion tiende a aumentar.

Téngase en cuenta que la diferenciacién organizativa es un mecanismo que utilizan los
directivos empresariales para coordinar y controlar las actividades llevadas a cabo por parte de
las distintas personas que forman la empresa, con el fin de garantizar la creacién de valor y la
consecucién de los objetivos marcados. A mayor complejidad, mayor necesidad de separar las
tareas (y, en consecuencia, las personas que las llevan a cabo) en unidades organizativas

distintas, a efectos de facilitar la coordinacion y el control de todas ellas.

Por lo tanto, trasladando dicha premisa al ambito de la innovacién tecnol6gica, cabe
esperar que, a mayor complejidad organizativa, se dé una mayor tendencia a separar
innovacion incremental y radical en unidades organizativas distintas. En consecuencia, la clave
radica en identificar cuales son aquellos factores que implican un mayor grado de “complejidad”

de la organizacion.

El primer factor de complejidad que destaca Jones (2012) es el aumento en el nUmero

de empleados derivado del crecimiento de la organizacion. Asimismo, ligado a ese crecimiento,
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tendriamos también la eventual apertura de centros de operaciones en ubicaciones geogréficas

diferentes, que se complicaria ain mas con una expansion internacional de la compafiia.

Igualmente, ese crecimiento puede dar lugar a una diversificacion de la empresa en
unidades de negocio que se dirijan a @mbitos producto-mercado distintos y que requieran por lo
tanto un planteamiento estratégico también diferente (I6gicamente, eso afiade un grado de

complejidad mayor).

Para terminar, cabe subrayar la complejidad que, desde un punto de vista organizativo,
puede afiadir el grado de personalizacion de la oferta y, por ende, el modo de organizar la
produccion. Cuando el grado de personalizacion de la oferta es maximo, la produccién debe
desarrollarse completamente a medida, mientras que cuando la oferta no se personaliza en
absoluto y todos los clientes reciben exactamente el mismo producto o servicio, entonces,
hablamos de un sistema de produccion estandarizado (cabria también una opcién intermedia o

mixta).

Nétese que la alta complejidad que desde un punto de vista organizativo puede implicar
la produccién a medida, supone por el contrario, una complejidad técnica reducida. Asi, cuando
el proceso productivo depende principalmente del desempefio de las personas mas que de las
magquinas, la complejidad técnica es baja, pero las dificultades de mantener una produccion
consistente y de alta calidad son muy elevadas. En cambio, con la produccién estandarizada

sucederia lo contrario (Jones, 2012).

Habiendo identificado de esta manera los principales factores de complejidad
organizativa y habiendo constatado previamente que un mayor grado de complejidad
incrementa las necesidades de diferenciacion (esto es, la necesidad de separar las tareas en

unidades organizativas distintas), formulamos las siguientes hip6tesis de investigacion:

H2 A mayor grado de complejidad organizativa o, lo que es lo mismo, a
€)) mayor nimero de empleados,
(b) mayor nimero de centros de operaciones,
(© mayor grado de internacionalizacién de los mismos,
(d) mayor n° de unidades de negocio y
(e) mayor personalizacién de la oferta,

mayor tendencia a separar innovacion incremental y radical en unidades

organizativas distintas.

Ademas de testar estas hipoétesis, la aplicacién en este apartado de la técnica de
segmentacion CART, nos va a permitir identificar donde se encuentra la “frontera de
complejidad” de cada elemento: es decir, a partir de qué numero de empleados puede resultar

mas conveniente la diferenciacion, o a partir de qué nimero de centros de operaciones, etc.
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4.2.2. Modo de hacer operativa la medicion de las variables
implicadas

4.2.2.1. ldentificacion de la solucidon organizativa adoptada
En este apartado, vamos a referir la secuencia de preguntas que hemos formulado en
el cuestionario utilizado en la investigacion de cara a identificar la solucion organizativa

adoptada.

En primer lugar, puesto que queremos analizar lo que motiva la eleccion de una
modalidad organizativa u otra cuando se trata de compaginar internamente innovacion
incremental y radical de forma simultanea, lo primero que comprobamos es que, efectivamente,

la empresa desarrolla proyectos de innovacion radical e incremental simultdneamente.
Para ello, formulamos la siguiente pregunta:
Escoja aquella afirmacion que a su juicio refleja mejor la realidad de la empresa:

a) En nuestra empresa se desarrollan simultaneamente proyectos de innovacion
radical e incremental.

b) En nuestra empresa nunca se desarrollan proyectos de innovacién radical e
incremental de forma simultdnea. Ambos tipos de innovacién se alternan

ciclicamente.

En segundo lugar, comprobamos que, aunque la empresa afirme desarrollar
simultaneamente proyectos de innovacién incremental y radical, no sea a costa de subcontratar
integramente una de las dos modalidades de proyecto en el exterior.

Para verificarlo, formulamos las siguientes preguntas:

En los siguientes grupos de afirmaciones, escoja aquella que a su juicio refleja mejor la
realidad de la empresa:

Los proyectos de innovacion incremental...
a) Los solemos desarrollar exclusivamente con personal interno.
b) Los solemos desarrollar mayoritariamente con personal interno.
c) Los solemos desarrollar en cooperacion con otros agentes.
d) Los solemos subcontratar integramente en el exterior.

Los proyectos de innovacién radical...
a) Los solemos desarrollar exclusivamente con personal interno.
b) Los solemos desarrollar mayoritariamente con personal interno.
C) Los solemos desarrollar en cooperacion con otros agentes.

d) Los solemos subcontratar integramente en el exterior.
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Finalmente, una vez depuradas las empresas que no desarrollan proyectos de
innovacion incremental y radical de forma simultanea y que, en caso de desarrollarlos, no
subcontratan integramente una de las dos modalidades en el exterior, formulamos la pregunta
que nos permite distinguir si se ha optado por desarrollar innovacion incremental y radical en
una misma unidad organizativa (solucién contextual) o, por el contrario, en unidades

organizativas completamente separadas (solucion estructural):
Escoja aquella afirmacion que a su juicio refleja mejor la realidad de la empresa:

a) Los proyectos de innovacion incremental y radical se llevan a cabo en unidades
organizativas completamente separadas.
b) Los proyectos de innovacién incremental y radical se llevan a cabo dentro de

una misma unidad organizativa.

4.2.2.2. Medicion de los factores que potencialmente pueden
determinar la eleccion

En este apartado, detallamos las preguntas que hemos formulado en los cuestionarios
para identificar el valor que toman las variables relacionadas con el grado de complejidad
organizativa que presenta la empresa. Tales preguntas fueron las siguientes:

Por favor, indique los siguientes datos relativos a su empresa:

1) N° de empleados (de cara a su procesamiento estadistico se ha tomado el logaritmo

neperiano para evitar las distorsiones que pueden generar los valores extremos).

2) N° de centros de operaciones (excluyendo oficinas comerciales) de que dispone la

empresa en:
a) Espafa
b) Elresto de Europa
c) Elresto del mundo

Con esta pregunta identificamos, por un lado, el n° de centros de operaciones y, por

otro lado, el grado de internacionalizacion de los mismos.
3) N°de unidades de negocio.

4) Cual es el sistema de organizacién de la producciéon que mas se ajusta a la realidad de

Su empresa:

a) Por cada pedido que recibimos de un cliente, se configura un equipo de

proyecto para atender al mismo (organizacién por proyectos).

b) Combinamos el suministro de productos y/o servicios estandarizados que no
requieren equipos de proyecto, con el suministro de productos y/o servicios a

medida que si requieren la configuracion de tales equipos.
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c) El tipo de producto/servicio que suministramos no requiere que el trabajo se

organice por proyectos.

4.3. Incidencia de la eleccion de una modalidad organizativa u
otra en los resultados de innovacion obtenidos

4.3.1. Planteamiento de hipoétesis

Tal y como exponiamos a la hora de plantear los objetivos de la investigacion, una vez
determinados los rasgos empresariales que pueden llevar a la eleccién de una modalidad
organizativa concreta para tratar de compaginar simultaneamente innovacion incremental y
radical, parece interesante comprobar si aquellas empresas que adoptan una modalidad
organizativa mas acorde con sus caracteristicas obtienen, efectivamente, mejores resultados

de innovacion.

Si esto fuera asi, nos encontrariamos eventualmente ante una receta prescriptiva para
las empresas: “en caso de presentar tales o cuales caracteristicas, utilicese la solucion
estructural para tratar de compaginar innovacion incremental e innovacion radical y, en caso

contrario, apliquese la solucién contextual”.

Por el contrario, si descubrimos que el hecho de adoptar la modalidad que en principio
parece mas acorde con los rasgos que presenta la empresa no es garantia suficiente para
obtener mejores resultados, entonces, la conclusion seria que el grado de éxito alcanzado en
materia de innovacion depende, sobre todo, de la generacion del contexto organizativo y de

gestién adecuados para que la modalidad organizativa elegida funcione.

En principio, no tenemos constancia de estudios empiricos previos que hayan realizado
una comprobacién semejante, por lo que a priori, parece razonable pensar que las empresas
que adopten una modalidad organizativa mas acorde con sus caracteristicas puedan obtener
resultados mas favorables en materia de innovacion.

Tal y como comentaremos en el proximo apartado, dichos resultados pueden
desglosarse en tres apartados: resultados en materia de innovacién incremental, resultados en
materia de innovacién radical y resultados referentes al grado de encaje y complementariedad

alcanzado en ambos tipos de innovacion.

En virtud de todo lo anterior, las hipétesis de investigacién planteadas son las
siguientes:

H3 Aquellas empresas que eligen un modo de compaginar innovacion incremental
y radical de forma simultanea que sea mas acorde con sus caracteristicas

obtienen unos resultados de innovacién mas favorables. Es decir, obtienen:

(a) mejores resultados de innovacién incremental,
(b) mejores resultados de innovacién radical y
(c) un mejor grado de encaje entre innovacion incremental y radical.
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Por otra parte, al margen de lo anterior, resultaria interesante comprobar si alguna de
las dos modalidades organizativas contempladas para compaginar innovacion incremental y
radical de forma simultanea da lugar de forma sistematica a la obtencién de mejores resultados

de innovacion.

En este sentido, algunos autores consideran que las empresas que optan por la
solucién estructural obtienen un mayor rendimiento que el resto (Tushman y O’Reilly, 1996,
2004; Jansen, 2005) y se adaptan mejor a las demandas especificas del entorno local (Scott,
1981; Weick, 1982). Sin embargo, otros autores abogan por los mejores resultados de la
solucién contextual (Gibson y Birkinshaw, 2004; Schudy, 2010), si bien lo hacen desde la

perspectiva del disefio organizativo.

Por lo tanto, la revisién de la literatura nos inclina a proponer que aquellas empresas
que optan por la solucién estructural obtienen mejores resultados de innovacién que aquellas
otras que se decantan por la solucidn contextual. Excepto para la parcela de los resultados de
innovacion que se refiere al grado de encaje y complementariedad (en definitiva, de refuerzo
mutuo) entre innovacion incremental y radical, donde esperamos que la solucién contextual

obtenga mejores resultados.

En consecuencia, planteamos las siguientes hipotesis:

H4 Las empresas que optan por la solucién estructural obtienen:
€)) mejores resultados de innovacién incremental,
(b) mejores resultados de innovacién radical y
(© peor encaje entre innovacion incremental y radical.

4.3.2. Modo de hacer operativa la medicion de las variables
implicadas
4.3.2.1. Medicion del éxito en materia de innovacion
Tal y como hemos anticipado en el apartado anterior, para medir el éxito alcanzado en
materia de innovacién, consideramos que deben tenerse en cuenta tanto los resultados
alcanzados en el apartado de innovacién incremental, como los alcanzados en materia de
innovacion radical y los referentes al grado de encaje o refuerzo mutuo entre ambos tipos de

innovacion.

Dada la definiciéon de innovacion incremental o de explotacién que hemos presentado,
consideramos que el éxito de la misma viene dado por las posibilidades que ofrece de afianzar
la posicion de la empresa en el mercado, fidelizar su base de clientes y mejorar su cuenta de
resultados. En consecuencia, sugerimos medir los resultados de la innovacion incremental a

partir de los siguientes indicadores perceptuales basados en escalas de Likert de 7 puntos:

1) Los proyectos de innovacion incremental llevados a cabo han sido todo un éxito.
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2)

3)

4)

Los proyectos de innovacion incremental llevados a cabo nos han permitido afianzar

nuestra posicién en el mercado.

Los proyectos de innovacion incremental llevados a cabo han contribuido a fidelizar

nuestra base de clientes.

Los proyectos de innovacion incremental llevados a cabo han mejorado nuestra cuenta

de resultados.

En el caso de la innovacion radical o innovacién de exploracién, en cambio, dado su

caracter mas ambicioso, pensamos que el éxito de la misma vendra dado por las posibilidades

que ofrece de avanzar hacia (o mantener) posiciones de liderazgo en el mercado, acceder a

nuevos clientes (mas que fidelizar a los actuales) y, asimismo, mejorar la cuenta de resultados.

En funcion de ello, los indicadores elegidos para medir los resultados de la innovacion radical

son los siguientes:

1)

2)

3)

4)

Los proyectos de innovacién radical llevados a cabo han sido todo un éxito.

Los proyectos de innovacién radical llevados a cabo nos han permitido avanzar hacia

(o mantener) posiciones de liderazgo en el mercado.

Los proyectos de innovacién radical llevados a cabo nos han permitido acceder a

nuevos clientes.

Los proyectos de innovacién radical llevados a cabo han mejorado nuestra cuenta de

resultados.

Al igual que en el caso anterior, se trata de indicadores perceptuales basados en

escalas de Likert de 7 puntos.

Finalmente, en cuanto al grado de encaje entre innovacion incremental y radical hace

referencia, los indicadores utilizados son los mismos que ya presentdbamos en el capitulo 3:

1)

2)

3)

4)

Se nos da muy bien alargar la vida de las innovaciones radicales llevadas a cabo

mediante la incorporacion de innovaciones incrementales sucesivas.

Estamos muy satisfechos del encaje que existe entre innovacién incremental e

innovacion radical.
En nuestra empresa, la innovacién incremental y radical se refuerzan mutuamente.
Somos muy habiles a la hora de combinar innovacién incremental e innovacion radical.

Como, en este caso, el tipo de andlisis estadistico a desarrollar consiste en la

realizacion de pruebas T de igualdad de medias para dos muestras independientes, con el fin

de tener una vision de conjunto ademas de la detallada, en cada uno de los tres apartados

(innovacién incremental, innovacion radical y encaje) hemos creado un indicador resumen que

viene dado por el promedio de los indicadores de dicho apartado.
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4.3.2.2. Creacion de la variable “coherencia”

Con el fin de comprobar si la eleccion de la modalidad organizativa para compaginar
innovacion incremental y radical que resulta mas acorde con las caracteristicas que presenta la
empresa da lugar a la obtencion de mejores resultados de innovacién, hemos creado una
nueva variable que identifica, precisamente, si una empresa ha elegido la modalidad que
resulta ser coherente con sus rasgos empresariales o no. Para ello hemos procedido de la

siguiente manera:

e Para cada una de las empresas que forman parte del colectivo analizado, hemos
verificado si la modalidad de ambidestreza elegida es la que corresponde a sus
caracteristicas o si, por el contrario, difiere. Con ello, hemos generado una nueva
variable a la que hemos denominado “coherencia”’. De este modo, si la empresa ha
adoptado la modalidad de ambidestreza que corresponde a sus caracteristicas, se
considerar4 que es coherente (valor 1), mientras que, en caso contrario, no lo sera

(esto es, la variable adoptara el valor 0).

e A partir de aqui, hemos calculado los resultados de innovacién de ambos grupos de
empresas (las coherentes y las no coherentes) y hemos comprobado si las diferencias
son significativas o no (prueba T para dos muestras independientes).

4.4, Factores que favorecen el éxito en materia de innovacioén en
caso de optar por la solucion estructural (diferenciacion)

4.4.1. Argumentacion teérica

A continuacion, analizamos los principales trabajos que analizan los factores que
favorecen el éxito de la ambidestreza estructural. En una primera tabla, presentaremos
aguellos estudios ajenos al ambito de la innovacion tecnoldgica, mientras que, en una segunda,
nos focalizaremos en los trabajos realizados en este ambito.
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Tabla 11: Estudios sobre los factores que favorecen el éxito de la ambidestreza
estructural fuera del ambito de la innovacion tecnologica

Autores

Afo

Enfoque de la
ambidestreza

Empresas analizadas

Factores clave de éxito
identificados

Tushmany
O’Reilly

O'Reilly y
Tushman

Tushman, Smith,
Wood, Westerman
y O'Reilly

1996

2004

2006

Cambio

organizativo

Disefio

organizativo

Disefio
organizativo

3 empresas:

HP: holding (EEUU)
J&J: holding (EEUUV)
ABB: holding (EEUU)

2 empresas:

USA Today: medios de
comunicacion (EEUU).
Ciba Vision: productos
Opticos (EEUU).

13 unidades de negocio de 9
sectores diferentes:

HP Scanners: productos
electrénicos (EEUV).
Regional News: medios
de comunicacién (EEUU).
Turner Technologies:
semiconductores (EEUU).
USA Today: medios de
comunicacion (EEUU).
Ciba Vision: productos
Opticos (EEUU).

Utility Company: energia
(EEUU).

Medical Products Co.:
productos sanitarios
(EEUU).

IBM Network Technology:
semiconductores (EEUU).
IBM Middleware: software
(EEUU).

Software Co.: software
(EEUU).

Firestone: fabricacion de
neumaticos (EEUU).

BF Goodrich: fabricacién
de neumaticos (EEUU).
Polaroid: productos

Una cultura organizativa
global y compartida.
Liderazgo participativo por
parte de los ejecutivos.
Organizacion horizontal:
descentralizacion de la
toma de decisiones.

Visién y valores
compartidos: una vision
clara y convincente,
incesantemente
comunicada a los
trabajadores.

Integracién del equipo
directivo: el equipo
directivo debe estar
comprometido con la
vision de la empresa.
Incentivos comunes para
el equipo directivo.
Directivos ambidiestros:
gue tengan la capacidad
de entender y ser
sensibles a las diferentes
necesidades de negocios
distintos.

Directivos ambidiestros:
subrayan la importancia
del equipo directivo para
conseguir la
ambidestreza.

Vinculos estructurales
entre las unidades
separadas.

Generacion de las
contradicciones internas
necesarias para explorar y
explotar.
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2007 Direccién

O'Reilly y estratégica

Tushman

fotograficos (EEUU).
Meta-andlisis

Proponen 5 caracteristicas
que favorecen la
ambidestreza:

Visién estratégica global
gue reconozca la
importancia tanto de la
exploracién como de la
explotacion.

Vision y valores
compartidos por todos:
identidad como empresa.
Incentivos del equipo
directivo en funcién del
rendimiento de la empresa
en conjunto.

Separacion de los
departamentos de
exploracion y explotacion,
pero estando alineados e
integrados.

Directivos ambidiestros:
gue toleran las
contradicciones de
multiples alineaciones

y son capaces de resolver
las tensiones entre ellas.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 12:

Estudios empiricos sobre los factores que favorecen el éxito de la ambidestreza estructural en materia de innovacién
tecnoldgica

Autores

Afio Empresas analizadas Método de obtencion de datos Método de analisis estadistico  Resultados de la investigacion

Jansen, Van den
Bosch y Volberda

Jansen, George,
Van den Bosch y
Volberda

= Lainteraccion entre
“descentralizaciéon” y
“conectividad” influye
positivamente en la
capacidad de una unidad
para perseguir

= Entrevistas piloto con 15 |nnovaC|ones_gxplorafconas
220 oficinas bancarias de una directores de unidad. L L y de explotacion al mismo
: ; = Andlisis de regresion tiempo
2005 0ran empresa holandesa de = Un cuestionario auto- jerarquica S
servicios financieros. administrado para los : " !‘_a mteracc[on e_:ptr”e la
directores de unidad. descentralizacion”,

“formalizacién”, y
“conectividad” no esta
significativamente
relacionada con la
ambidestreza de la
unidad.

= La ambidestreza
organizativa requiere el
desarrollo de una visién
compartida por parte del
equipo directivo fuerte y

= Un cuestionario auto- convincente.
administrado para el = No encuentran apoyo a la
- . director ejecutivo de cada hipotesis de que la
89 oficinas bancarias de una L A L . i )
oficina. = Andlisis de regresion integracion social del
2008 9dran empresa holandesa de : : PP AP :
o ; =  Oftro cuestionario auto- jerarquica. equipo directivo permite la
servicios financieros. e L
administrado para el conciliacion de los
equipo directivo de cada conflictos dentro de los
oficina. equipos directivos.

= Laintegracion social del
equipo directivo sélo
afecta a la consecucién de
la ambidestreza
organizativa en presencia
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de un lider
transformacional.
Incentivar a los miembros
del equipo directivo en
funcién de los resultados
de la empresa en general
disminuye la posibilidad
de asimetrias de interés y
anima a los miembros del
equipo directivo a buscar
sinergias estratégicas.

No encuentran evidencia
de que los lideres
transformacionales
facilitan el compromiso y
la aplicacion de una vision
compartida en el equipo
directivo.




Tempelaar, Jansen,
Van den Bosch, y
Volberda

Jansen, Simsek y
Cao

2010a

2012

343 empresas de diversos

sectores:

= Manufacturero (39,7%)

= Construccion (18,4%)

= Servicios financieros
(13,1%)

= Otras industrias (28,9%).

285 unidades de 88 oficinas

bancarias de una gran
empresa holandesa de
servicios financieros.

Un cuestionario auto-
administrado para el
director ejecutivo.

Un cuestionario auto-
administrado a nivel de
empresa para el director
ejecutivo y otros directivos
de las oficinas.

Un cuestionario auto-
administrado a nivel de

Analisis de regresion
jerarquica.

Modelado lineal jerarquico
(HLM).

media la relacion entre la
diferenciacion estructural y
ambidestreza, sino que
contribuye a la
consecucién de la
ambidestreza
directamente.

La “conectividad”, o capital
social estructural, permite
a las organizaciones
alcanzar la ambidiestreza.
No encuentran ninguna
influencia significativa de
la “confianza”, o capital
social relacional, en la
ambidiestreza.

El capital social relacional
del cliente modera
positivamente la relacion
entre “conectividad” y
ambidestreza.

No encuentran ninguna
moderacién significativa
entre el capital social
estructural del cliente y la
“conectividad”.

Existe un efecto positivo
cuando la “confianza”
interna se combina con
una red de clientes
ampliamente conectada.

La interaccion de
diferentes niveles entre la
diferenciacion estructural y
la ambidestreza a nivel de
unidad no es significativa.
La centralizacion a nivel
organizativo modera
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Fuente: elaboracion propia
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Como podemos observar, los trabajos que analizan los factores que favorecen el éxito

de la ambidestreza estructural en materia de innovacién tecnoldgica son escasos y se limitan a

los realizados por Jansen y sus colegas. En ellos se destacan los siguientes factores:

1.

La descentralizacién, es decir, la medida en que la autoridad se delega en los niveles
inferiores de la jerarquia organizativa (Jansen et al., 2005), permite la interaccion entre
una variedad de perspectivas y da lugar a una rica red interna de conocimientos
diversos (Hage y Aiken, 1967). La descentralizacion facilita la resolucion de problemas
ad hoc, lo que acrecienta la gama de posibles respuestas a los problemas y apoya el
aprendizaje exploratorio (McGrath, 2001). La descentralizacion de la toma de
decisiones favorece las innovaciones exploratorias, pero sin estructuras formales que
las conecten, estas nuevas oportunidades no pueden ser explotadas con éxito (Jansen
et al., 2005).

La formalizacién, es decir, el grado en que las normas, procedimientos, instrucciones y
comunicaciones se formalizan por escrito (Khandwalla, 1977), tiene como objetivo
reducir la varianza a través de mejoras incrementales en los productos y procesos
(Benner y Tushman, 2003). A través de la formalizacion, se codifican las mejores
practicas con el fin de hacerlas mas eficientes, mas faciles de aplicar y acelerar su
difusion (Lin y Germain, 2003; Zander y Kogut, 1995). Por lo tanto, la formalizacion
favorece las innovaciones de explotaciéon a través de la mejora de los productos,
servicios y procesos actuales. Ademas, motiva a las personas a compartir el
conocimiento tanto explicito como técito, y reduce los costes asociados al intercambio

de conocimiento (Jansen et al., 2005).

La conectividad, es decir, la densidad de las relaciones sociales internas que
atraviesan las fronteras funcionales y jerarquicas, sirve como mecanismo de gestién y
facilita el intercambio de conocimiento (Jaworski y Kohli, 1993; Nahapiet y Ghoshal,
1998). En la misma linea, aumenta la cantidad de comunicacién entre las personas en
diferentes partes de la empresa (Ghoshal et al., 1994; Tsai, 2002), facilita la
cooperacion entre los miembros de la organizacion (Adler y Kwon, 2000; Walker et al.,
1997) y aumenta la capacidad de intercambio de informacién de las organizaciones
(Galbraith, 1973). Ademas, permite a las personas desarrollar profundas estructuras de
conocimiento y refinar los negocios, productos y procesos existentes (Rowley et al.,
2000) y contribuye a la socializacion de los miembros de la organizacién para formular
nuevos objetivos compartidos (Tsai y Ghoshal, 1998). La conectividad extiende las
redes sociales internas atravesando las fronteras jerarquicas y estructurales y aumenta
el conocimiento acerca de las diversas tareas que se realizan en la organizacion. Esto,
a su vez, motiva y ayuda a los miembros de la organizacién a pensar sobre las posibles
sinergias de la integracién de los conocimientos y posibilidades de aplicacién de las
actividades de exploracion y de explotaciéon (Tempelaar et al., 2010a). La conectividad

facilita oportunidades de colaboracion (Cross et al. 2002), permite la fertilizacion
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cruzada (Griffin y Hauser, 1996), y crea una plataforma para el debate (St. John y Rue,
1991). Este aumento de la exposicién a las nuevas ideas, a formas diferentes de lograr
los objetivos y la interaccion con diversos individuos, estimula el pensamiento
divergente y el desarrollo de nuevas aplicaciones de los conocimientos (Reagans y
McEvily, 2003).

La visién compartida por parte del equipo directivo recoge las metas colectivas y las
aspiraciones de los miembros del equipo directivo y marca la linea de desarrollo de una
organizacioén en el futuro (Larwood et al., 1995; Tsai y Ghoshal, 1998). Un conjunto de
metas y valores compartidos proporciona una direccidon estratégica comun que
favorece la resolucién de los posibles desacuerdos y conflictos de interés (Jansen et
al., 2008). Ademas, puede anular los efectos adversos de los objetivos y perspectivas
divergentes entre los directivos de las unidades de exploracion y de explotacion
(Brewer y Miller, 1984; Mackie y Goethals, 1987), asi como evitar la fragmentacion del
equipo directivo (Jansen et al., 2008). Por lo tanto, la existencia en las organizaciones
de objetivos comunes y de valores compartidos motiva a los miembros del equipo
directivo a generar mayores oportunidades para el intercambio de recursos y la
combinacion entre las unidades de exploracion y de explotaciéon (Brown y Eisenhardt,
1995; Tsai y Ghoshal, 1998; Tushman y O'Reilly, 1996). Contribuyen a una
comprensién colectiva de como los miembros del equipo directivo pueden resolver
agendas contradictorias e involucrarse en comportamientos productivos para lograr
alcanzar los objetivos generales de la organizacion (Orton y Weick, 1990; O'Reilly y
Tushman, 2004; Sinkula et al, 1997). En otras palabras, cuando una vision compartida
es aceptada por todo el equipo directivo, sus miembros estan dispuestos a considerar e
incorporar puntos de vista opuestos sobre cuestiones tacticas (Simons et al., 1999).

La integracion social del equipo directivo es un fendmeno multifacético que refleja la
"atraccién hacia el grupo, la satisfaccion con los otros miembros del grupo y la
interaccién social entre los miembros del grupo” (O'Reilly et al.,, 1989: 22). La
integracion social difiere de la visibn compartida (que se refiere a los valores
compartidos y la comprensiéon comun de los objetivos colectivos), en que la integracion
social estd directamente relacionada con factores afectivos o sociales entre los
miembros del equipo directivo (Smith et al., 1994). Los directivos integrados
socialmente muestran una mayor eficacia en la coordinacion de tareas para el éxito del
equipo (O'Reilly et al., 1989; Smith et al., 1994). Los equipos directivos socialmente
integrados estan relacionados con un mayor compromiso de negociacion y grado de
colaboracién entre las diferentes unidades de la organizacion (Michel y Hambrick,
1992). Ademas, favorecen el reconocimiento de oportunidades y sinergias entre las
actividades de exploracion y de explotacion (Smith et al., 1994). La integracion social
del equipo directivo aumenta la resolucion colaborativa de problemas (Daley, 1978) y

estimula el debate critico entre los ejecutivos a la hora de evaluar las distintas
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alternativas para conciliar objetivos contradictorios (Jehn et al., 1997). Es decir, la
interaccién social y la confianza entre los ejecutivos de alto nivel facilita el

entendimiento ante posibles conflictos (Eisenhardt et al., 1997).

El establecimiento de los incentivos del equipo directivo en funcion de los resultados
generales de la empresa es beneficioso para los ejecutivos que se enfrentan a
presiones para conseguir acuerdos (Harrison et al., 2002; Shaw et al., 2002; Wageman
y Baker, 1997). Tales incentivos fomentan la colaboracién y generan compromiso con
los objetivos globales de la organizacion (Bloom, 1999). Ademas, provocan que los
directivos dirijan la atencién a las actividades interdependientes y no a las individuales
de cada uno, comportandose de manera consecuente (Siegel y Hambrick, 2005). Este
tipo de incentivos crea una interdependencia en los resultados entre los miembros del
equipo directivo (Slavin, 1996; Wageman, 1995) y les alienta a obtener valor de
integracion en la gestién de los recursos compartidos de las unidades de exploracion y
explotacion (Smith y Tushman, 2005). En este sentido, los incentivos en funcién de los
resultados globales motivan a los miembros del equipo directivo a trascender los
intereses directos de su unidad y a establecer la mejor manera de asighar recursos
para la innovacioén exploratoria y de explotacién (Jansen et al., 2008). Por otra parte,
este tipo de incentivos establece normas que motivan a los miembros del equipo
directivo a participar en la resolucion de los problemas y a proponer soluciones a
problemas complejos (Wageman, 1995). Finalmente, los incentivos en funcién de los
resultados generales de la empresa reducen la competencia interpersonal y facilitan la
negociacion y el acuerdo necesario para la coexistencia de las unidades de exploracién

y explotacion (Pfeffer, 1995).

El liderazgo transformacional puede mejorar la eficacia del equipo directivo generando
participacion y facilitando la resolucion de conflictos (Jansen et al., 2008). Los lideres
ejercen su influencia mediante la ampliacién y la elevacion de los objetivos de los
miembros del equipo directivo, dandoles confianza para superar las expectativas (Dvir
et al., 2002). En consecuencia, los lideres de las organizaciones ambidiestras pueden
ser mas o menos diligentes a la hora de gestionar la dindmica dentro del equipo
directivo e influir en la forma de gestionar el debate y tomar decisiones (Edmondson et
al., 2003). El liderazgo transformacional ha resultado ser particularmente relevante para
los equipos directivos con objetivos y perspectivas asimétricos (Stasser, 1999).
Ademas, el liderazgo transformacional mejora la eficacia de la visiébn compartida del
equipo directivo para conciliar intereses contrapuestos y aplicar sinergias entre las

unidades de exploracién y de explotacion (Jansen et al., 2008).

Los interfaces transfuncionales (por ejemplo el personal de enlace, los grupos de
trabajo y los equipos de proyectos) facilitan el intercambio de conocimiento a través de
las unidades de exploracion y de explotacion (Gupta y Govindarajan, 2000). Los

equipos interfuncionales y los equipos de proyecto rednen a empleados de diferentes
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unidades con distintos conocimientos en torno a la innovacién y eliminan la barrera de
la separacién fisica de ambas unidades, estableciendo diferentes modos de
aprendizaje (Jansen et al., 2009). Los mecanismos transfuncionales facilitan un marco
de referencia comun y fomentan el entendimiento y el acuerdo entre los miembros de la
organizacién de todas las unidades (Daft y Lengel, 1986; Egelhoff 1991). Ademas,
ayudan a superar posibles diferencias, a interpretar los problemas y a aumentar la
comprension de marcos cognitivos paraddjicos (Gilbert, 2006). El personal de enlace
se encarga de resolver las diferencias entre las unidades de exploracion y explotacion
para superar posibles desacuerdos y ayudar en la consecuciéon de los objetivos
generales de la organizacién (Daft y Lengel 1986). Por lo tanto, los mecanismos
transfuncionales facilitan la generacion y la recombinacién de las fuentes de
conocimiento, a la vez que mantienen la integridad de las estructuras y procesos
contradictorios propios de las unidades de exploracién y de explotacién (Dougherty,
2001; Gilbert, 2006).

La confianza aumenta el volumen de informacion compartida dentro de los grupos
(Dirks, 1999) y la apertura de la comunicacién (Smith y Barclay, 1997; Zand, 1972). En
la misma linea, facilita la interpretaciéon de la informacién (Ghoshal et al., 1994), reduce
las barreras al intercambio de conocimiento y ayuda a desarrollar un lenguaje comun
(Uzzi, 1997). Por lo tanto, la confianza ayuda a desarrollar un conocimiento especifico y
profundo de los retos que surgen de la integracion de exploracién y explotacion, y
estimula a los miembros de ambas unidades a buscar un terreno comun entre sus
marcos cognitivos, aparentemente contradictorios (Tempelaar et al., 2010a). A medida
que los empleados desarrollan relaciones de confianza, desarrollan una implicita
comprension del conocimiento que subyace en las tareas de los demas, y una mayor
disposicion a compartir informacion (Reagans y McEvily, 2003). Asi pues, las
relaciones cercanas aumentan la probabilidad de que las percepciones sean
compartidas y transferidas (Sampson, 1968). Por otra parte, los miembros que confian
en los demés miembros estan mas dispuestos a realizar un esfuerzo adicional para

ayudar a los demas (Adler y Kwon, 2002).

La centralizacidn, es decir, el grado en que la toma de decisiones se concentra en los
niveles superiores de una organizacion (Aiken y Hage, 1968), reduce la eficacia en la
captura de oportunidades en el mercado local (Govindarajan, 1988; Ruekert y Walker,
1987). En la misma linea, supone un menor grado de capacidad de decision en las
distintas unidades, lo que conlleva una menor velocidad de respuesta a las
oportunidades o amenazas que se produzcan en sus entornos locales (Birkinshaw y
Lingblad, 2005; Tsai, 2002). Un contexto descentralizado ofrece a las diferentes
unidades mas capacidad de iniciativa a la hora de captar oportunidades de mercado en

el momento oportuno para mejorar el rendimiento (Atuahene-Gima y Li, 2002).
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12.

La escasez de recursos puede limitar gravemente la capacidad de apalancamiento de
las sinergias en las actividades de exploracién y explotacion de las unidades (Levinthal
y March, 1993; March, 1991), por lo que éstas deben intentar obtener mas recursos
financieros de su organizacién para alcanzar los beneficios del desarrollo simultaneo
de esas actividades (Simsek et al., 2009). Al acceder a esos recursos, las unidades
pueden aliviar considerablemente las limitaciones impuestas por la escasez de
recursos (Gupta et al., 2006) y equilibrar su cartera de actividades de exploracion y
explotacion, tanto en mercados existentes como en emergentes (Jansen et al., 2012).
Por el contrario, en un entorno organizacional de restriccién de recursos, las unidades

pueden verse "en tierra de nadie" (stuck-in-the-middle) (Porter, 1980).

La interdependencia de recursos, es decir, la medida en que las unidades son
dependientes de los recursos de otras unidades para su propio funcionamiento
(Thompson, 1967; Tushman y Nadler, 1978) puede ser incompatible con los altos
niveles de autonomia y flexibilidad necesarios para que las unidades se puedan
apropiar de los beneficios del desarrollo simultaneo de las actividades de exploracion y
de explotacion (Gibson y Birkinshaw, 2004). Cuanto mayor sea esa dependencia,
mayor sera la necesidad de altos niveles de compenetracion y coordinacion con las
acciones de otras unidades (Wageman, 1995). Para lograr un rendimiento superior, es
importante que las organizaciones ambidiestras sean capaces de distribuir los recursos
apropiados entre la exploracion y la explotacion de una manera adecuada (Jansen et
al., 2012), Esto permitiria a las unidades ambidiestras capitalizar mejor la fusion

sinérgica entre tales actividades (Yang y Atuahene-Gima, 2007).

De todos los factores identificados en la revision de la literatura, en nuestra

investigacién hemos considerado Unicamente tres (debido a las restricciones del tamafio de

muestra al que podemos acceder y por limitaciones también en el tamafio del cuestionario a

plantear), que son los que entendemos que estan mas orientados a favorecer la adecuada

coordinacién e integracion entre innovacion incremental y radical, lo cual constituye,

precisamente, el punto débil de este tipo de solucién organizativa. Son los siguientes:

1)

2)

3)

La existencia de interfaces transfuncionales, es decir, mecanismos explicitos de

coordinacioén y colaboracién entre diferentes unidades organizativas.

La existencia de un sistema de retribucién para la alta direccién que tenga en cuenta

los resultados de la organizacion en su conjunto.
La existencia de una vision compartida por parte del equipo directivo.

Por lo tanto, las hipétesis formuladas en cuanto a los factores que favorecen el éxito de

la ambidestreza organizativa desde el punto de vista de la solucién estructural serian:

H5 En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de interfaces
transfuncionales influye positivamente en los resultados de innovacién. Es
decir, influye favorablemente en:
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(@) los resultados de la innovacién incremental,

(b) los resultados de la innovacién y radical y
(c) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.
H6 En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de un sistema de

retribucion para la alta direccion que tenga en cuenta los resultados de la
organizacién en su conjunto influye positivamente en los resultados de

innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

€) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacién y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacion incremental y radical.
H7 En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de una vision

compartida por parte del equipo directivo influye positivamente en los

resultados de innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

@) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacion y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

4.4.2. Modo de hacer operativa la medicion de las variables
implicadas
4.4.2.1. Medicion del éxito en materia de innovaciéon
El éxito en materia de innovacién lo mediremos de la manera que ya hemos sefialado

en el apartado 4.3.2.1.

Ahora bien, como, en este caso, el tipo de andlisis estadistico a realizar requiere tratar
cada una de las tres parcelas en las que entendemos que deben desglosarse los resultados de
innovacion como variables latentes o factores, es preciso sefalar si tales variables latentes

revisten caracter reflectivo o formativo.

En principio, es esperable que todos los indicadores elegidos para caracterizar cada
uno de los constructos estén altamente correlacionados entre si (esto es, “vayan de la mano”).

En consecuencia, los tres constructos han sido modelados como constructos reflectivos.

Adicionalmente, el andlisis implica, en dltimo término, agrupar los tres factores en un
Unico factor resumen o constructo de segundo orden. Dado que una empresa que obtenga
buenos resultados en materia de innovacion incremental, por ejemplo, no tiene por qué
obtener, necesariamente, buenos resultados en materia de innovacion radical, ni tampoco tiene
por qué obtener, forzosamente, un buen encaje entre innovacion incremental y radical. En este
caso, el constructo de segundo orden tendra caracter molar (el equivalente a formativo cuando

hablamos de constructos de primer orden).
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4.4.2.2. Medicion de los factores que pueden favorecer el éxito
de la solucion estructural

En el caso de los interfaces transfuncionales, se han utilizado finalmente dos

indicadores, medidos mediante escalas de Likert de 7 puntos:

1) En nuestra empresa se exploran con regularidad posibilidades de colaboracion entre

diferentes unidades organizativas.

2) En nuestra organizacion se crean con regularidad equipos de trabajo temporales para
fomentar la colaboracién entre diferentes unidades organizativas en un proyecto

especifico.

Aunque este constructo ha sido utilizado previamente en la literatura en otro tipo de
estudios como los de Hage y Aiken (1967), Miller y Droge (1986), Gupta y Govindarajan (2000),
y Jansen et alter (2009) vy, en tales casos, el nUmero de indicadores utilizados ha sido mas
amplio, consideramos que los seleccionados son suficientes para el contexto y el ambito

especifico en el que se desarrolla nuestra investigacion.

En realidad, en los citados estudios, los indicadores recogian formas especificas de
interfaces transfuncionales, como la rotacion funcional, el personal de enlace o los comités
interdepartamentales. Como el proceder de dicha manera implicaria considerar el constructo
como formativo (ya que una misma empresa no tiene por qué utilizar con la misma intensidad
todas las posibilidades de interfaz) y eso incrementaria los requisitos de tamafio muestral,
hemos optado por una visidbn mas “general” que nos permitiera modelar el constructo como

reflectivo.

Respecto al grado en el que el sistema de retribucidon del equipo directivo contempla los
resultados de la organizacién en su conjunto, los indicadores utilizados (medidos también

mediante escalas de Likert de 7 puntos) son los siguientes:

1) La retribucioén del equipo directivo depende de los resultados de la organizacién en su

conjunto.

2) La retribucion del equipo directivo esta ligada a indicadores que miden el nivel de

desempefio de la organizacién en su conjunto.

Légicamente, lo esperable es que ambos indicadores estén altamente correlacionados

entre si, por lo que el constructo se modela como de caracter reflectivo.

Finalmente, en lo concerniente a la existencia de una visiébn compartida por parte del
equipo de direccion, se han utilizado los mismos indicadores que los empleados previamente
en los trabajos de Sinkula et al. (1997), Tsai y Ghoshal (1998) y Jansen et al. (2009):

1) Los miembros del equipo de alta direccion estan unidos por un fin comun.

2) Entre los miembros del equipo de alta direccién existe un total acuerdo sobre cuél es la

vision de la empresa.
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3) Todos los miembros del equipo de alta direccién se muestran comprometidos con los
fines de la organizacion.

4) Los miembros del equipo de alta direccion se muestran entusiasmados con los

objetivos globales y la misién de la organizacién en su conjunto.
5) El equipo de alta direccion posee una visién colectiva claramente definida.

Lo esperable es que todos los indicadores se encuentren altamente correlacionados
entre si, por lo que el constructo se modela como constructo reflectivo. Una vez més, todos los

indicadores han sido medidos mediante escalas de Likert de 7 puntos.
4.5. Factores que favorecen el éxito en materia de innovacioén en
caso de optar por la soluciéon contextual (integracion)
Al igual que hemos hecho anteriormente con la ambidestreza estructural, en este

apartado presentamos los estudios recogidos en la literatura que analizan los factores que

inciden en el éxito de la ambidestreza contextual.

4.5.1. Argumentacion teérica

La siguiente tabla nos muestra los principales estudios empiricos al respecto.
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Tabla 13: Estudios empiricos sobre los factores que favorecen el éxito de la ambidestreza contextual

Autores y AfRo Empresas analizadas Método de obtencion de datos Método de andlisis Resultados de la investigacién
perspectiva
. 10 multinacionales de Entrevistas con altos = |dentificacion y Cuanto mas caracterizado
Clzeor v ALY di i d jecutivos en 2-7 unidades comprension de las esté el contexto
Birkinshaw iversos paises y g ejecutivos prensic | co
diferentes sectores: de negocio de cada caracteristicas clave de organizativo por una
(Disefio = Equipos electrénicos empresa. cada contexto a través del combinacion de afan de
organizativo) (Japon) Una encuesta a una analisis cualitativo de las superacion (“stretch”),
* Ingenieria pesada (EEUU) muestra aleatoria notas de la entrevista y el disciplina, apoyo y
= Banca (Canada) estratificada de 50-500 andlisis cuantitativo de los confianza, mayor sera el
= Petréleo y gas (EEUV) empleados en cuatro datos de la encuesta. nivel de ambidestreza.
= Software (EEUU) niveles jerarquicos en = Sesiones de control en El equipo directivo tiene
* Productos industriales cada unidad de negocio. cada empresa. un papel clave en la
(India) =  Minimos cuadrados generacion de ese
= Ingenieria automotriz ordinarios (OLS). contexto organizativo.
(Francia)
* Productos de alimentacion
(Canada)
= Conglomerado industrial
(Corea del Sur)
= Defensa (Francia)
115 oficinas bancarias de una Entrevistas piloto con 15 = Andlisis de regresion La centralizacién influye
Jansen, Van den 2006

Bosch y Volberda

(Disefio
organizativo)

gran empresa holandesa de
servicios financieros.

empleados de diferente
nivel jerarquico.

2 encuestas separadas
temporalmente dirigidas a
los gerentes de unidad.

jerarquica.

negativamente en la
innovacion exploratoria de
una unidad.

Existe una relacion
positiva entre la existencia
de normas y
procedimientos
(formalizacion) dentro de
las unidades organizativas
e innovacion de
explotacion.

La conectividad muestra
un efecto positivo
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significativo en la
innovacion tanto
exploratoria como de
explotacion.

Los directivos deben
desarrollar una red de
relaciones sociales dentro
de sus unidades para
aumentar la capacidad
ambidiestra de una
unidad.

Los mecanismos
informales de
coordinacion
(conectividad) son mas
importantes que los
mecanismos formales
(centralizacion y
formalizacion) para ambos
tipos de innovacion.




Tempelaar, Jansen,
Van den Bosch y
Volberda

(Innovacién
tecnolégica)

Schudy

(Disefio
organizativo)

2010b 124 miembros de 34 equipos
autogestionados de una
empresa de consultoria.

2010

120 pymes (desde 23 hasta
4360 empleados) alemanas
de diversos sectores:

= Servicios (45%)

=  Sector manufacturero

departamento de gestion
de personas, empleados y
representantes sindicales.
Estudio de informes.
Entrevistas y estudio de
informes en las empresas
adicionales.

Entrevistas previas para
obtener una perspectiva
del contexto y asegurar la
aplicacion del método y de
los fundamentos tedricos.
Encuesta piloto con 10
miembros de la
organizacion.

2 encuestas separadas
temporalmente y
difundidas
electronicamente.

Encuesta sobre
informacién general para
informantes clave
(Director de RRHH,
Director General u otro

Modelado lineal jerarquico
(HLM).

Minimos cuadrados
ordinarios (OLS).

Analisis de regresion
jerarquica.

2 andlisis independientes
de regresion jerarquica.
Enfoque de pasos causal
(causal steps approach),
prueba de Sobel, y

integrador de referencia.

La resolucion individual de
problemas de forma
creativa es esencial: los
miembros deben ser
capaces de combinar el
pensamiento convergente
con el divergente.

La autonomia en las
tareas individuales es una
condicién importante para
la resolucién individual de
problemas de forma
creativa.

La vision compartida tiene
un importante papel
moderador sobre la
relacion entre la
autonomia y la resolucién
creativa de problemas.

La confianza tiene un
efecto moderador negativo
entre la autonomia y la
resolucién creativa de
problemas.

Un clima de liderazgo
transformacional facilita la
generacion de un contexto
adecuado para la
consecucion de la
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Fuente: elaboracion propia
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Como podemos ver en la anterior tabla, la solucién contextual ha sido todavia menos
estudiada que la solucion estructural y este hecho es mas visible todavia en el marco de la
innovacion tecnoldgica, donde, segin creemos, Unicamente existe un estudio que analice los
factores que favorecen el éxito de la ambidestreza contextual (ver Tempelaar et al. 2010b). No
obstante, como en todos los casos se aborda el dilema exploracion / explotacion (o
alineamiento / adaptabilidad) de manera que resulta bastante proxima al ambito de la
innovacion, consideramos tales estudios como referencias razonables para determinar cudles
pueden ser los factores clave de éxito de la ambidestreza contextual en el ambito de la
innovacion tecnoldgica y, en consecuencia, detallamos los factores que en ellos se analizan.

Tales factores se agrupan en cuatro grandes categorias: factores relacionados con el
contexto organizativo, factores relacionados con el disefio organizativo, factores relacionados
con el estilo de liderazgo ejercido por parte del equipo directivo y factores relacionados con las

caracteristicas de los individuos. Veamos a continuacion cada uno de ellos.
A) Factores relacionados con el contexto organizativo

Gibson y Birkinshaw (2004), basdndose en el trabajo de Ghoshal y Bartlett (1994)
sugieren que, cuando se crea un contexto organizativo adecuado, los individuos se involucran
tanto en acciones orientadas a la explotacion (dirigidas al alineamiento), como en acciones
orientadas a la exploracién (dirigidas a la adaptabilidad), lo que posibilita el desarrollo de la
ambidestreza contextual. Concretamente, y apoyandose como hemos dicho en el trabajo de
Ghoshal y Bartlett (1994), Gibson y Birkinshaw (2004) afirman que dicho contexto organizativo
deberia estar caracterizado por cuatro rasgos principales: disciplina, afan de superacién, apoyo

y confianza.

La disciplina constituye un atributo del contexto organizativo que induce a los
miembros de la organizacion a luchar de forma voluntaria por tratar de satisfacer todas las
expectativas generadas por sus compromisos explicitos o implicitos. Segun Bartlett y Ghoshal,
(1994), son tres los mecanismos que favorecen este atributo: (1) el establecimiento de unos
estandares claros de comportamiento y desempefio, (2) un sistema de control o feedback

abierto, 4gil y veraz, y (3) consistencia en la aplicacién de sanciones.

El afan de superacién se refiere a aquel atributo del contexto organizativo que induce
a los miembros de la organizacién a luchar de forma voluntaria por objetivos ambiciosos. De
acuerdo con Bartlett y Ghoshal (1994), son tres los mecanismos que favorecen este atributo:
(1) el establecimiento de una ambicion compartida, (2) el desarrollo de una identidad colectiva y
(3) la habilidad de conferir un significado personal a la manera en la que los individuos

contribuyen al propésito global de la organizacion.

El establecimiento de una ambicién compartida tiene que ver con la nocion de
“conciencia colectiva” que sefiala Schudy (2010) en su estudio. Esta se refiere a la tendencia
de la organizacion a trabajar duro para alcanzar las metas, para ser disciplinado y organizado,

y para compartir un fuerte compromiso (Costa y McCrae, 1992; Halfhill et al., 2005). Los
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equipos con un alto nivel de conciencia colectiva son buenos en organizacién y planificacién,
ya que se involucran en conductas dirigidas a la resolucién de problemas y la consecucion de
objetivos (Bell, 2007). Schudy (2010) afirma que la conciencia colectiva se relaciona
positivamente con la adaptabilidad y el alineamiento, ya que algunas caracteristicas como el
compromiso, el trabajo dirigido a objetivos, la precision y el control del tiempo funcionan como

facilitadores.

Por otra parte, Gittel y Konlechner (2009), al igual que Tempelaar et al. (2010b),
destacan en su estudio la relevancia de la identidad colectiva como elemento clave para
favorecer el éxito de la ambidestreza contextual. La existencia de un marco integrador de
referencia permite el desarrollo de una "mentalidad ambidiestra" que favorece el equilibrio entre
exploracion y explotacion mediante un lenguaje compartido y comprension mutua (Gittel y
Konlechner, 2009). En el ambito de los equipos de proyecto, la visiébn compartida representa un
patron de valores que expresa la via de desarrollo para el futuro de ese equipo (Wageman,
2001). Los objetivos comunes y los valores compartidos promueven la creacion de una vision
integral en los equipos (Tsai y Ghoshal, 1998). Por lo tanto, una vision compartida a nivel de
equipo promueve un gran conocimiento de los objetivos generales (Orton y Weick, 1990;
Schippers et al., 2008), e induce a los miembros del equipo a juzgar los métodos alternativos
frente a estos objetivos (Tempelaar et al., 2010b). La visibn compartida es una fuerza
centripeta, ya que ayuda a integrar la informacion, los conocimientos y las ideas dispersas por
la empresa en una accién colectiva (Sheremata, 2000). De igual forma, aumenta la percepcion
de similitudes y aumenta la aceptacién de métodos de trabajo diferentes. Es decir, los equipos
que tienen una fuerte vision compartida aceptan mejor la diversidad de enfoques y métodos, y

consideran mas facilmente otras alternativas (Brewer y Miller, 1984; Gilson y Shalley, 2004).

Asimismo, la nociéon de “conciencia colectiva® guarda relaciéon con el concepto de
“acuerdo colectivo” que recoge Schudy (2010) en su estudio. Las organizaciones que no
cuentan con un consenso interno sobre nuevas tecnologias, mercados o procesos, entre otros,
no son capaces de explorar nuevos terrenos y son propensas a fallar a la hora de conseguir
adaptabilidad en la organizaciéon (Schudy, 2010). Por otro lado, el “acuerdo colectivo” también
puede promover el alineamiento de la organizacién. En esta linea, Anderson (2009) propuso
que el “acuerdo colectivo” reduce los conflictos interpersonales y de trabajo, lo que a su vez
conduce a una mayor eficiencia, ya que los recursos se utilizan en tareas productivas y no en

resolver conflictos.

La confianza es aquel atributo del contexto organizativo que induce a los miembros de
la organizacién a confiar en los compromisos de cada uno. Segun Bartlett y Ghoshal (1994),
son tres los elementos que favorecen la confianza: (1) justicia y equidad en los procesos de
toma de decisiones, (2) involucracion de las personas en aquellas decisiones y actividades que
les afectan y (3) cobertura de las vacantes que puedan surgir con personas que posean (y que

los demas perciban que poseen) las capacidades necesarias para el puesto.

95



La confianza en el seno de los equipos es otro de los elementos destacados por
Tempelaar et al. (2010b) en su estudio. Los equipos que se caracterizan por altos niveles de
confianza tienden a desarrollar relaciones sélidas entre sus miembros y a estar cohesionados
(Gulati y Singh, 1998). Las relaciones de confianza se caracterizan por la conviccién de que los
demas tienen buenas intenciones y son capaces en su trabajo (Zarraga y Bonache, 2003).
Como resultado, la confianza tiene una influencia positiva en la cantidad de informacion
compartida dentro de los equipos y en el grado de apertura de la comunicacion (Reagans y
McEvily, 2003; Smith y Barclay, 1997). La confianza también ayuda a reducir las barreras para
interactuar con los compafieros de trabajo y crea un ambiente libre de amenazas que estimula
el aprendizaje y el intercambio, donde las personas sienten que su produccién creativa se
aprecia y se trata con consideracion (Edmondson, 1999). Esto, a su vez, favorece que los
miembros mas auténomos del equipo saquen el maximo provecho a su sentido de
responsabilidad y mantengan una actitud abierta hacia la inclusién de compafieros de trabajo y
de sus ideas en sus procesos de resolucidon de problemas (Tempelaar et al., 2010b). Por otra
parte, la confianza puede fomentar una identidad compartida entre los miembros del equipo
(Adler y Kwon, 2002). Finalmente, la confianza ha sido considerada como una fuerza
centripeta, ya que estimula la accion colectiva (lbarra, 1995) y la integracién de la informacion
(McGrath y Krackhardt, 2003).

Por dltimo, el apoyo es aquel atributo del contexto organizativo que induce a los
miembros de la organizacidn a prestar ayuda y asistencia a los demas. De acuerdo con Bartlett
y Ghoshal (1994), son tres los mecanismos que favorecen este atributo: (1) facilitar al personal
el acceso a los recursos de los que otros disponen, (2) conceder libertad de iniciativa en los
niveles inferiores de la organizacién y (3) que los directivos sénior concedan prioridad al hecho
de facilitar ayuda y servir de guia al personal, frente al ejercicio de su autoridad.

La conectividad sefialada por Jansen et al. (2006) y la nocién de “extraversion
colectiva” recogida por Schudy (2010) se encuentran estrechamente ligadas al primero de los
mecanismos citados por Bartlett y Ghoshal (1994): “facilitar al personal el acceso a los recursos
que otros disponen”, sobre todo, en lo que al acceso a la informacién y al conocimiento

concierne.

Segun Jansen et al. (2006), la conectividad aumenta las oportunidades para las
conversaciones informales y la accesibilidad a las fuentes de conocimiento dentro de la
organizacion (Jaworski y Kohli, 1993). Ademas, ayuda a combinar el conocimiento y a
desarrollar nuevo conocimiento (Atuahene-Gima, 2003; McFadyen y Cannella, 2004).
Subramaniam y Youndt (2005) sostienen que las relaciones sociales ayudan en la adopcion de
la innovacién exploratoria. Sin embargo, mas alla de un nivel moderado, la densidad de las
redes sociales puede limitar el acceso a puntos de vista divergentes y formas alternativas de
hacer las cosas (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Por otra parte, la conectividad es una ventaja para
el desarrollo de la confianza y la cooperacion entre los miembros de la organizacion (Adler y

Kwon, 2002, Walker et al, 1997) y permite a las personas desarrollar una profunda
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comprensién para mejorar los productos, procesos y mercados existentes (Rowley et al. 2000).
Ademas, las relaciones sociales permiten a miembros de la organizacién compartir
experiencias en cuanto a la forma de aplicar ciertas mejoras (Dyer y Nobeoka, 2000). Por lo
tanto, la conectividad facilita también la mejora del conocimiento existente y contribuye a

aumentar la innovacion de explotacion de una organizacion (Jansen et al., 2006).

En cuanto a la “extraversion colectiva’, ésta se manifiesta en normas vy
comportamientos enérgicos, activos, comunicativos y valientes (Bono y Judge, 2004; Hofmann
y Jones, 2005; Zhao et al., 2010), que pueden influir positivamente tanto en la capacidad de
alineamiento como de adaptabilidad (Schudy, 2010). Por una parte, la extraversién colectiva
puede favorecer la adaptabilidad, ya que contribuye de forma positiva a la superacién de las
barreras. La comunicacion que se atribuye a las organizaciones extrovertidas puede apoyar el
desarrollo de nuevos procesos, la invencion de nuevos productos y su colocacion con éxito en
nuevos mercados (Schudy, 2010). Por otro lado, la extraversién colectiva promueve actividades
que son esenciales para el alineamiento, como las interacciones positivas, el intercambio de
informacidn, el comportamientos de ayuda y la cooperacién entre empleados (Beersma et al.,
2003; Porter et al., 2003).

Finalmente, la gestiéon por objetivos sefialada por Gittel y Konlechner (2009) es un
elemento estrechamente vinculado a la concesion de libertad de iniciativa en los niveles
inferiores de la organizacién que mencionan Bartlett y Ghoshal (1994) dentro de este cuarto
atributo. Segun explican los primeros, la gestiéon por objetivos (donde el equipo directivo define
los objetivos estratégicos y los empleados son libres de decidir como cumplir con estos
objetivos) facilita el equilibrio entre exploracién y explotacion, e impide la especializacién de los

trabajadores en una u otra orientacion.

Mas alla de los cuatro atributos del contexto organizativo propuestos por Bartlett y
Ghoshal (1994) y testados por Gibson y Birkinshaw (2004), Schudy (2010) identifica otras dos
caracteristicas adicionales que ejercen un efecto relevante en el éxito de la ambidestreza

contextual: la apertura colectiva a nuevas experiencias y la estabilidad emocional colectiva.

La apertura colectiva a huevas experiencias refleja la tendencia de una organizacion a
ser intelectualmente curiosa, perspicaz, imaginativa y creativa (Bono y Judge, 2004; Zhao et
al., 2010). Las organizaciones con un nivel alto de apertura a nuevas experiencias exploran
nuevos productos, mercados, procesos, etc. Ademas, las organizaciones con un nivel alto de
imaginacion son mas propensas a desarrollar soluciones creativas y, en Ultima instancia, a
tener éxito en la adaptacion de la organizacién (Schudy, 2010). Por otro lado, la apertura a
nuevas experiencias fomenta el aprendizaje organizacional y la mejora continua (Hofmann y
Jones, 2005).

En el &mbito organizativo, la estabilidad emocional colectiva se refiere al conjunto de
normas y comportamientos compartidos, tales como la tranquilidad, la estabilidad, la

ecuanimidad y la relajacion, incluso en situaciones que son nuevas o incobmodas (Bono y
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Judge, 2004; Zhao et al., 2010). Las organizaciones que estan explorando nuevas
posibilidades (por ejemplo el desarrollo de nuevos productos), probablemente se enfrenten a

situaciones dificiles, asumiéndolas como un reto (Schudy, 2010).
B) Factores relacionados con el disefio organizativo

Un primer aspecto relacionado con el disefio organizativo es el correspondiente al uso
de las llamadas “estructuras paralelas” (Bushe y Shani, 1991; McDonough y Leifer, 1983;
Stein y Kanter, 1980; Zand, 1974). Este concepto hace alusiéon al hecho de combinar una
estructura primaria formal con otras estructuras secundarias adicionales. La primera se utiliza
para las tareas rutinarias y para el mantenimiento de la estabilidad y la eficiencia, mientras que
las segundas (tales como los equipos de proyecto) equilibran las deficiencias de la estructura
primaria y dan apoyo en las tareas no rutinarias y de innovacion (Goldstein, 1985),

garantizando asi la eficiencia y la flexibilidad (Adler et al., 1999).

De este modo, tal y como recogen Giittel y Konlechner (2009), el fomento de una
estructura organizativa basada en equipos de proyecto, donde los empleados participan en
diversos equipos, fomenta el equilibrio entre exploracion y explotacion, a la vez que también
permite una adaptacién evolutiva a condiciones cambiantes. En comparacion con las
organizaciones estructuralmente ambidiestras, donde los ejecutivos son los encargados de
vincular la exploracion y la explotacién, en las organizaciones contextualmente ambidiestras,
son los proyectos los que sirven como "puentes de conocimiento”, pues éste suele transmitirse
directamente a los empleados a medida que participan simultaneamente en varios equipos de

proyecto (Guttel y Konlechner, 2009).

Un segundo aspecto tiene que ver con la respuesta al dilema “estandarizacion frente a
ajuste mutuo” y al uso de las denominadas “semiestructuras” (Brown y Eisenhardt, 1997)

como elemento que puede contribuir a resolver dicho dilema.

La estandarizacién estd vinculada a la formalizacion y al uso de reglas y
procedimientos, lo cual dificulta la experimentacién (March y Simon, 1958) y reduce la
probabilidad de que los individuos se desvien del comportamiento estructurado (Weick, 1979).
En definitiva, la formalizacién actia como un marco de referencia que limita los esfuerzos de
exploracion y focaliza la atencidon hacia aspectos concretos del ambiente externo (Weick,
1979). Por lo tanto, la formalizacion restringe las innovaciones exploratorias (Jansen et al.,
2006). Sin embargo, Zollo y Winter (2002) sostienen que la formalizacion facilita la generacion
de propuestas de mejora en las rutinas existentes (“explotacion”). Una vez modificadas, estas
rutinas mejoradas se convierten en actividades estandarizadas que se realizan para los clientes
actuales (Benner y Tushman, 2003). A través de la formalizacion, se codifican las mejores
practicas para mejorar la eficiencia, facilitando y acelerando su aplicacién (Zander y Kogut,
1995). Por lo tanto, la formalizacién mejora las innovaciones de explotacion mediante la mejora

de los productos, servicios y procesos actuales (Jansen et al., 2006).
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Frente a la formalizacion, Gittel y Konlechner (2009) inciden en el “ajuste mutuo” como
principal mecanismo de control. En otras palabras, para estos autores, el principal mecanismo
de gobernanza de los equipos de proyecto es el propio grupo. La presion que el grupo ejerce
en los diferentes equipos fomenta la observancia de las normas sociales. Ademas, mantiene la
capacidad de aprendizaje y aumenta el rendimiento de los empleados, facilitando la
competencia continua en las diferentes areas. Los mecanismos de control social generan una
alta capacidad de respuesta ante oportunidades en todos los niveles dentro de la organizacion,
ya que cada empleado puede anticipar posibles problemas y aprovechar las posibles
oportunidades (Gittel y Konlechner, 2009). Ademas, los superiores estan constantemente al
tanto de las competencias de sus subordinados y tratan de que participen en diversos
proyectos para asegurarse de que mantienen una amplia base de conocimientos y evitar que

se especialicen, ya sea en exploracién o en explotacion (Guttel y Konlechner, 2009).

Para ayudar a lograr el equilibrio entre formalizacién y ajuste mutuo, surge el concepto
de “semiestructura” (Brown y Eisenhardt, 1997). A través de ellas, se trata de mantener a la
organizacién lo suficientemente flexible como para llevar a cabo diversos proyectos que
atiendan a distintas demandas, proporcionando al mismo tiempo un marco suficiente para
mantener la cohesion de la organizacion. Para ello, se promueve la definicién de rutinas y
procedimientos que proporcionen una guia detallada de aplicaciébn automatica ante problemas
bien definidos (lo que favorece la eficiencia), junto con el establecimiento de unas pocas reglas
heuristicas (no detalladas) que proporcionen una orientacibn comdn para un conjunto de
problemas normalmente complejos y no rutinarios, mas o menos similares (lo que favorece la
flexibilidad). Esto es, las semiestructuras proporcionan un marco que orienta la accion
(eficiencia), al mismo tiempo que dejan espacio para que se produzcan ajustes en tiempo real
en el modo de actuar en respuesta a acontecimientos que suceden en un momento dado
(flexibilidad) (Eisenhardt et. al., 2010). La estructura (entendida en este caso como todo aquello
que limita la accién, ya sean reglas, roles definidos u otros: Davis et al., 2009; Eisenhardt et al.,
2010) guia el comportamiento y contribuye a mejorar la fiabilidad de las acciones, la velocidad
con la que se ejecutan y, en definitiva, la eficiencia. Por el contrario, un menor grado de
estructura facilita llevar a cabo acciones no previstas en respuesta a situaciones reales, lo que
favorece la flexibilidad, si bien con el coste afiadido de tener que dedicar mayor esfuerzo y
atencién a decidir las acciones apropiadas en tiempo real, con el riesgo ademéas de que se
produzcan mayores errores (Eisenhardt et al., 2010). De ahi la necesidad de combinar los

procedimientos detallados y las reglas heuristicas, segun el caso.

Un tercer elemento relacionado con el disefio organizativo tiene que ver con el
equilibrio entre centralizacion y descentralizacion. La centralizacion estrecha los canales de
comunicacién (Cardinal, 2001) y reduce la calidad y la cantidad de ideas y conocimientos
obtenidos para la resolucion de problemas (Nord y Tucker, 1987; Sheremata, 2000). Ademas,
disminuye la sensacion de control sobre el trabajo y disminuye la probabilidad de que los

trabajadores busquen soluciones nuevas e innovadoras (Atuahene-Gima, 2003; Damanpour,
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1991). Debido a que la innovacién exploratoria requiere de métodos no rutinarios para
solucionar problemas y desviarse del conocimiento existente, la centralizacién de la toma de
decisiones reduce la innovacién exploratoria (Jansen et al, 2006). Por el contrario, la literatura
sugiere que la centralizacién de la autoridad es beneficiosa para acelerar la innovacién de
explotacion (Sheremata, 2000). La innovacion de explotacion tiene un alcance mas limitado y
genera menos incertidumbre (Gopalakrishnan y Damanpour, 1994). En este sentido, los
procesos en la toma de decisiones para la consecucion de la innovacion de explotacion suelen
estar mas canalizados y centralizados (Cardinal, 2001), lo que aumenta la eficiencia en el
procesamiento de la informacion y facilita la innovacién de explotacion (Jansen et al., 2006).

Por lo tanto, se necesita un equilibrio adecuado entre centralizacion y descentralizacion.

C) Factores relacionados con el estilo de liderazgo ejercido por parte del equipo

directivo

Tal y como sefialan Gibson y Birkinshaw (2004), el equipo directivo, como principal
responsable de la organizacion, juega un papel fundamental en la consecucién de la
ambidestreza contextual, ya que es el encargado de poner en marcha los mecanismos que
permitan la creacion de un contexto organizativo adecuado, que a su vez influya en los
comportamientos individuales de los trabajadores (Burgelman, 1983b; Ghoshal y Bartlett,
1994).

En particular, Schudy (2010) destaca la influencia positiva de un liderazgo
transformacional. Los lideres transformacionales comunican y actdan de forma coherente con
los objetivos estratégicos de sus organizaciones (Bass, 1985; Shamir et al., 1993). Esta
comunicacién constante, junto con una conducta ejemplar, fomenta que los empleados tengan
una percepcién comun de la importancia de los objetivos de la organizacion (Colbert et al.,
2008). Cuando los objetivos de la organizacién son explicitos y se perciben como importantes,
los empleados pueden actuar colectivamente para alcanzarlos (Schudy, 2010). En la misma
linea, Yukl (2009) afirma que las acciones simbdlicas y las conductas ejemplares pueden
regenerar los valores tradicionales de los empleados y su lealtad a la organizacion, y por lo
tanto, facilitar el alineamiento. Ademas, los lideres transformacionales fomentan los intereses
colectivos por encima de los individuales (Shamir et al., 1993; Waldman y Yammarino, 1999) y
los seguidores de los lideres transformacionales tienden a asignar mayor importancia a los
objetivos de la organizacibn que a sus objetivos personales (Colbert et al., 2008). Estos
comportamientos pueden contribuir al alineamiento de la organizacion, puesto que los
empleados cooperan y trabajan juntos para la consecucion de los mismos objetivos (Schudy,
2010). Finalmente, los lideres transformacionales establecen altas expectativas de rendimiento,

proporcionando una ayuda personalizada y estimulo intelectual (Schudy, 2010).
D) Factores relacionados con las caracteristicas de los individuos

Finalmente, Tempelaar et al. (2010b) identifican en su estudio la relevancia de dos

factores relacionados con las caracteristicas que presentan los individuos que forman parte de
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la organizacion: su capacidad para resolver problemas de forma creativa y su grado de

autonomia.

La resolucidn individual de problemas de forma creativa se refiere a la medida en
que las personas asocian ideas a multiples fuentes y profundizan en areas desconocidas para
buscar otra forma de plantear un problema, o buscar nuevas formas de llevar a cabo una tarea
(Gilson y Shalley, 2004). Las personas creativas suelen ser mas alegres, productivas y abiertas
a nuevas experiencias (McCrae, 1987), y son mas propensas a compartir sus ideas con los
compafieros de trabajo (Oldham y Cummings, 1996). Ademas, las personas creativas suelen
sentirse comodas y estimuladas con la autonomia y la asuncion de riesgos, y tienen capacidad
de adoptar nuevas perspectivas a la hora de resolver problemas y de generar nuevos
conocimientos. Adicionalmente, combinan estas habilidades a la hora de aplicar ideas y
conocimientos con un estilo de trabajo disciplinado (Amabile y Mueller, 2008; Shalley, 1995). La
resolucion creativa de problemas entre los miembros del equipo aumenta la orientacion
simultanea de los equipos a la exploracién y la explotacién. Los equipos que estan compuestos
en gran medida de individuos que son creativos en la resolucion de problemas generan nuevos
conocimientos con mayor facilidad y combinan estas nuevas fuentes con un compromiso que
estimula la aplicacion de esos conocimientos (Gilson y Shalley, 2004). En la misma linea, Scott
y Bruce (1994) afirman que los equipos que son muy creativos se caracterizan por un ambiente
donde las nuevas ideas fluyen libremente, si bien sus miembros se muestran pragmaticos a la

hora de aplicarlas.

Por otra parte, la autonomia a la hora de desarrollar las tareas individuales fomenta
la accion creativa y mejora la calidad y cantidad de los resultados (Sheremata, 2000). Los
individuos auténomos son mas proclives a dedicar tiempo a nuevas ideas y a generar
conocimiento aplicable a partir de esas ideas (Haas, 2006). Ademas, son considerados
generalmente como mas capaces, lo que reduce los incentivos para tratar de influir sobre ellos.
Cuanto mas autébnoma sea la persona, menos influenciable sera por otros compafieros de
trabajo (Langfred, 2000). Los individuos auténomos también se sienten mas responsables de
su trabajo (Hackman y Oldham, 1976), y presentan una mayor sensacion de control y

autoridad, lo que aumenta su orientacion a resultados en el trabajo (Lawler, 1992).

Ante la imposibilidad de analizar la totalidad de los factores identificados, en el presente
trabajo de investigacion hemos decidido centrarnos en los factores vinculados al contexto
y al disefio organizativo. En particular, estudiaremos la influencia de los cuatro atributos del
contexto organizativo definidos por Bartlett y Ghoshal (1994) y aplicados por Gibson y
Birkinshaw (2004) en su estudio (disciplina, afan de superacioén, confianza y apoyo), asi como
de los dos primeros elementos referentes al disefio organizativo que hemos mencionado:
estructuras paralelas y semiestructuras. Asimismo, dado que la combinacién de actividades
ligadas a la exploracion y explotacion por parte de los individuos y vinculada a la ambidestreza
contextual requiere el dominio de un repertorio de capacidades amplio y complejo, vamos a
estudiar también la importancia de la formacién y de las politicas y planes de desarrollo
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profesional como factor clave de éxito para este tipo de ambidestreza. En esta linea, Adler et

al. (1999), sefialan la relevancia de los denominados job enrichment programs, y Giittel y

Konlechner (2009) insisten en la importancia de las practicas de gestion de recursos humanos.

Por lo tanto, las hipétesis formuladas en cuanto a los factores que favorecen el éxito de

la ambidestreza organizativa desde el punto de vista de la solucion contextual son las

siguientes:

H8

H9

H10

H11

H12

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un contexto
organizativo marcado por la “disciplina” influye positivamente en los resultados

de innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

(@) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacién y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacion incremental y radical.

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un contexto
organizativo marcado por el “afan de superacién” influye positivamente en los

resultados de innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

(a) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacién y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un contexto
organizativo marcado por la “confianza” influye positivamente en los resultados

de innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

€)] los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacion y radical y
(© el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un contexto
organizativo marcado por el “apoyo” influye positivamente en los resultados de

innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

(@) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacioén y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

En el caso de la ambidestreza contextual, el fomento de las actividades de
formacién y desarrollo profesional influye positivamente en los resultados de

innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

€) los resultados de la innovacién incremental,

102



(b) los resultados de la innovacién y radical y
(c) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

H13 En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de “estructuras
paralelas” influye positivamente en los resultados de innovaciéon. Es decir,

influye favorablemente en:

€) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacion y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacion incremental y radical.

H14 En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de “semiestructuras” —
esto es, (1) el establecimiento de procedimientos para las tareas mas rutinarias
y (2) el establecimiento de directrices generales para las tareas no rutinarias —
influye positivamente en los resultados de innovacion. Es decir, influye

favorablemente en:

@) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacion y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

4.5.2. Modo de hacer operativa la medicion de las variables
implicadas
4.5.2.1. Medicion del éxito en materia de innovacion
La medicién del grado de éxito alcanzado en materia de innovacion tecnolégica ha sido
realizada exactamente del mismo modo que lo que hemos comentado ya en el apartado
4.4.2.1. referente a la ambidestreza estructural, por lo que no vamos a afiadir nada mas al

respecto.

4.5.2.2. Medicion de los factores que pueden favorecer el éxito
de la soluciéon contextual

En el caso de los indicadores correspondientes a “disciplina”, “afan de superacioén”,
“confianza” y “apoyo” (basados en el estudio de Gibson y Birkinshaw de 2004), en lugar de
utilizar directamente los indicadores propuestos por estos autores, consultamos previamente la
fuente original en la que éstos se inspiraron para definir los mismos (el trabajo de Ghoshal y
Bartlett de 1994), constatando que algunos de los indicadores seleccionados para trasladar sus
ideas no eran suficientemente acertados. Ello nos llevé a introducir algunos cambios en las
escalas utilizadas por Gibson y Birkinshaw (2004). Los indicadores finalmente utilizados por

nuestra parte son los siguientes:

e Disciplina

o Estandares claros:
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= Las personas de nuestra organizacion cuentan con objetivos y estandares
del desempefio claramente establecidos.
o Sistema de control:
= Nuestro sistema de control permite evaluar el desempefio de la
organizacioén de manera agil y certera.
» Las reuniones periddicas de evaluacion del desempefio organizativo
constituyen un elemento primordial de nuestro sistema de control.
o Consistencia en la aplicacion de sanciones:
= Cuando las cosas salen mal, se depuran responsabilidades hasta donde
sea necesario.
Afan de superacion
o Ambicion compartida:
= Sabemos generar un fuerte compromiso por parte de todos para luchar por
metas realmente ambiciosas.
o lIdentidad colectiva:
= Existe un gran sentido de identidad colectiva.
o Significado personal:
= Todo el mundo tiene claro de qué manera contribuye su trabajo a la
consecucién de los objetivos estratégicos de la compafiia.
Confianza
o Equidad:
= Las decisiones se toman atendiendo a criterios puramente objetivos.
o Involucracion:
= Las personas participan en la toma de aquellas decisiones que les afectan
directamente.
o Competencia:
= La cobertura de vacantes y la atribucion de puestos de responsabilidad se
llevan a cabo teniendo en cuenta criterios de competencia y valia
profesional exclusivamente.
Apoyo
o Acceso a los recursos:
= Existe muy buena disposicién en todas las unidades para facilitar el acceso
a sus recursos (informacion, bases de datos) a personal de otras unidades.
o Autonomia:
» Existe libertad de actuacion incluso en los niveles mas bajos de la escala
jerarquica.
o Orientacion y ayuda:
= Los directivos de la empresa conceden mayor prioridad a guiar, ayudar y
desarrollar las capacidades de sus subordinados, que a ejercer su
autoridad.
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En todos los casos, los indicadores seleccionados para los cuatro atributos (disciplina,
afan de superacién, confianza y apoyo) se han medido mediante escalas de Likert de 7 puntos
y los constructos correspondientes se han modelado como formativos, ya que sus indicadores
se refieren a mecanismos cuya aplicacion daria lugar a la generacion del atributo del contexto
organizativo analizado en cada caso (es decir, los indicadores dan lugar a la variable latente, y

no al revés).

En cuanto a las variables “formacion”, “estructuras paralelas” y “semiestructuras”, los
indicadores utilizados se han disefiado ex profeso para la ocasion, a partir de las definiciones
de los conceptos.

Los indicadores empleados para medir el nivel de formacién ofrecido por la

organizacién son:
1) Se evallan las competencias de las personas de modo sistematico.
2) Se establecen objetivos de adquisicién de competencias para cada individuo.

3) Cada persona cuenta con un asesor de carrera profesional que guia su progresion en

la empresa.
4) Existen planes de desarrollo profesional para cada individuo.
5) Existe un plan de formacién para cada empleado.
En el caso de las “estructuras paralelas” se han utilizado estos dos indicadores:
1) Cualquier actividad debe desarrollarse respetando plenamente la estructura formal.

2) Es habitual complementar la estructura formal con la creacién de equipos especificos

para el desarrollo de proyectos puntuales.

Finalmente, para medir la presencia de “semiestructuras”, se han utilizado dos
constructos, uno referente a la utilizacién de rutinas y procedimientos detallados para los
procesos mas repetitivos (semiestructuras “A”) y otro referente a la utilizacion de unas pocas
reglas simples para los procesos no repetitivos (semiestructuras “B”). Los indicadores utilizados

en cada caso son los siguientes:
1) Semiestructuras A
a) Los procesos repetitivos estan perfectamente documentados.
b) Existen procedimientos claramente definidos para ejecutar las tareas mas rutinarias.

c) Los empleados tienen claramente especificado como deben realizar las tareas mas

frecuentes.
2) Semiestructuras B

a) En las actividades no rutinarias, se han definido unos pocos criterios para orientar la

accion, sin por ello constrefiir la libertad de actuacion.
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b) Las tareas no rutinarias cuentan con unas pocas reglas sencillas que sirven de guia en

la toma de decisiones.

c) En las actividades no rutinarias, los empleados cuentan con un marco global de

referencia (no detallado) que guia su accién.

Una vez mas, todos los indicadores utilizados han sido medidos mediante escalas de
Likert de 7 puntos. En este caso, “formacion” y “semiestructuras” constituyen constructos de
caracter reflectivo, mientras que “estructuras paralelas” ha sido modelado como constructo

formativo.
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Capitulo 5: Organizacion del trabajo de campo y
métodos estadisticos
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5.1. Introduccion

A lo largo de este capitulo, se describen las caracteristicas de la poblacion objeto de
estudio y de la muestra de empresas finalmente analizada. Asimismo, se detalla el proceso
seguido tanto en el disefio de los cuestionarios empleados en la investigacién, como en la
recogida de datos. Finalmente, se explica la metodologia empleada en el estudio para analizar
los factores que inciden en la eleccion por parte de las empresas de la solucion estructural o
contextual a la hora de compaginar innovaciéon incremental y radical (segmentacion CART),
para evaluar la incidencia de esa eleccion en los resultados de innovacion de las empresas
(pruebas T de igualdad de medias), asi como para contrastar las hipotesis planteadas en el
capitulo tres sobre el impacto de la ambidestreza en los resultados empresariales y en el
capitulo cuatro acerca de los factores que favorecen el éxito en materia de innovacién segun la
opcion adoptada por la empresa para compaginar innovacion incremental y radical

(modelizacién de ecuaciones estructurales basada en minimos cuadrados parciales).

5.2. Organizacion del trabajo de campo
5.2.1. Poblacion objeto de estudio

Como ya hemos comentado en el capitulo introductorio, en una primera instancia, la
poblacién objeto de estudio esta constituida por empresas de media-alta y alta tecnologia del

Pais Vasco que realizan actividades de I+D y que poseen mas de 20 trabajadores.

Para determinar e identificar los sectores de media-alta y alta tecnologia hemos
seguido las directrices del INE al respecto, quien realiza una ordenacion de los distintos
sectores industriales segun sus intensidades en I+D y establece que las empresas de alta
tecnologia se caracterizan por una rapida renovacion de conocimientos, muy superior a otras, y
por su grado de complejidad, que exige un continuo esfuerzo en investigacion y una sélida
base tecnolégica. Por lo tanto, los sectores incluidos por el INE dentro de la categoria de

media-alta y alta tecnologia son los siguientes:
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Tabla 14: Sectores de media-alta y alta tecnologia®

Sector CNAE

Industria quimica 20
Fabricacion de productos farmacéuticos 21
Fabricacion de productos informaticos, electrénicos y opticos 26
Fabricacion de material y equipo eléctrico 27
Fabricacion de maquinaria y equipo n.c.o.p. 28
Fabricacion de vehiculos de motor, remolques y semirremolques 29
Fabricacion de otro material de transporte 30
Fabricacion de instrumentos y suministros médicos y odontoldgicos 32
Actividades cinematograficas, de video y de programas de television, grabacion de

sonido y ediciéon musical >
Telecomunicaciones 61
Programacion, consultoria y otras actividades relacionadas con la informatica 62
Servicios de informacion 63
Investigacion y desarrollo 72

Fuente: INE

Para identificar las empresas antes mencionadas, partimos de la base de datos de
empresas que realizan actividades de I+D en Euskadi, adquirida por el Instituto Vasco de
Competitividad a EUSTAT. En total, se identificaron 306 empresas que respondian a las

citadas caracteristicas.

Posteriormente, con el fin de lograr incrementar la presencia de grandes empresas en
el colectivo analizado, en una 22 fase, se acudi6 fundamentalmente a empresas de 250
trabajadores o0 mas con sede en Madrid o Barcelona, que pertenecieran a sectores de media-
alta y alta tecnologia, y que tuvieran sus cuentas registradas en SABI, identificandose un total

de 208 empresas que reunieran tales condiciones.

5.2.2. Colectivo de empresas analizadas
En el Pais Vasco se contactd con las 306 empresas y, finalmente, fueron 105 las que

accedieron a participar en el estudio, lo que supone una tasa de respuesta del 34%.

En cuanto a las empresas de Madrid y Barcelona, en funcién del tiempo disponible, se
pudo contactar de forma aleatoria con un total de 147 organizaciones. De ellas, en el estudio

finalmente han participado 20 empresas, lo que supone una tasa de respuesta del 14%.

® Por motivos morales hemos decidido excluir de nuestro estudio el sector de “Fabricacién de armas y
municiones” (CNAE 25) pese a estar incluido en la clasificacion del INE de sectores de media-alta y alta
tecnologia.

109



Por lo tanto, el colectivo de empresas analizadas esta compuesto por un total de 125,
de las cudles, Unicamente 116 compaginan innovacion incremental y radical simultaneamente
en el seno de la propia organizacion, que son aquellas en las que nos vamos a centrar en esta

investigacion.

Como podemos observar en la siguiente tabla, los sectores mas representados en la
muestra final de empresas analizadas son el de “Fabricacién de maquinaria y equipo” y el de
“Programacion, consultoria y otras actividades informaticas” seguidos por el sector de
“Fabricacion de productos informaticos, electrénicos y Opticos” y “Fabricacion de material y
equipo eléctrico”. El ultimo sector que tiene una presencia superior al 10 % en la muestra final
es el de “Investigacion y desarrollo”. Por el contrario, los sectores menos representados en la

muestra de empresas analizadas son “Telecomunicaciones” y “Servicios de informacion”.

Tabla 15: Empresas analizadas en la investigacion

% Emp.
Empresas I_Empresas analiz. /
Sector CNAE T finalmente :
participantes , Total emp.
analizadas :
analiz.
Industria quimica 20 9 9 7,8%
Fabr|caf:|qn de productos 21 5 5 1.7%
farmacéuticos
Fabricaciéon de productos
informaticos, electronicos y 26 15 14 12,1%
opticos
Fa,brlc_acmn de material y equipo 27 16 15 12.9%
eléctrico
Fabricacion de maquinaria 'y o8 o4 21 18,1%

equipo n.c.o.p.

Fabricacién de vehiculos de
motor, remolques y 29 4 4 3,4%
semirremolques

Fabricacion de otro material de

30 11 10 8,6%
transporte
Fabricacidon de instrumentos y
suministros médicos y 32 3 3 2,6%
odontoldgicos
Actividades cinematograficas, de
video y de programas de
television, grabacion de sonido y = 2 E Sl
edicion musical
Telecomunicaciones 61 1 1 0,9%
Programacion, consultoria y otras
actividades relacionadas con la 62 22 21 18,1%
informatica
Servicios de informacién 63 2 1 0,9%
Investigacién y desarrollo 72 14 13 11,2%
Total 125 116 100%

Fuente: elaboracién propia
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5.2.3. Cuestionarios
Como ya hemos comentado anteriormente, la técnica utilizada como instrumento para

la recopilacion de datos ha sido el cuestionario.

Concretamente, se han disefiado dos cuestionarios: un primer cuestionario con
preguntas que pueden ser respondidas por un directivo con perspectiva de Direccion General y
un segundo cuestionario a responder por un directivo del area de Innovacién. En la practica,
muchos de los directivos pertenecientes al area de Innovacion forman parte también del
Consejo de Direccion y pueden responder — y de hecho han respondido — a ambos

cuestionarios perfectamente.

Las preguntas incluidas en tales cuestionarios se han apoyado en la revisién de la
literatura, aprovechando escalas de medicién previamente existentes, y adaptando las que
habia o sugiriendo otras nuevas en caso de no existir ninguna que se ajustara

convenientemente a nuestras necesidades.

Asimismo, cabe mencionar que la presente investigacion se ha desarrollado en paralelo
a otra investigacion financiada por la misma Catedra de Innovacién BBVA — Deusto Business
School, la cual versa sobre cuestiones relativas a la cooperacién inter-empresarial en materia
de innovacioén tecnoldgica y capacidad de absorcion de conocimiento tecnolégico externo. A
efectos de aprovechar sinergias en el trabajo de campo, los cuestionarios se han disefiado de
tal manera que incluyen todas las variables necesarias para ambos proyectos de investigacion,
de forma que sea posible llevar a cabo también explotaciones cruzadas en el futuro. Por lo
tanto, ambos cuestionarios contienen preguntas que no han sido utilizadas en el andlisis objeto

de esta investigacion.

A continuacién, detallamos la estructura de ambos cuestionarios en lo que respecta a

los indicadores empleados en este estudio:

e El primer cuestionario (el dirigido al Director General), recoge por este orden los

indicadores referentes a:
o Datos referentes al tamafio y complejidad de la empresa.
o Resultados empresariales frente a la competencia.
o Forma de organizar la innovacién en la empresa.
o Resultados obtenidos en innovacion incremental.
o Resultados obtenidos en innovacion radical.
o Grado de encaje entre innovacion incremental y radical.
o Estructuras paralelas.
o Semiestructuras.
o Visién compartida por parte del equipo directivo.
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o Existencia de una retribucién del equipo directivo basada en los resultados

de la organizacién en su conjunto.
o Disciplina.
o Afan de superacion.
o Confianza.
o Apoyo.
o Formacion.

e En el segundo cuestionario (el dirigido al Director de Innovacion), se sitdan por este

orden los indicadores refentes a:
o Grado de orientacién hacia la innovacion incremental.
o Grado de orientacién hacia la innovacion radical.
o Grado de ambidestreza (equilibrio entre ambos tipos de innovacion).

Finalmente, cabe recordar que todos los indicadores utilizados para el desarrollo de

esta tesis doctoral figuran desglosados en el anexo 2.

5.2.4. Modo de cumplimentar los cuestionarios

De las distintas opciones posibles para la recogida de datos (enviar el cuestionario por
correo electronico, generar un cuestionario accesible via internet, entrevistas telefénicas, etc.),
se ha optado por cumplimentar los cuestionarios en el marco de una entrevista personal con el

directivo o directivos que en cada caso debian responder a los mismos.

Una vez establecido el método para recopilar la informacién, se llevé a cabo una
prueba piloto en seis organizaciones, en cuyas entrevistas particip6 la totalidad del equipo de

investigacién de la Catedra, y que sirvieron para pulir algunas de las preguntas formuladas.

Tras la prueba piloto y contando ya con las versiones definitivas de ambos
cuestionarios, las empresas a contactar y entrevistar fueron repartidas entre los dos

doctorandos de la Catedra, a efectos de optimizar el trabajo.

El proceso de contacto y obtencion de entrevista por parte de las diferentes empresas

se ha realizado de la siguiente forma:

1) En primer lugar, se contactaba telefonicamente con la empresa en cuestion,
informandoles del objeto de la investigacién y solicitando el nombre y la direccion de
correo electronico de la persona responsable en temas de innovacion para enviarle

informacion detallada del estudio para que pudiera valorar su interés en participar.

2) Posteriormente, se procedia al envio mediante correo electrénico de la propuesta de
colaboracién en la investigacién que figura en el anexo 1, en la que se presentaba

dicha investigacién, se solicitaba su participacion en ella, se explicaba en qué

112



consistiria dicha participacién y se ofrecia como contrapartida el acceso a las
conclusiones finales del estudio.

3) En caso de no recibir ninguna respuesta, al cabo de una semana se procedia a
contactar telefénicamente con la persona identificada para obtener una respuesta

respecto a su voluntad para participar en la investigacion.

4) En caso de respuesta positiva, se fijaba una fecha para la entrevista en funcién de la

disponibilidad de las personas que fuesen a patrticipar en ella.
Entre las ventajas del método elegido se encuentran:

e Eleva la tasa de respuesta, ya que facilita a los directivos la labor de contestar los
cuestionarios y por lo tanto de participar en la investigacion. Al fijar una entrevista, el

directivo reserva un tiempo en su apretada agenda y se compromete a responder.

e Mejora la veracidad de las respuestas. Al completarse la encuesta de manera
presencial, nos aseguramos de que las personas que responden son las mas
adecuadas para hacerlo dentro de la empresa, y ademas, “obliga” mucho mas al

encuestado a responder.

e Permite realizar aclaraciones durante el proceso de cumplimentacion de los
cuestionarios, lo que mejora el entendimiento de las preguntas realizadas vy, por lo
tanto, mejora también la calidad de las respuestas.

Unicamente hemos procedido a cumplimentar el cuestionario de manera auto-
administrada cuando el directivo insistié en su preferencia por este método y se comprometié
personalmente a contestarlo en un tiempo adecuado.

5.3. Métodos estadisticos
Dejando de lado las técnicas de andlisis descriptivo basicas, en este apartado vamos a
presentar los fundamentos del resto de técnicas utilizadas.

5.3.1. Segmentacion CART

CART es el acrénimo en inglés de &rboles de clasificacion y regresion (Classification
And Regression Trees), una metodologia desarrollada por Breiman, Friedman, Olshen y Stone
(1984) en el campo de las Matematicas y la Estadistica. Thrasher (1991) afirma que la
regresion y la clasificacion son métodos relacionados con la utilizacién de los datos para formar
reglas de prediccidon para una variable basada en los valores de otras variables. En la
clasificacién, se hace uso de las observaciones de un objeto y luego se utiliza algun tipo de
regla de prediccion para decidir en qué clase esta el objeto. La regresion difiere de la

clasificacién en que se quiere predecir un valor numérico y no una clase.

La construccién de las reglas de prediccion de clasificacion y regresion se realiza

mediante un analisis sistematico de un conjunto de datos (llamado muestra de aprendizaje) que
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contiene los valores de la variable a predecir, junto con los valores relativos de las variables

que se utilizan en la prediccion (Thrasher, 1991).

CART es un algoritmo basado en arboles, es decir, las reglas de prediccién que genera
son en forma de &rboles de decisién binarios. Los éarboles de decisién son faciles de
comprender, utilizar, explicar e interpretar. La ejecucion de una lista de nombres de un arbol
CART es equivalente a la segmentacion de la lista con un conjunto de preguntas "si-no", con
los segmentos resultantes etiquetados como "respondedor” o "no respondedor”, dependiendo

de la probabilidad de respuesta dentro de ese segmento (Thrasher, 1991).

CART genera arboles mediante operaciones en un conjunto de datos de aprendizaje.
En primer lugar, CART examina todas las divisiones de la forma X; < C, donde C es un nimero
real que puede ir desde el valor minimo de X; a su valor maximo. Para la variable X;, CART
genera todas las divisiones posibles y luego selecciona el valor de C que proporciona la “mejor
division”. La “mejor division” es aquella que mas separa a los respondedores de los no

respondedores segun algun criterio (Thrasher, 1991).

El proceso continla con CART haciendo lo mismo para la variable X,, y asi
sucesivamente, hasta la variable Xsq0, por lo que el proceso finaliza con 600 divisiones, donde
cada una es la mejor en su variable. Estas 600 divisiones se comparan y se selecciona aquella
que ofrece la mejor separacion. Por lo tanto, esta mejor divisién define los dos nodos
descendientes del nodo principal con el que se empezd. Si X; resulta ser una variable
categodrica (como ocurre con el género, el estado civil o la ocupacion), CART busca entre todas
las posibles divisiones que separen los valores de X; en dos grupos. Entonces, todos los
posibles subconjuntos de los posibles valores de X; son examinados y la division toma la forma
"¢ Pertenece X; a este subconjunto?", en lugar de "¢Es X; < C?" para las variables numéricas
(Thrasher, 1991).

A continuacion, se aplica un procedimiento similar al nodo descendiente de la
izquierda. Es decir, todas las variables son examinadas para encontrar la divisién que mejor
separa los dos grupos en el nodo izquierdo. Lo mismo se hace con el nodo descendiente
derecho y con cada uno de los nodos descendientes. En este punto, habria cuatro nodos
descendientes, y si se detuviera el analisis aqui, tendriamos un arbol con cuatro nodos
terminales. Si no, se aplicaria la misma busqueda y algoritmo de division para cada uno de los
cuatro nodos, terminando con ocho nodos, luego 16, luego 32, y asi sucesivamente. La
pregunta clave es "¢ cuando se para la division?" En cualquier punto a lo largo del andlisis, si
hacemos un seguimiento de las proporciones relativas de los respondedores y no
respondedores en cada nodo terminal, podemos calcular lo que se denomina tasa de error
"aparente" (“apparent error rate”), esto se refiere a la proporcién de la muestra de aprendizaje
gue esta mal clasificada. Se puede continuar con la divisibn hasta que tengamos un caso en

cada nodo, en cuyo caso la tasa de error "aparente” seria cero (Thrasher, 1991).
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Por lo tanto, un problema critico en esta metodologia es la selecciéon del tamafio
adecuado del &rbol, es decir, determinar el nimero de divisiones a realizar con el fin de
minimizar la verdadera tasa de error. CART resuelve ese problema mediante el siguiente
procedimiento: en primer lugar, el fraccionamiento se realiza hasta que se genera un arbol muy
grande, con sélo unos pocos casos en cada nodo terminal. Este tamafio minimo de nodo, por
debajo del cual un nodo no se divide mas, es una opcién especificada por el usuario. Pero en
general, si hay menos de un millar de casos en la muestra de aprendizaje, CART realiza
divisiones hasta que hay cinco o menos casos en cada nodo terminal. A continuacion, se aplica
un algoritmo de poda selectiva para este gran arbol. Este proceso de poda da una secuencia
de arboles cada vez mas pequefios. El principio de este algoritmo es que cada arbol en la
secuencia tenga una menor tasa de error aparente que cualquier otro subarbol del mismo
tamafio. Por lo tanto, la secuencia de arboles seleccionados es una secuencia Optima.
Finalmente, CART selecciona el arbol que tiene la menor tasa de error real de la secuencia de
dos formas: 1) mediante el uso de una muestra de prueba, o 2) mediante validaciéon cruzada
(Thrasher, 1991).

Las ideas basicas de esta metodologia son simples. En cada nodo, CART selecciona la
mejor divisién para la mejor variable. Se genera un arbol muy grande para empezar, y luego el

proceso de poda selecciona el arbol 6ptimo.

5.3.2. Pruebas T para comprobar la igualdad de medias de dos
muestras independientes

La utilidad del contraste de medias de dos muestras independientes segin Morales

(2008) se centra en tres supuestos:

1) Muchos disefios experimentales y planteamientos de evaluacion en general,
desembocan en una comparacién de las medias de dos grupos: uno experimental (con
una determinada experiencia, formacién, etc.), comparado con otro de control o de
contraste (que no ha tenido esa experiencia, método, etc.). En definitiva, si la
experiencia, método, etc. es exitosa, los sujetos del grupo experimental tendran una
media mayor que la del otro grupo (una media mayor en la variable dependiente:
aquella caracteristica en la que esperamos que se haya producido un cambio). Por una
media “mayor” entendemos mayor de lo que cabria esperar por azar o mayor que lo

que se puede esperar de la variacidn natural de una muestra a otra.
2) Para explorar diferencias entre grupos, sin hipétesis previas, por simple curiosidad.

3) El contraste (comparacion) de las medias de los subgrupos mas destacados en alguna

variable, ya que tiene aplicaciones especificas:

a) Aporta informacién de interés (en qué se parecen mas y en qué se diferencian

mas esos subgrupos).

b) Es una manera sencilla de analizar los items de una escala o test, para
quedarnos con los mas discriminantes (los mas diferenciadores). Con esos
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items tenemos una fiabilidad mayor, podemos reducir la longitud del

instrumento, etc.

En cuanto al desarrollo del contraste para muestras pequefias y de distinto tamafio,

Morales (2008) sugiere la utilizacion de la siguiente férmula:

X1— X;|—0

. %, - %l
Ny af + N, 0 (l_*_i)
N1+N2_2 Nl N2

La interpretacion de hace consultando las tablas de la t de student, con grados de

libertad igual a N; + N»-2.

5.3.3. Modelizaciébn de ecuaciones estructurales basada en
minimos cuadrados parciales

5.3.3.1. Modelizacion de ecuaciones estructurales: qué es
La modelizacién de ecuaciones estructurales (MEE) constituye una técnica de andlisis
multivariante de segunda generacion que combina aspectos de la regresion multiple (mediante
el examen de relaciones de dependencia) y del analisis factorial (mediante la representacién de
variables no observables a través de multiples indicadores), con el fin de estimar una serie de

relaciones de dependencia interrelacionadas simultaneamente (Cepeda y Roldan, 2005).

Esta técnica surge como fruto de la unidn de dos corrientes diferentes. Por un lado, la
perspectiva econométrica, enfocada en la prediccién y en la explicacion del comportamiento de
variables dependientes y, por otro lado, el enfoque psicométrico, que trata de inferir variables

no observables (latentes) a partir de mdltiples indicadores observables (variables manifiestas).

Los modelos de ecuaciones estructurales son un método de analisis que segun
diversos autores (Bagozzi, 1980, 1994; Fornell, 1982; Chin, 1998; Barclay et al., 1995; Cepeda
y Roldén, 2005) permiten:

1) Incorporar en el andlisis conceptos abstractos e inobservables directamente (variables

latentes).
2) Combinar y contrastar conocimiento a priori e hipétesis con datos empiricos.

3) Modelar relaciones entre multiples variables predictoras (exdégenas o independientes) y

multiples variables enddgenas o dependientes.

4) Modelar el error de medida, es decir, el grado en el que aquellas variables que pueden

ser medidas (indicadores) no describen las variables latentes.

Ademas, la modelizacién de ecuaciones estructurales permite valorar mediante un

andlisis unico, sistematico e integrador:
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1) La validez y fiabilidad del modelo de medida (modelo externo), es decir, las relaciones
existentes entre las variables observables (indicadores) y sus correspondientes
variables latentes (constructos). En definitiva, analiza si los conceptos tedricos estan

correctamente medidos a través de las variables observables seleccionadas.

2) El modelo estructural (modelo interno), es decir, las relaciones de causalidad existentes
entre variables latentes (tanto exégenas o independientes como enddgenas o
dependientes) y que basandose en un marco tedrico, se han establecido como
hipétesis. La solidez de ese marco tedrico es clave a la hora de evitar el error de
especificacion (omision en el modelo de una o mas variables predictivas claves). Para
ello, se analiza el peso, la magnitud y la relevancia de las relaciones entre las distintas

variables.

Finalmente, los MEE permiten testar comodamente modelos muy complejos, es decir,
con numerosas variables latentes y manifiestas, con mudltiples relaciones de dependencia

escalonadas y considerando el efecto de variables mediadoras y moderadoras.

5.3.3.2. El concepto de constructo o variable latente
La relacion entre las variables latentes (constructos) y las variables observadas

(indicadores) puede ser de dos tipos: formativa o reflectiva.

5.3.3.2.1. Constructos reflectivos frente a formativos

Los constructos reflectivos son aquellos en los que la variable no observada
(constructo) provoca la existencia de las variables observadas (indicadores). Es decir, el
constructo es la causa de los indicadores. Todos los indicadores estan midiendo un mismo
fenémeno (el que genera su existencia) y, por lo tanto, si el fendbmeno cambia, todos los
indicadores cambiaran en la misma direccion. En el caso de eliminar un indicador, la validez del
constructo no cambia, ya que todas las dimensiones del constructo siguen representadas en el
resto de indicadores existentes. Las medidas del constructo deben estar correlacionadas
(constructo unidimensional) y alcanzar un nivel elevado en los test de consistencia interna
(fiabilidad compuesta o alfa de Cronbach). La magnitud de cambio de cada indicador depende

de su carga, que indica la variacion del indicador que es debida al constructo.
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Figura 2: Constructo reflectivo

€1 € €3

Fuente: Miles (2011)

Al representar el modelo, cada indicador esta relacionado con el constructo mediante
una regresion lineal simple, donde la variable dependiente es el indicador y la variable

independiente es el constructo. La ecuacién de regresion también incluye el error de medida

(€).

Yi=Ain+te
Ya=A2n+e
Ya=MNan+es

Por el contrario, los constructos formativos son aquellos en los que las variables
observadas (indicadores) dan lugar a la variable no observada (constructo). Es decir, los
indicadores son la causa del constructo y no constituyen un reflejo o proyeccién del mismo. El
constructo esta definido por sus indicadores y cada uno de los mismos representa una de sus
dimensiones. Por lo tanto, si se elimina alguno de los indicadores, el constructo puede cambiar
significativamente su significado, ya que se pierde la dimension explicada por el indicador
eliminado.
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Figura 3: Constructo formativo

¢

Fuente: Miles (2011)

Al representar el modelo, el constructo esté relacionado con sus indicadores mediante
una regresion lineal mdltiple, donde la variable dependiente es el constructo y las variables
independientes son los indicadores. El error del sistema ({) queda expresado a nivel de

constructo, puesto que parte del mismo no puede ser explicado por los indicadores.

N=VYxi X1+ Yx2 X2+ VYx3 X3+ (

El objeto del andlisis es maximizar la varianza explicada en el ambito de los
indicadores. La interpretacién debe hacerse en funcién de los pesos de los indicadores, que

indican la importancia relativa de cada indicador en la formacion del constructo.

Es necesario realizar analisis de multicolinealidad entre los indicadores, ya que tanto
para la estimacion, como para el calculo de los parametros, se utiliza la regresion lineal
multiple. En caso de existir multicolinealidad entre indicadores, esto puede generar problemas
de estabilidad.

La decision de la naturaleza de los indicadores (formativa o reflectiva) depende de la
prioridad causal entre el indicador y su constructo (Bollen, 1989) y su eleccion debe ser guiada

por la teoria (Fornell y Bookstein, 1982; Diamantopoulos y Winklhofer, 2001).

Para la especificacion del tipo de constructo, Chin (1998) sugiere preguntarse si el
incremento de uno de los indicadores implica que los demas deban cambiar de la misma forma.
Si la respuesta es afirmativa, entonces, los indicadores son reflectivos y, en caso contrario,

formativos.
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Diamantopoulos y Winklhofer (2001) proponen otra manera de decidir si los indicadores

son formativos o reflectivos:

a)

b)

<)

d)

Los indicadores formativos no tienen por qué estar correlacionados, mientras que los
indicadores reflectivos si lo estan, es decir, covarian.

Los indicadores reflectivos son intercambiables, es decir, si se retira un indicador no
cambia la naturaleza del constructo, mientras que si se elimina un indicador formativo
si puede alterar la naturaleza del constructo.

En los indicadores formativos, la varianza del constructo es el resultado de la varianza
de sus indicadores, mientras que en el caso de los indicadores reflectivos, la varianza
del constructo es la comunalidad de sus indicadores.

Los indicadores formativos no tienen términos de error, es decir, que el error se asocia

al constructo.

En la siguiente tabla se resumen las reglas para la seleccion de la naturaleza de los

constructos:
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Tabla 16: Criterios para la seleccion de la naturaleza de los constructos

Criterios de seleccién

Formativo

Reflectivo

a) Direccion de causalidad
implicita en las
definiciones conceptuales

un cambio en un indicador
causa un cambio en el
constructo?

un cambio en el constructo
produce un cambio en el
indicador?

sSon los indicadores
manifestaciones del
constructo o por el contrario
definen sus caracteristicas?
b) Intercambilidad de los

indicadores

;Se altera el alcance
conceptual del constructo al
eliminar uno de los
indicadores?

¢ Deben tener los indicadores
un tema en comun? (mismo
contenido)

c¢) Covarianza entre los

indicadores

un cambio en un indicador

implica un cambio en el resto

de indicadores?

d) Red nomoldgicade los
indicadores del
constructo

¢Deben todos los indicadores
tener los mismos
antecedentes y
consecuencias?

Desde los indicadores hacia
el constructo

Si

No

Los indicadores definen las
caracteristicas del
constructo

Los indicadores no son
intercambiables entre si

Si

No

Los indicadores no covarian
necesariamente

No necesariamente

La red nomoldégica de los
indicadores puede diferir

No es necesario

Desde el constructo hacia los
indicadores

No

Si

Los indicadores constituyen
manifestaciones del
constructo

Los indicadores si son
intercambiables

No

Si

Los indicadores tienen que
covariar

Si

La red nomoldégica de los
indicadores no puede diferir

Si es necesario

Fuente: Miles (2011) basado en Jarvis et al. (2003)

Mathieson et al. (2001) y Jarvis et al. (2003) demostraron que una mala especificacién

del tipo de constructo puede tener serias consecuencias para las conclusiones tedricas que se

obtienen del modelo. Por lo tanto, es imprescindible fundamentar bien la teoria detras tanto del

modelo de medida, como del modelo estructural.

Un error en el modelo de medida influye en el modelo estructural, por lo que una mala

especificacion de los constructos a la hora de determinar su naturaleza (formativa o reflectiva),

aumenta la posibilidad de tener errores de tipo | (cuando se establece como significativo un

path que en realidad no lo es, es decir, un falso positivo) y errores de tipo Il (cuando se
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establece un path como no significativo cuando en realidad si es significativo, es decir, una
falsa negacién). Al especificar errbneamente un constructo, cambian las significancias
estadisticas de los parametros estimados, lo que conduce a conclusiones erréneas (Edwards y
Bagozzi, 2000; Jarvis et al., 2003; Stacie et al., 2007). En concreto, si un constructo endégeno
se considera reflectivo siendo en realidad formativo, el poder del modelo disminuye, puesto que
se obtendran falsos negativos debido a que no se encontraran relaciones significativas entre
los constructos antecedentes y el constructo endégeno especificado erroneamente, aunque la

relacion entre ellos resulte significativa (Jarvis et al., 2003; Stacie et al., 2007).

5.3.3.2.2. Constructos de primer orden y de segundo
orden

Los constructos presentes en los modelos pueden ser de primer o de segundo orden.
Un constructo de segundo orden es aquel que esta constituido por variables latentes o factores
de primer orden. La variable latente de segundo orden no esta medida directamente por

ninguna variable manifiesta.

Al igual que la naturaleza de los constructos de primer orden puede ser formativa o
reflectiva, los constructos de segundo orden pueden ser especificados como molares o como
moleculares (Chin y Gopal, 1995; Bagozzi, 1980; 1994).

Un constructo de segundo orden molar (equivalente a formativo en los constructos de
primer orden) es la representacion emergente de la combinacién de los constructos de primer
orden. Los constructos formadores no estan correlacionados entre si y se comportan de forma
independiente, por lo que no existe interdependencia entre ellos. En la modelizacion molar,
diferentes individuos pueden tener un mismo nivel del constructo de segundo orden aunque

tengan distintos niveles en los constructos formadores de primer orden.

En el caso de los constructos de segundo orden moleculares (equivalente a reflectivos
en los constructos de primer orden), éstos representan un concepto que refleja los de primer
orden y existe una correspondencia entre el constructo de segundo orden y todos los
constructos de primer orden. Es decir, si el constructo de segundo orden varia, los constructos

de primer orden también variardn en el mismo sentido.

El valor de un constructo de segundo orden molecular se obtiene a partir de una
combinacion determinada de valores para los constructos de primer orden. Es decir, que dos
individuos sélo tendran el mismo valor del constructo de segundo orden mediante exactamente

la misma combinacion de constructos de primer orden’.

" Un ejemplo de modelizacién molecular seria la percepcidn general de la salud de una persona, medida
a través de percepciones como: la severidad del dolor, el nivel de energia personal y la limitacion en su
actividad. La percepcion general de la salud se refleja en una combinacion especifica de estos tres
constructos de primer orden. Una diferencia en la percepcion del nivel de energia personal, por
ejemplo, implica que la percepcién de salud general sea distinta. Ademas, si dos individuos tienen
exactamente la misma percepcion de cada indicador, tendran la misma percepcién de su salud en
general (Chin y Gopal, 1995).
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5.3.3.3. Modelizacion basada en covarianzas frente a
modelizacion basada en minimos cuadrados parciales

Basicamente, existen dos tipos de técnicas estadisticas aplicables para los modelos de

ecuaciones estructurales:

1)

2)

Métodos basados en el andlisis de covarianzas (MBC), cuyo objetivo consiste en
estimar los pardmetros del modelo (es decir, cargas y valores path) minimizando las
diferencias entre la matriz de covarianzas obtenida de los datos empiricos y la matriz

de covarianzas obtenida a partir del modelo (Fornell y Bookstein, 1982).

Se trata de obtener unas covarianzas lo mas parecidas posibles a las que presenta la
muestra, ajustando el modelo a los datos mediante una funcion de maxima
verosimilitud (maximum likelihood). Las variables del modelo deben cumplir los

supuestos de normalidad y heterocedasticidad.

Una vez resuelto el procedimiento, se obtiene la minima diferencia entre las dos
matrices de covarianzas, pero no los valores estimados para las variables latentes. El
sistema resulta indeterminado, es decir, puede haber infinitos valores de las variables
consistentes con los parametros estimados y, por lo tanto, esta técnica no tiene

capacidad de predecir variables.

Ademas, se trata de una modelizacién firme o rigida, ya que existen restricciones
importantes sobre el caracter de la teoria subyacente, la distribucion de los datos y el

tipo de escalas de medida utilizadas.

Los métodos basados en el analisis de covarianzas proporcionan medidas de bondad
de ajuste globales que informan acerca del grado con que el modelo propuesto se
ajusta a los datos disponibles. Ademas, esta técnica habitualmente solo trabaja con
constructos reflectivos y permite contemplar relaciones no recursivas (bidireccionales).
Por lo tanto, los MBC constituyen una técnica de analisis confirmatorio, es decir, es

utilizada para testar una teoria sélida.

Métodos basados en minimos cuadrados parciales o partial least squares (PLS), cuyo
objetivo es la prediccion de las variables dependientes, tratando de maximizar su
varianza explicada (RZ). Es decir, en lugar de utilizar el modelo para explicar la
covarianza de los indicadores, las estimaciones de los parametros se obtienen
minimizando las variables residuales de las variables dependientes. Para ello, se utiliza
el andlisis de minimos cuadrados ordinarios y el andlisis de componentes principales,

sin realizar ninguna suposicion sobre las medidas.

Esta técnica se utiliza en investigaciones de caracter exploratorio, es decir, cuando la
teoria de partida no es demasiado sdlida. Sin embargo, los procedimientos
matematicos y estadisticos subyacentes en el sistema son rigurosos y robustos. Asi,

Chin (1998) sugiere que la metodologia basada en PLS es robusta en condiciones de
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no-normalidad y tamafios de muestra pequefios, mientras que Fornell y Bookstein
(1982) sostienen que no se presentan problemas de identificacion y que no existen
requerimientos distribucionales, ya que no necesitan supuestos poblacionales ni

relativos a las escalas de medida.

Se trata de una modelizacién flexible, es decir, no existen restricciones respecto al
caracter de la teoria subyacente, la distribucion de los datos y el tipo de escalas de
medida utilizadas. Ademas, PLS trabaja tanto con constructos reflectivos como
formativos, pero Unicamente con relaciones recursivas (unidireccionales) y resulta muy

Gtil para modelos complejos, con gran cantidad de indicadores y variables (Chin, 1998).

Los métodos basados en minimos cuadrados parciales sustituyen la idea de causalidad
por la idea de predictibilidad (mientras que la causalidad garantiza la capacidad de
controlar los acontecimientos, la predictibilidad permite Unicamente un grado de control
limitado) y por lo tanto, suponen una técnica apropiada para la prediccién (pues se
estiman valores para las variables dependientes) y para el andlisis exploratorio a partir

de una teoria menos sdélida y con escasa informacion.
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Tabla 17:

Resumen comparativo de PLS y MBC

Criterio

PLS

MBC

Objetivo

Enfoque

Suposiciones

Estimacién de parametros

Puntuacién de las variables
latentes

Relaciones epistémicas
entre las variables latentes
y sus medidas

Implicaciones

Complejidad de modelos

Tamafno de la muestra

Orientado a la prediccién

Basado en la varianza

Especificacion del predictor
(no paramétrica)

Consistente a medida que se
incrementa el n° de
indicadores y aumenta la
muestra (consistency at large)

Estimadas explicitamente

Pueden ser modeladas tanto
en forma reflectiva como
formativa

Optimo para precision de
prediccion

Gran complejidad. P.ej. 100
constructos y 1.000
indicadores

Analisis de poder basado en
la porcién del modelo con el
namero mayor de predictores.
Las recomendaciones
minimas estan entre 30 y 100
casos

Orientado a la estimacion de
parametros

Basado en covarianzas

Habitualmente distribucion
normal multivariada y
observaciones independientes
(paramétrica)

Consistente

Indeterminada

Habitualmente sélo con
indicadores reflectivos

Optimo para precision de
parametros

Complejidad pequefia a
moderada. P.ej. menos de
100 indicadores

Basada idealmente en el
poder de analisis de un
modelo especifico.
Recomendaciones minimas
entre 200 y 800 casos

Fuente: Miles (2011) basado en Cepeda y Roldan (2005)

En resumen, la principal diferencia entre PLS y MBC como técnicas de andlisis

estructural se encuentra en el objetivo de cada metodologia. Mientras que PLS esta

principalmente recomendado para la investigacion predictiva (donde el énfasis esta en el

desarrollo de la teoria), MBC est&4 mas indicado para probar la teoria de manera confirmatoria.

Es decir, como de bien se ajusta a los datos reales el modelo hipotetizado. Por lo tanto, ambas

metodologias son complementarias y se puede ver a PLS como una técnica previa al uso de
MBC (Wold, 1985a, 1985b; Jéreskog, 1993; Barclay et al., 1995; Chin et al., 2003).

Para elegir la metodologia a aplicar entre PLS o MBC, Chin (1998) propone analizar

tres cosas:

1) Silos constructos subyacentes son modelados como determinados o indeterminados.
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2) El grado de confianza (bajo o alto) que el investigador tiene en el modelo teérico y en la

base teorica que relaciona los constructos con sus medidas.

3) La orientacién del investigador hacia la prediccion de las variables dependientes o

hacia la estimacién de los parametros.

Si las respuestas a estas tres dudas estdn mas orientadas a las primeras opciones
(modelos determinados, grado de confianza bajo y orientacién hacia la prediccion), deberia
optarse por PLS. De cualquier modo, también debe considerarse el tamafio de la muestra y las
condiciones de distribucion de los datos, puesto que PLS es una técnica robusta en

condiciones de no-normalidad y con tamafios de muestra pequefos.

PLS supone un potente método de analisis gracias a sus minimos requerimientos en
términos de escalas de medida de las variables, tamafio muestral y distribuciones residuales
(Chin et al., 2003). Cepeda y Roldan (2005), citando a Falk y Miller (1992), afirman que PLS
constituye una alternativa apropiada cuando concurren una o mas de las siguientes

condiciones:

Tabla 18: Condiciones para la eleccion de PLS

Las hipotesis se derivan de una teoria de nivel macro en la que no se
conocen todas las variables relevantes o destacables

Condiciones tedricas Las relaciones entre constructos tedricos y sus manifestaciones son

vagas

Las relaciones entre los constructos son conjeturales

Algunas o todas las variables manifiestas son categéricas o presentan
diferentes niveles de medida

Condiciones de medida Las variables manifiestas tienen cierto grado de no fiabilidad

Los residuos de las variables latentes y manifiestas se encuentran
correlacionados (heterocedasticidad)

Condiciones de distribucién | Los datos provienen de distribuciones desconocidas no normales

Condiciones practicas

Se emplean disefios de investigacion no experimentales: encuestas,
datos secundarios, disefios de investigaciones cuasi experimentales

Se modelan un gran nimero de variables latentes y manifiestas

Se dispone o bien de demasiados casos o de un nimero escaso

Existen tanto constructos formativos como reflectivos
(Diamantopoulos y Winklhofer, 2001)

Fuente: Miles (2011)

En nuestra investigacion, hemos optado por utilizar la modelizacion de ecuaciones

estructurales basadas en minimos cuadrados parciales (PLS) por los siguientes motivos:

1) La base tedrica de nuestra investigacion se encuentra todavia en una fase inicial de

desarrollo y validacion.
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2) Permite trabajar con muestras relativamente pequefias, como es el caso de nuestra

investigacion.

3) Permite modelar constructos tanto reflectivos como formativos, ambos presentes en

nuestro modelo.

4) No exige caracteristicas especiales de la funcion de distribucién de los datos y no es

razonable asumir la normalidad de nuestros datos.

5.3.3.4. Modelizacion basada en minimos cuadrados parciales

PLS es una técnica disefiada para afrontar situaciones con teorias no suficientemente
asentadas y con escasa informacién disponible (Wold, 1980), que son las condiciones tedricas
y empiricas que suelen existir en las ciencias sociales y del comportamiento. Wold (1980)
sostiene que PLS esta principalmente orientado hacia el analisis causal predictivo en
situaciones de alta complejidad (modelos con un gran namero de variables, indicadores y

relaciones), pero con un conocimiento tedrico poco desarrollado.

Barclay et al. (1995) afirman que PLS es una combinacion iterativa de andlisis de
componentes principales (que vincula medidas y constructos) y de analisis path (que permite la
construccion de un sistema de constructos). Ademas, estos autores sostienen que las
relaciones hipotetizadas entre las medidas y los constructos y entre los constructos y otros
constructos deben estar guiadas por la teoria, utilizando técnicas de minimos cuadrados
ordinarios para la estimacion de los parametros que representan a las medidas y a las

relaciones path.

5.3.3.4.1. Tamaiio muestral necesario
El tamafio muestral minimo viene dado por la regresién multiple mas compleja que
incluya el modelo. Esta puede encontrarse observando el nomograma y determinando la mayor
de estas posibilidades (Barclay et al., 1995; Chin, 1998; Chin et al., 2003):

a) Elndamero de indicadores en el constructo formativo mas complejo.

b) El mayor nimero de constructos antecedentes que conducen a un constructo

enddgeno.

Una vez determinada la regresién mas compleja, se utiliza una regla heuristica de 10
casos por predictor. Por lo tanto, el tamafio muestral necesario sera el resultado de multiplicar
por diez la mayor cifra de a) o b) (Chin, 1998; Hair et al., 1999).

Segun Wold (1985a, 1985b), cuanto mayor sea el tamafio muestral, mas cerca se
estara de los parametros poblacionales (lo que se conoce como “consistency at large”), es
decir, que las estimaciones tienden a los auténticos parametros de la poblacién a medida de
gue se incrementa el nimero de indicadores y el tamafio de la muestra. En situaciones reales,
donde el tamafio muestral y el numero de indicadores son finitos, PLS tiende a subestimar las

correlaciones entre las variables latentes y a sobrestimar las cargas de las variables de
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medida. Unicamente cuando el nimero de casos en la muestra y el nimero de indicadores por
variable latente aumenta hasta infinito, las puntuaciones de las variables latentes tienden hacia
los verdaderos valores poblacionales (Lohméller, 1989). Chin et al. (2003), sugieren como
valores ideales para PLS, 150 casos para constructos de 4 indicadores y 100 casos para

constructos de 6 indicadores.

Por la forma de estimacion, PLS no implica exigencia alguna sobre el tipo de escala de
medida (las variables pueden estar medidas en cualquier escala: intervalo, ordinales, de ratio o

categoricas), ni tampoco sobre la distribucién de las variables.

A continuacién comprobamos que nuestra investigacion cumple con los requisitos de
tamafio muestral minimo necesarios para la utilizacion de esta técnica en cada uno de los

analisis que hemos realizado:

e Impacto de la ambidestreza en el ambito de la innovacién tecnolégica en los resultados
empresariales — Entre los constructos exdgenos (ambidestreza), el constructo formativo
méas complejo tiene cuatro indicadores y el niUmero de constructos antecedentes que
conducen al constructo enddgeno (resultados empresariales) es de tres. Asi pues, el
tamafio muestral minimo para llevar a cabo este andlisis es de 40 empresas, requisito que
cumplimos ampliamente, puesto que el nUmero de empresas analizadas que desarrollan

simultaneamente actividades de innovacion incremental y radical (ambidestreza) es de 116.

e Factores determinantes del éxito de la ambidestreza estructural: como todos los
constructos son reflectivos, el tamafio muestral minimo sera el resultado de multiplicar por
diez el nimero de constructos antecedentes (factores considerados) que conducen al
constructo endégeno (ambidestreza estructural). Es decir, como tenemos tres constructos
antecedentes el tamafio muestral minimo es de 30 empresas y en nuestra muestra

tenemos 34 empresas que han adoptado la ambidestreza estructural.

e Factores determinantes del éxito de la ambidestreza contextual: en este caso, el nimero de
indicadores en el constructo formativo mas complejo es de cuatro, mientras que el nimero
de constructos antecedentes que conducen a un constructo endégeno es de siete. Por lo
tanto, el tamafio muestral minimo para este analisis es de 70 empresas, contando con 82

empresas en nuestra muestra que desarrollan la ambidestreza contextual.

5.3.3.4.2. Evaluacion del modelo de medida

La evaluacion es distinta segun se trate de constructos formativos o reflectivos.

5.3.3.4.2.1. Constructos reflectivos
Para la evaluacion de la calidad del modelo de medida, en el caso de los constructos

reflectivos se debe comprobar:
1) La fiabilidad individual de cada indicador.

2) La fiabilidad del constructo (consistencia interna).
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1)

2)

3)

3) La validez convergente.
4) La validez discriminante.

La fiabilidad individual del indicador evalGa hasta qué punto un indicador mide la variable
latente a la que esta conectado. Esto se valora examinando las cargas o correlaciones
simples (A\) de las medidas con su respectivo constructo. La comunalidad ()\2) de una
variable manifiesta es aquella parte de su varianza que queda explicada por el constructo
(Bollen, 1989). De acuerdo con la regla empirica de Carmines y Zeller (1979), la carga
tiene que ser mayor que 0,707 para aceptar que un indicador forma parte de un constructo.
Este valor implica que mas del 50% de la varianza observada (A se debe al constructo, y
por lo tanto, que la varianza compartida entre el constructo y el indicador es mayor que la
varianza del error correspondiente. En caso de que los indicadores no cumplan con este
criterio, se deberia analizar su posible eliminaciéon. No obstante, hay varios investigadores
que opinan que en etapas iniciales del desarrollo de los modelos no se deberia ser tan
exigente, considerando admisibles indicadores que presenten cargas de 0,5 6 0,6 (Barclay
et al., 1995; Chin, 1998).

La fiabilidad del constructo (consistencia interna) verifica con qué rigurosidad las variables
manifiestas de un constructo estan midiendo la misma variable latente. Para hacerlo, deben
estar relacionadas y tener una covarianza importante. Se pueden emplear dos indices: el
coeficiente alfa de Cronbach (a) y la fiabilidad compuesta (composite reliability) propuesta
por Werts et al. (1974). Ambos indices son similares y se diferencian en que el alfa de
Cronbach presupone que cada indicador contribuye de la misma forma, es decir, considera
que el valor de todas las cargas es 1. La fiabilidad compuesta es una medida superior al
alfa de Cronbach, al ser mas general y no verse influenciada por el nimero de indicadores
existentes en el constructo (Fornell y Larcker, 1981). Nunnally (1978) sugiere 0,7 como
nivel de fiabilidad “modesta” para etapas tempranas de investigacion y un valor de 0,8 para

la investigacion basica.

La fiabilidad compuesta se calcula mediante la siguiente formula:

~ X212
Pe= )% + X var(ed)

Donde A; = a la carga estandarizada del indicador i, € = al error de medida del indicador i y

var(g) =1 - A

La validez convergente trata de comprobar si los diferentes items destinados a medir un
constructo miden realmente lo mismo. Para su verificacidn, se utiliza la varianza extraida
media (AVE), que nos da una idea sobre la varianza que un constructo consigue de sus
indicadores con relacion a la varianza debida al error de medida. Fornell y Larcker (1981),
quienes propusieron esta medida, recomiendan que el AVE sea mayor que 0,5, lo que

significa que mas del 50% de la variacién del constructo se debe a sus indicadores.

129



4)

La varianza extraida media se calcula con la siguiente formula:

2
C A% + X var(ei)

Donde A? la comunalidad, es la parte de la varianza del indicador i explicada por el

constructo y €; el error de medida del indicador i.

La validez discriminante evalla en qué medida un constructo dado es diferente respecto a
los demas constructos. Esto implica que las correlaciones entre el constructo analizado y
las otras variables latentes del modelo sean débiles, ya que se refieren a fendmenos
diferentes. Asimismo, un constructo deberia compartir mas varianza con sus indicadores
gue con los otros constructos del modelo (la correlacion al cuadrado entre dos constructos).
Esto, generalmente, se presenta empleando la matriz de correlaciones entre los
constructos, incluyendo en su diagonal la raiz cuadrada del AVE. Los elementos en la
diagonal deben ser significativamente mayores que las correlaciones que se encuentren en

las filas y columnas correspondientes a cada constructo.

Ademas, la validez discriminante implica que las correlaciones entre una variable latente y
sus indicadores deban ser mayores que las que tienen esos indicadores con las otras
variables latentes. Esto se puede comprobar mediante una tabla de correlaciones entre los
indicadores y las puntuaciones estimadas para las variables latentes, donde las
correlaciones entre los indicadores y las puntuaciones estimadas para la variable latente
que miden deben ser mayores que sus correlaciones con las otras variables latentes.
Segun Gefen y Straub (2005), todas las cargas sobre el constructo respecto al que las
medidas estan relacionadas deberian ser al menos un orden de magnitud mayor que las
cargas sobre cualquier otro constructo (por ejemplo, si la carga con su constructo es 0,7, la

carga con los otros deberia ser menor que 0,6).

Las variables manifiestas que no describan correctamente su variable latente deberian ser
retiradas del modelo (Hulland, 1999; Chatelin et al., 2002).

5.3.3.4.2.2. Constructos formativos

Los métodos para evaluar la validez de los constructos reflectivos no se pueden utilizar

para los formativos, puesto que los indicadores de los formativos no tienen por qué estar

correlacionados y dichos métodos se basan en el andlisis de la covarianza.

Diamantopoulos y Winklhofer (2001) sugieren algunos pasos para evaluar los

constructos formativos:

1) Especificar el alcance y contenido del constructo: partiendo del marco tedrico, se trata de

definir todas las dimensiones que integran el constructo. Es importante considerar todas las
dimensiones, puesto que el constructo formativo queda definido por sus medidas. Dicha
validacion debe realizarse de manera previa a las demas, asegurando que los indicadores

elegidos representen adecuadamente al constructo (Nunnally, 1978). El “error de
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especificacion” es aquel en el que se incurre al no considerar todas las dimensiones de un

constructo formativo.

2) Definir los indicadores: los indicadores deben ser especificados de tal manera que capturen
todo el alcance del constructo. Si se falla al incluir por lo menos un indicador para cada una

de las dimensiones que lo componen, el constructo cambiara de significado.
3) Refinamiento de los indicadores:

a) Analizar la validez externa: la tnica forma de evaluar la propiedad de un indicador
formativo es analizando como de bien se relaciona con otras variables externas

respecto al constructo con las que se espera que esté relacionado (Bagozzi, 1994).
b) Suprimir los indicadores con altos errores estandar.

c) Suprimir los indicadores que presentan colinealidad. Para los constructos
formativos es necesario examinar la colinealidad de sus indicadores mediante el
andlisis de multicolinealidad. Esto es debido a que el modelo formativo se calcula
utilizando regresiones multiples a diferencia de los constructos reflectivos que usan
regresiones simples. La presencia de una alta multicolinealidad entre los
indicadores formativos producira estimaciones inestables y dificultara la separacion

de los diferentes efectos de los indicadores individuales sobre el constructo.

A la hora de suprimir una medida de un constructo formativo hay que tener mucho
cuidado (debido a su poca significancia estadistica o a problemas de multicolinealidad), pues

se podria estar alterando la definicion del mismo.

En los constructos formativos se examinan los pesos y no las cargas (puesto que se
calculan mediante regresiones mdultiples y no mediante andlisis de componentes principales).
Los pesos nos dan informacién sobre la composicion e importancia relativa de cada indicador
en la formacion de la variable latente. Asimismo, los pesos tienen valores menores que las
cargas.

5.3.3.4.3. Evaluacién del modelo estructural
El modelo estructural representa una red de relaciones en forma de un conjunto de
ecuaciones lineales que enlazan variables latentes endégenas o dependientes con variables

latentes exdgenas o independientes (Joreskog, 1993).

La evaluacion del modelo estructural pretende examinar la fortaleza de las hip6tesis de
la investigacion (representadas mediante las relaciones establecidas entre las variables

latentes) y el poder predictivo alcanzado.

5.3.3.4.3.1. Relaciones entre constructos
Para analizar la fortaleza de las hipétesis debemos fijarnos en los coeficientes [
(esto es, en los coeficientes path, o pesos de regresion estandarizados). Tales coeficientes se

identifican en el nomograma con las flechas que vinculan los constructos del modelo y pueden
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interpretarse del mismo modo que los coeficientes /3 estimados en las regresiones

tradicionales (Cepeda y Roldan, 2005).

Para verificar el grado de significatividad estadistica de los coeficientes path (B) se
utilizan técnicas no paramétricas como el Jackknife o el Bootstrap. Estas son técnicas de
inferencia que evallan la variabilidad de un estadistico examinando la variabilidad de los datos
muestrales en lugar de utilizar supuestos paramétricos. Sirven también para analizar el grado
de estabilidad de los pesos y de las cargas de los indicadores que configuran el modelo de

medida.

El Bootstrap es considerado mas eficiente que el Jackknife (Efron y Tibshirani, 1993;
Chin, 1998). Por este motivo utilizamos esta técnica en nuestro trabajo. De acuerdo con Chin
(1998), utilizamos un Bootstrap con remuestreo de 500 muestras para generar los errores
estandar y los estadisticos “t” de los pardmetros. En particular, utilizaremos una distribucion “t”
de Student con n-1 grados de libertad (siendo “n” el nUmero de sub-muestras analizadas, que
en nuestro caso es 500) para evaluar los valores de los coeficientes “t” obtenidos. Estos
valores “t” son equivalentes a los coeficientes t de una regresién lineal y deben ser

interpretados de la misma forma.

Si el signo de la relacién ha sido especificado, se podra utilizar la distribucion “t” de
Student de una cola (one-tailed distribution). Si no se especifica el sentido, se debera utilizar la

distribucion de dos colas.

5.3.3.4.3.2. Capacidad predictiva del modelo
La capacidad predictiva del modelo viene dada por el valor de la varianza explicada
(Rz) de las variables latentes dependientes. Su interpretaciéon es idéntica a la que tiene en la
regresién mdltiple tradicional. Falk y Miller (1992) recomiendan que las R? sean mayores 0
iguales a 0,1, puesto que aunque valores menores de R? puedan ser estadisticamente
significativos, dan muy poca informacién y por lo tanto, el poder predictivo de la hipétesis

formulada con respecto a la variable latente analizada es muy bajo.
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Capitulo 6: Resultados de la investigacion
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6.1. Introduccion

En este capitulo realizaremos una caracterizaciéon de las empresas analizadas. Una
vez expuestas las principales caracteristicas de la muestra examinada, procederemos a
recordar el modelo estructural de la investigacion junto con las hipétesis planteadas en torno a
la influencia de la ambidestreza en los resultados empresariales. Asimismo, detallaremos los
factores que inciden en la solucién organizativa adoptada por las empresas (estructural o
contextual) para desarrollar simultaneamente la explotacion (innovacion incremental) y la
exploracion (innovacion radical). Posteriormente, analizaremos la incidencia de esa eleccion
organizativa en los resultados de innovacion obtenidos por la empresa, para determinar si la
eleccién de la modalidad organizativa mas acorde con las caracteristicas que presenta la
empresa da lugar a la obtencion de mejores resultados en el ambito de la innovacién
tecnoldgica. Finalmente, detallaremos los resultados obtenidos en el contraste de hipétesis en
torno a los factores que favorecen el éxito en materia de innovacion en las empresas que optan

tanto por la solucién estructural (diferenciacién) como por la solucidn contextual (integracién).

6.2. Caracterizacion de las empresas analizadas

6.2.1. Tamaiio
Tal y como se puede ver en la siguiente tabla, de las 116 empresas analizadas, 78 son

pymes (es decir, el 67%), mientras que 38 son grandes empresas (esto es, el 33%).

Tabla 19: Empresas analizadas segun tamarfio

Frecuencia | Porcentaje
Empresas de menos de 250 empleados 78 67,2%
Empresas de 250 empleados o0 mas 38 32,8%
Total 116 100%

6.2.2. Pertenencia a grupos empresariales

De acuerdo con los datos de la Tabla 20, las empresas participantes se encuentran
bastante repartidas entre las cuatro posibilidades contempladas: el 31,9% no constituye ni
forma parte de un grupo empresarial; el 29,3% forma parte de un grupo empresarial, pero no
constituye un grupo en si misma; el 21,6% constituye un grupo empresarial, pero no forma
parte de un grupo mayor; y, finalmente, el 17,2% constituye un grupo empresarial y, ademas,

forma parte de un grupo mayor.
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Tabla 20: Pertenencia a grupos empresariales

Frecuencia | Porcentaje

La empresa no constituye ni forma parte de un 37 31.9%
grupo empresarial
La empresa fo_rma parte de un grupo empresarial, 34 29.3%
pero no constituye un grupo en si misma
La empresa constituye un grupo empresarial, pero o5 21.6%
no forma parte de un grupo mayor
La empresa constituye un grupo empresarial y

: 20 17,2%
ademas forma parte de un grupo mayor
Total 116 100%

6.2.3. N° de unidades de negocio
Segun puede verse en la Tabla 21, por término medio, las pymes presentan entre 2y 3
unidades de negocio, mientras que las grandes empresas presentan una media de casi 7. No

obstante, la desviacién tipica en este Ultimo caso es muy elevada.

Tabla 21: N° de unidades de negocio segun tamafio

Estrato de tamafio N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Empresas de menos de 77 1 8 257 1,517
250 empleados
Empresas de 250 38 1 47 6,97 7,883
empleados o més

6.2.4. Ambito de operaciones

Tal y como se observa en la Tabla 22, la mayoria de las pymes entrevistadas (el
75,6%) tiene sus centros de operaciones (excluidas oficinas comerciales) ubicados en territorio
nacional, mientras que el 71,1% de las grandes empresas entrevistadas cuenta con centros de

operaciones ubicados en el extranjero.

Tabla 22: Ambito de operaciones de la empresa segin tamafio

Estrato de tamafio Amb|t_o e Frecuencia | Porcentaje
operaciones

Nacional 59 75,6%

Empresas de menos de : 0
250 empleados Internacional 19 24,4%
Total 78 100%
Nacional 11 28,9%

Empresas de 250 : 0
empleados o mas Internacional 27 71,1%
Total 38 100%

6.2.5. Importe de la cifra de negocios procedente del exterior
Segun puede verse en la Tabla 23, en el caso de las pymes, el porcentaje de la cifra de

negocios procedente del exterior se sitla por término medio en el 32%, mientras que en el caso
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de las grandes empresas, en el 43%. No obstante, tal y como puede observarse, las

desviaciones tipicas respecto a la media son sumamente elevadas.

Tabla 23: Porcentaje de la cifra de negocios procedente del exterior

Estrato de tamafio N Minimo Maximo Media Desv. tip.

Empresas de menos de
250 empleados

Empresas de 250
empleados o mas

67 0 95 32,16 32,588

35 0 95 42,77 30,844

6.2.6. Organizacioén de la produccion

De acuerdo con los datos de la Tabla 24, el 37% de las empresas entrevistadas trabaja
por proyectos o a medida, mientras que, en el extremo opuesto, el 16% se dedica a la oferta de
productos o servicios estandarizados. Finalmente, el 46% de las empresas analizadas presenta

un sistema mixto.

Tabla 24: Organizacion de la produccion

Frecuencia | Porcentaje
Organizacion por proyectos 43 37,07%
Sistema mixto 53 45,69%
Produccion estandarizada 19 16,38%
No sabe / No contesta 1 0,86%
Total 116 100%

6.2.7. Grado de orientacion hacia la innovaciéon incremental y
hacia la innovacion radical: nivel de ambidestreza

Tal y como puede verse en la Tabla 25, por término medio, en una escala de 1 a 7, el

grado de orientacion hacia la innovacién incremental de las empresas analizadas se sitla en
5,51.

En este apartado, destacan sobre todo los esfuerzos realizados por mejorar los
productos y servicios actualmente ofrecidos (5,91).

Por el contrario, en el extremo inferior se encuentran los esfuerzos realizados de cara a

mejorar los procesos actuales (5,24).
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Tabla 25: Orientacion hacia la innovacion incremental

incremental (promedio)

N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Mejorar los productos y
servicios actualmente 116 2 7 591 0,890
ofrecidos.
Mejorar los procesos 116 2 7 524 1,184
actuales.
Mejorar las tecnolog'las 116 5 7 532 1,362
que actualmente utiliza.
Atender mejor los
segmentos de clientela 116 2 7 5,58 1,166
actuales.
Grado de orientacion
hacia la innovacién 116 2,5 7 5,51 0,851

Segun puede verse en la Tabla 26, por término medio, en una escala de 1 a 7, el grado

de orientacion hacia la innovacion radical de las empresas analizadas se sitla en 4,90 (es

decir, 0,57 puntos por debajo de la orientacion hacia la innovacion incremental).

Destacan sobre todo los esfuerzos realizados para acceder a huevos segmentos de

clientela (5,33), asi como para introducir productos y servicios completamente nuevos (5,13).

En el extremo inferior, se encuentran los esfuerzos dedicados a la introduccién de

procesos completamente nuevos (4,44) y al desarrollo de nuevas tecnologias (4,72).

Tabla 26: Orientacion hacia la innovacion radical

radical (promedio)

N Minimo Méaximo Media Desv. tip.
Introducir productos y
servicios 116 2 7 5,13 1,442
completamente nuevos.
Introducir procesos 116 1 7 4.44 1,440
completamente nuevos.
Desarrol[ar nuevas 116 1 7 472 1,816
tecnologias.
Acceder a nuevos
segmentos de clientela. 116 2 ! 531 1,247
Grado de orientacion
hacia la innovacién 116 2,5 7 4,9009 1,01343

La Tabla 27 nos muestra el grado de equilibrio percibido por las empresas entre

innovacion incremental y radical. En ella puede observarse que las empresas se encuentran

bastante repartidas entre las diversas categorias contempladas, aunque con un mayor grado

de presencia en las categorias centrales. De este modo, el 18,1% de las empresas

entrevistadas considera que existe perfecto equilibrio entre innovacién incremental y radical, el
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40,5% que existe algo de desequilibrio, el 26,7% que existe bastante desequilibrio y el 13,8%

que existe mucho desequilibrio. Una empresa no contesta a esta pregunta.

Tabla 27: Grado de equilibrio percibido por las empresas entre innovacion
incremental e innovacion radical

Frecuencia | Porcentaje
Mucho desequilibrio 16 13,8%
Bastante desequilibrio 31 26,7%
Algo de desequilibrio 47 40,5%
Total equilibrio 21 18,1%
No sabe / No contesta 1 0,9%
Total 116 100%

En cuanto a la orientacion del desequilibrio, la Tabla 28 nos muestra los resultados
obtenidos. Segun se aprecia en la misma, las empresas tienden a desequilibrarse mas hacia el
lado de la innovacion incremental (62,1%) que hacia el lado de la innovacion radical (19%).

Tabla 28: Orientacion del desequilibrio percibido entre innovacion incremental e
innovacion radical

Frecuencia | Porcentaje
No existe 21 18,10%
Hacia la innovacion incremental 72 62,07%
Hacia la innovacion radical 22 18,97%
No sabe / No contesta 1 0,86%
Total 116 100%

6.2.8. Soluciones organizativas adoptadas

para compaginar

innovacioén incremental y radical
En la tabla 29 podemos observar que una mayoria de empresas (71%) han optado por

adoptar la solucion contextual frente a la estructural (29%).

Tabla 29: Soluciones organizativas adoptadas para compaginar innovacion
incremental y radical

Frecuencia | Porcentaje
Ambidestreza estructural 34 29,3%
Ambidestreza contextual 82 70,7%
Total 116 100%
6.3. Ambidestreza y resultados empresariales

6.3.1. Recordatorio del modelo estructural (hipétesis planteadas)
Tal y como fue presentado en el capitulo 3, el modelo de investigacién planteado

contempla las siguientes hipotesis:
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HOa La orientacidon hacia la innovacion incremental incide favorablemente

en los resultados empresariales.

HOb La orientacion hacia la innovacién radical incide favorablemente en los

resultados empresariales.

H1 La ambidestreza en el éambito de la innovacion tecnol6gica incide

favorablemente en los resultados empresariales:

Hla  El efecto interaccion (multiplicacion) entre innovacion incremental y

radical influye positivamente en los resultados empresariales.

Hilb A mayor diferencia en términos absolutos en el grado de orientacién
hacia innovacion incremental e innovacion radical, peores seran los

resultados empresariales.

Hlc A mayor grado de encaje o complementariedad entre innovacién

incremental y radical, mejores seran los resultados empresariales.

6.3.2. Modelo preliminar: influencia de la innovacion incremental o
de explotacion y de la innovacion radical o de exploracion en
los resultados empresariales

Como ya hemos visto en el capitulo 5, el andlisis de un modelo de ecuaciones

estructurales debe realizarse en dos fases:

1) Evaluar la calidad del modelo de medida, es decir, la calidad de los constructos y de los

indicadores elegidos para medirlos.

2) Una vez garantizada la calidad del modelo medida, se procede a analizar el modelo
estructural. Esto es, a testar la fortaleza de las hipétesis formuladas y la capacidad

predictiva del modelo propuesto.

6.3.2.1. Evaluacion del modelo de medida

La evaluacion del modelo de medida depende de la naturaleza del constructo
analizado. En el caso de los constructos reflectivos (es decir, cuando la variable latente da
lugar a la existencia de los indicadores, por lo cual todos deben estar altamente
correlacionados), debe analizarse la fiabilidad individual de cada indicador (es decir, cémo de
bien mide cada item la variable latente a la que esta asociado), la fiabilidad del constructo o
consistencia interna (esto es, con qué rigurosidad miden los indicadores la variable latente), la
validez convergente (es decir, si el constructo comparte mas varianza con sus indicadores que
la que obtiene del error de medida) y la validez discriminante (esto es, hasta qué punto los
constructos son diferentes entre si). Sin embargo, en el caso de los constructos formativos (es
decir, cuando los items dan lugar a la variable latente y cada uno de ellos representa una
caracteristica diferenciada), Unicamente debe comprobarse la existencia de posibles problemas

de multicolinealidad entre los indicadores propuestos.
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A partir de estos andlisis, se procedera a eliminar aquellos indicadores que no cumplan
con las condiciones de calidad necesarias, trabajando a partir de ese momento con un modelo

de medida depurado.

Una vez obtenido el modelo de medida depurado, se procederd a analizar la
significatividad de los indicadores que forman cada constructo. En el caso de los indicadores
reflectivos se analizara la significatividad de las cargas (es decir, las correlaciones de cada
indicador con su respectivo constructo), mientras que en el caso de los indicadores formativos,
se comprobara la significatividad de los pesos (este parametro muestra el grado de importancia
de cada indicador a la hora de generar la puntuacién del constructo de manera que se

maximice la varianza explicada de las variables endégenas).

6.3.2.1.1. Constructo reflectivo
El modelo preliminar cuenta con un Unico constructo reflectivo, que es el de los
resultados empresariales, un constructo multidimensional formado por tres indicadores:
rentabilidad, crecimiento de los ingresos y productividad. Como acabamos de ver, la evaluacién
de los constructos reflectivos consiste en analizar la fiabilidad individual de cada item, la

fiabilidad del constructo, la validez convergente y la validez discriminante.

Recuérdese que para medir la rentabilidad, el crecimiento y la productividad, se
pregunté a los directivos entrevistados su valoracién sobre dichas variables respecto a la
competencia Esto es, se les preguntd como consideraban que se encontraba situada su
empresa en relacion con tales variables frente a sus competidores de referencia, en una escala

de 1 a 7 (1 = mucho peor; 7 = mucho mejor).

La siguiente tabla nos muestra los resultados obtenidos respecto a la fiabilidad
individual de los indicadores, la fiabilidad del constructo (fiabilidad compuesta) y validez
convergente (AVE):

Tabla 30: Fiabilidad y validez del constructo resultados empresariales en el modelo

preliminar
. Fiabilidad
Constructo | Indicadores Carga AVE
compuesta
Resultados Rentabilidad 0,7198
empresariales Crecimiento 0,8324 0,779 0,543

Productividad 0,6473

Fuente: elaboracién propia

La fiabilidad individual se analiza comprobando las cargas de los items en sus
respectivas variables latentes. El valor de dicha carga deberia ser mayor a 0,707 para que la
varianza compartida entre el constructo y el indicador analizado sea superior al 50% (Barclay et
al., 1995). En nuestro estudio, unicamente la carga del indicador “productividad” es inferior al
valor ideal propuesto por Barclay et alter (1995). Sin embargo, como se encuentra a tan sélo 6

centésimas de dicho valor, decidimos conservarlo.
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Para evaluar la fiabilidad del constructo o fiabilidad compuesta (composite reliability),
Nunnally (1978) sugiere valores superiores a 0,7 como nivel de fiabilidad aceptable. El

constructo “resultado empresariales” cumple adecuadamente con esta condicién.

En cuanto al analisis de la validez convergente, se utiliza la varianza extraida media
(AVE), que proporciona la cantidad de varianza que el constructo analizado obtiene de sus
indicadores en relacion a la cantidad de varianza debida al error. Fornell y Larcker (1981)
proponen que este indicador sea mayor que 0,5, indicando asi que mas del 50% de la variacion
del constructo es debida a sus indicadores. Nuestro constructo reflectivo cumple con este

requisito.

Finalmente, para evaluar la validez discriminante, se compara la raiz cuadrada del AVE
con las correlaciones de los constructos:

Tabla 31: Validez discriminante de los constructos reflectivos en el modelo
preliminar

Orientacion | Orientacion | Resultados
incremental radical empresariales

_Orlentacmn NA
incremental
Orlent.acmn 0,115 NA
radical
Resultados
empresariales 0,166 0,300 0,737

NA: no aplica por tratarse de un constructo formativo

Como podemos observar en la tabla 31, en la diagonal aparece la raiz cuadrada del
AVE del Unico constructo reflectivo, mientras que el resto de valores son las correlaciones
entre los constructos. Para cumplir con la validez discriminante, los elementos de la diagonal
deben ser mayores que los que no estan en la diagonal en la misma fila o columna. Asi, vemos

que resulta verificada dicha condicién.

6.3.2.1.2. Constructos formativos
Para la evaluacién de los constructos formativos se debe analizar la existencia de
posibles problemas de multicolinealidad entre todos los indicadores que lo forman. Esto se ha
realizado mediante la opcién “diagnoésticos de colinealidad” del analisis de regresion lineal del
paquete estadistico SPSS, tomando para cada constructo como variable dependiente una
variable cualquiera que no forme parte del mismo, y como variables independientes todas

aquellas que forman el constructo analizado, obteniendo los siguientes resultados:
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innovacion incremental

Tabla 32: Factores de inflacién de varianza del constructo orientacién hacia la

Estadisticos de colinealidad

Tolerancia FIV
Mejorar los productos y servicios
,706 1,417

actualmente ofrecidos.
Mejorar los procesos actuales. , 746 1,341
Mejorar las tecnologias que actualmente

- ,730 1,369
utiliza.
Atender mejor los segmentos de

] ,765 1,307
clientela actuales.

incremental

Dimension Autovalores indice de

condicion
1 4,900 1,000
2 ,037 11,498
3 ,029 12,965
4 ,023 14,618
5 ,011 21,466

innovacion radical

Tabla 33: Indices de condicién del constructo orientacion hacia la innovacién

Tabla 34: Factores de inflacién de varianza del constructo orientacién hacia la

Estadisticos de colinealidad

Tolerancia FIV

Introducir productos y servicios

,718 1,392
completamente nuevos.
Introducir procesos completamente

724 1,381
Nuevos.
Desarrollar nuevas tecnologias. ,929 1,077
Acceder a nuevos segmentos de

] ,839 1,192

clientela.
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radical

Dimension Autovalores ndice de

condicion
1 4,777 1,000
2 ,102 6,834
3 ,054 9,363
4 ,041 10,852
5 ,025 13,728

Tabla 35: Indices de condicién del constructo orientacion hacia la innovacién

Garson (2012) recomienda que los factores de inflacion de varianza (FIV) sean
menores que 5 y que los indices de condicién sean menores que 30. Como podemos observar

en las tablas 31 a 35, ambos constructos formativos cumplen con estas condiciones.

6.3.2.2. Evaluacion del modelo estructural
La Tabla 36 nos muestra el impacto de la orientacion hacia la innovacion incremental y
radical en los resultados empresariales. Es decir, se considera el impacto de la orientacion
hacia cada tipo de innovacion sobre los resultados empresariales (rentabilidad, crecimiento de

las ventas y productividad).

Tabla 36: Impacto de la orientacion hacia la innovacion incremental y radical en
los resultados empresariales

Orientacion Orientacion Total
innovacion innovacion varianza
incremental radical explicada
R ltad Path 0,133 0,285**
esultacos 1o rrelacion | 0,166 0,300
empresariales —
R 2,21% 8,55% 10,76%

Notas: 7 Significativo al 90%; * Significativo al 95%, ** Significativo al 99%; ***Significativo al 99,9%.

En esta tabla, multiplicando el coeficiente “path” por el coeficiente de correlacion, se
obtiene la contribucion de la variable explicativa de que se trate (orientacién hacia la innovacion
incremental o hacia la innovacion radical) a la varianza explicada o R? de la variable de

resultado (rentabilidad, crecimiento, productividad o resultados globales, segun el caso).

Tal y como puede observarse, la orientacién hacia la innovacién incremental y hacia la
innovacion radical logran explicar el 10,76% de los resultados globalmente considerados (lo
cual se sitda por encima del umbral minimo establecido por Falk y Miller, 1992), si bien tan sélo
la orientacion hacia la innovacion radical tiene un impacto verdaderamente significativo y
positivo en tales resultados (esto es, a mayor orientacién hacia la innovacion radical, mejores

resultados empresariales).

Por lo tanto, aceptamos la hipétesis HOb y rechazamos la hipo6tesis HOa.
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6.3.3. Modelo final: inclusion de las diferentes dimensiones de
ambidestreza en el ambito de la innovacion tecnoldgica

6.3.3.1. Evaluacioén del modelo de medida
6.3.3.1.1. Constructos reflectivos
Ademas del constructo reflectivo ya analizado en el modelo preliminar (resultados
empresariales), el modelo final cuenta con otros tres constructos reflectivos: los
correspondientes a las tres opciones complementarias elegidas para hacer operativo el
concepto de ambidestreza (el producto o interaccion, la diferencia absoluta y el grado de
encaje entre exploracién y explotacién).

El proceso de evaluacion es el mismo que hemos visto en el punto 6.3.2.1.1 y los
resultados obtenidos son los siguientes:

Tabla 37: Fiabilidad y validez de los constructos reflectivos en el modelo final

. Fiabilidad
Constructo |Indicadores| Carga AVE
compuesta
Ol x OR Ol x OR 1 1 1
Ol -0OR Ol -OR 1 1 1
Encajel 0,5554
Grado_de Enca!ez 0,9025 0,889 0.674
encaje Encaje3 0,8940
Encaje4 0,8788
Resultados Rentabilidad 0,7173
empresariales Cremm@pto 0,8119 0,782 0,546
Productividad 0,6822

Notas:
Ol = Orientacién hacia la innovacion incremental
OR = Orientacién hacia la innovacion radical

Como los constructos correspondientes a la interaccion entre explotacién y exploracion
y a la diferencia absoluta entre ambos estan constituidos por un Unico indicador (el producto o
la diferencia absoluta entre las puntuaciones de las variables latentes, segun el caso), los
valores de todos sus parametros son forzosamente iguales a la unidad. Por otra parte, en el
caso del constructo “grado de encaje”, todos los indicadores salvo el primero superan
ampliamente el valor de 0,707 sugerido por Barclay et alter (1995) como indicador de fiabilidad
individual, siendo el valor de esa excepcion superior al 0,5 considerado como aceptable para
etapas tempranas del desarrollo de escalas. Estos resultados también cumplen los requisitos
sugeridos tanto para la fiabilidad del constructo (fiabilidad compuesta superior a 0,8), como
para la validez convergente (AVE superior a 0,5). En el caso de los resultados empresariales,
I6gicamente, los valores de los diferentes parametros son muy parecidos a los obtenidos en el

modelo preliminar y contindan siendo aceptables.
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En cuanto al andlisis de la validez discriminante hace referencia, en la tabla 38 se

muestran los resultados obtenidos, siendo los elementos de la diagonal muy superiores a los

que no estan en la diagonal dentro de la misma fila o columna.

Tabla 38: Validez discriminante de los constructos reflectivos en el modelo final

. ., . ., Resultados
erentacmn Orlent_acmn Ol x OR Ol - OR Grado_de empresa-
incremental radical encaje .
riales
_Or|entaC|on NA
incremental
Orientacién
radical 0.114 NA
Ol x OR -0,143 -0,063 1
Ol -0R -0,037 -0,010 -0,604 1
Grado de
encaje -0,005 0,184 -0,015 -0,044 0,821
Resultados
empresariales 0,165 0,298 -0,047 -0,010 0,219 0,737

Notas:

NA = No aplicable por tratarse de un constructo formativo

Ol = Orientacién hacia la innovacion incremental

OR = Orientacién hacia la innovacion radical

6.3.3.1.2.

Constructos formativos

En el caso de los constructos formativos del modelo final, éstos coinciden con los ya

analizados en el modelo inicial en el punto 6.3.2.1.2, por lo que los resultados de

multicolinealidad son los mismos.

6.3.3.2. Evaluacion del modelo estructural

Una vez garantizada la calidad del modelo de medida, la Tabla 39 nos muestra los

resultados obtenidos a la hora de incorporar los tres elementos que tratan de reflejar el grado

de ambidestreza en el ambito de la innovacién tecnolégica que presenta la empresa.

Tabla 39: Ambidestreza en el ambito de la innovacién tecnolégica y resultados
empresariales

Orientacién Orientacién Total
innovacion innovacion Ol x OR Ol -0OR Encaje varianza
incremental radical explicada
R ltad Path 0,136 0,250** -0,010 0,000 0,174*
esuftados oo ojacion| 0,165 0,298 -0,047 -0,010 0,219
empresariales —
R 2,24% 7,45% 0,05% 0,00% 3,81% 13,55%

Notas: 7 Significativo al 90%; * Significativo al 95%, ** Significativo al 99%; ***Significativo al 99,9%.

Al incorporar el grado de ambidestreza al modelo con sus diferentes dimensiones, el

grado de varianza explicada aumenta ligeramente.
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Sin embargo, Unicamente la tercera de las dimensiones de dicho concepto (aquella que
mide el grado de encaje o complementariedad existente entre innovacién incremental y radical)

ejerce una influencia positiva y significativa sobre los resultados empresariales.

Por lo tanto, a la vista de estos datos y de lo comentado previamente en el punto
anterior, cabe concluir que lo verdaderamente relevante es la orientaciéon hacia la innovacion
radical, siendo fundamental también que la innovacion incremental que se lleve a cabo (la cual
no tiene por qué desarrollarse en el miso grado que la innovacién radical), complemente bien

esta Ultima (esto es, que ambos tipos de innovacion se encuentren bien engarzados).

En definitiva, la hip6tesis Hla y H1lb se rechazan, mientras que la hipétesis Hlc se

acepta.

6.4. Rasgos de la empresa que inciden en el modo especifico
(diferenciacion frente a integraciobn) de compaginar
simultaneamente innovacion incremental e innovacion radical

6.4.1. Recordatorio de las hipétesis planteadas

Como veiamos en el capitulo 4, la hip6tesis planteada a este respecto era la siguiente:

H2 A mayor grado de complejidad organizativa o, lo que es lo mismo, a
€) mayor niimero de empleados,
(b) mayor nimero de centros de operaciones,
(© mayor grado de internacionalizacion de los mismos,
(d) mayor n° de unidades de negocio y
(e) mayor personalizacién de la oferta,

mayor tendencia a separar innovacion incremental y radical en unidades

organizativas distintas (ambidestreza estructural).

6.4.2. Segmentacion CART

A efectos de conocer los factores determinantes de la eleccién de una modalidad de
ambidestreza u otra se ha utilizado la técnica de segmentacion CART (Classification and
Regression Trees) y como variables que pueden explicar la eleccién de un modelo organizativo

u otro se han considerado las siguientes:
e Eltamafio de la organizacién medido a través del logaritmo del nimero de empleados.
e ElI n°de centros de operaciones con los que cuenta la empresa (dispersion geogréfica).
e El ambito de operaciones de la empresa (nacional o internacional).
e EIn°de unidades de negocio que tiene la empresa (diversificacion estratégica).

¢ El modelo de organizacion de la produccién (a medida o por proyectos, estandarizado,

0 una combinacion de las dos anteriores).
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La siguiente figura nos muestra los resultados del proceso de segmentacion llevado a
cabo. En ella, partimos de las 116 empresas de la muestra que desarrollan innovacién
incremental y radical de forma simultanea, de las cuales el 29% ha optado por la denominada
“ambidestreza estructural’ (que implica desarrollar ambos tipos de innovacién en unidades
organizativas separadas) y el 71% por la llamada “ambidestreza contextual” (que supone
desarrollar ambos tipos de innovacioén en una misma unidad organizativa). A partir de aqui, el
arbol de segmentacion nos va mostrando las variables que de forma mas nitida marcan la

eleccion de una modalidad u otra, ordenadas de mayor a menor relevancia.

Figura 4: Variables que marcan la eleccion entre ambidestreza estructural y
ambidestreza contextual

116 empresas

> 3.400 empleados

Ambidestreza
estructural
29%

Ambidestreza
contextual
1%

Empleo

<3.400 empleados

< 2 centros

46 empresas

Ambidestreza
contextual
91%

11 empresas 105 empresas
Ambidestreza | Ambidestreza Ambidestreza | Ambidestreza
estructural contextual estructural contextual
82% 18% 24% 76%
=2 centros N° de centros de operaciones
59 empresas
Ambidestreza | Ambidestreza Ambidestreza
estructural contextual estructural
36% 64% 9%
A medida Organizacion de la produccion

Mixta o estandarizada

23 empresas

36 empresas

Ambidestreza
estructural
48%

Ambidestreza
contextual
52%

Ambidestreza
estructural
28%

Ambidestreza
contextual
72%

< 5 unidades

> 5 unidades

N° de unidades de negocio

14 empresas

9 empresas

Ambidestreza
estructural
57%

Ambidestreza
contextual

43%

Ambidestreza
estructural
33%

Ambidestreza
contextual
67%

Estos resultados nos muestran lo siguiente:

e El principal elemento determinante de la eleccion de una modalidad organizativa u otra
es el tamafo. Concretamente, se observa que, en el caso de las empresas muy
grandes (por encima de 3.400 empleados), la ambidestreza estructural constituye la
opcién elegida por abrumadora mayoria (en el 82% de los casos). Por el contrario, en
empresas con 3.400 empleados o menos, la ambidestreza contextual constituye la

opcidn mayoritaria (en el 76% de los casos).

e A continuacion, la siguiente variable en orden de relevancia es el n° de centros de

operaciones con el que cuenta la empresa. Concretamente, el 91% de las empresas
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con 3.400 empleados 0 menos y con un Unico centro de operaciones opta por lo que

hemos dado en llamar “ambidestreza contextual”.

e Seguidamente, nos encontramos con el modelo de organizacion de la produccion como
factor relevante. Aqui se observa que, en el caso de aquellas empresas con 3.400
empleados 0 menos, con mas de un centro de operaciones y con un sistema de
organizacion de la produccidon mixto o completamente estandarizado, la ambidestreza

contextual vuelve a ser la opcién mayoritaria (en el 72% de los casos).

e Para terminar, el n° de unidades de negocio, constituye el Ultimo factor a tomar en
cuenta. Aqui, en contra quizas de lo esperado, aquellas empresas con 3.400
empleados o menos, con mas de un centro de operaciones, con un sistema de
produccion a medida o por proyectos y con cinco unidades de negocio o mas optan
mayoritariamente por la ambidestreza contextual (en el 67% de los casos), mientras
gue cuando, con esas mismas caracteristicas, el n® de unidades de negocio es inferior
a cinco, la ambidestreza estructural constituye la opcién mayoritaria (en el 57% de los
casos). Esto es, a mayor n° de unidades de negocio (dadas las caracteristicas previas),

la ambidestreza contextual prevalece sobre la estructural.

Como puede verse, el &mbito de operaciones de la empresa (nacional o internacional)

no ha resultado ser una variable relevante.

En definitiva, la ambidestreza estructural constituye la opcion mayoritaria cuando (1)
nos encontramos ante empresas muy grandes (con mas de 3.400 empleados) o cuando, (2)
siendo mas pequefias (con 3.400 empleados 0 menos), poseen mas de un centro de
operaciones, ofrecen productos y/o servicios a medida (esto es, presentan un sistema

productivo complejo) y poseen menos de 5 unidades de negocio.

Por el contrario, la ambidestreza contextual constituye la opciébn mayoritaria cuando (1)
nos encontramos ante empresas de 3.400 trabajadores 0 menos con un Unico centro de
operaciones, o cuando (2) teniendo mas de un centro de operaciones, presentan una oferta de
producto estandarizado o mixta (parte a medida y parte estandarizada), o cuando (3) teniendo
mas de un centro de operaciones, presentan una oferta de producto a medida y tienen 5
unidades de negocio o mas.

Asi pues, el tamafio y el n° de centro de operaciones constituyen las variables que
determinan la modalidad de ambidestreza elegida con mayor nitidez, seguidas del grado de
complejidad productiva y, en ultimo término, del n® de unidades de negocio (las diferencias que

aporta esta Ultima variable no estan tan marcadas).

Por lo tanto, volviendo a las hipétesis planteadas, en general si se cumple que, a mayor
complejidad (esto es, a mayor tamafio: hip6tesis H2a; mayor n° de centro de operaciones:
hipotesis H2b; y mayor personalizacion de la oferta: hipétesis H2e), mayor tendencia a adoptar
la solucion estructural. Sin embargo, el grado de internacionalizacion de la empresa (hipétesis

H2c) no ha resultado ser un factor relevante en la adopcion de una solucién organizativa u otra

148



y el n° de unidades de negocio (hip6tesis H2d) ha jugado un papel poco claro y en sentido
contrario al esperado.

6.5. Incidencia de la eleccion de una modalidad organizativa u
otra en los resultados de innovacion obtenidos

6.5.1. Recordatorio de las hipétesis planteadas
Las hipotesis de investigacion planteadas en cuanto a la eleccién de una modalidad

organizativa u otra y su incidencia en los resultados de innovacion obtenidos son las siguientes:

H3 Aquellas empresas que eligen un modo de compaginar innovacién incremental
y radical de forma simultdnea que sea mas acorde con sus caracteristicas

obtienen unos resultados de innovacién mas favorables. Es decir, obtienen:

€) mejores resultados de innovacién incremental,

(b) mejores resultados de innovacion y radical y

(c) un mejor grado de encaje entre innovacién incremental y radical.
H4 Las empresas que optan por la solucién estructural obtienen:

€)) mejores resultados de innovacién incremental,

(b) mejores resultados de innovacién radical y

(© peor encaje entre innovacion incremental y radical.

6.5.2. Pruebas T de igualdad de medias para muestras
independientes

Para cada una de las empresas que forman parte de la muestra analizada, hemos
verificado si la modalidad de ambidestreza elegida es la que corresponde a sus caracteristicas
o si, por el contrario, difiere. Para ello, hemos generado una nueva variable a la que hemos
denominado “coherencia”. De este modo, si la empresa ha adoptado la modalidad de
ambidestreza que corresponde a sus caracteristicas, se considerara que es coherente (valor

1), mientras que, en caso contrario, no lo sera (esto es, la variable adoptara el valor 0).

A partir de aqui, hemos calculado los resultados de innovacién de ambos grupos de
empresas (las coherentes y las no coherentes) y hemos comprobado si las diferencias son
significativas o no (prueba T para dos muestras independientes).

Las Tablas 40, 41 y 42 nos muestran los resultados obtenidos. Cada variable de
resultado se ha medido mediante una escala de Likert de 7 puntos.
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Tabla 40: Diferencias de resultados en materia de innovacion incremental segun la
coherencia en la modalidad de ambidestreza elegida

Modalidad | Modalidad | Diferencia -
. ; Significa-
Variables coherente | incoherente de tividad
Media Media medias
Los proyectos de innovacion
incremental llevados a cabo han sido 5,46 5,24 0,222 No
todo un éxito.
Los proyectos de innovacion
mcrem_entallllevados a cabo nos han 535 548 0,128 No
permitido afianzar nuestra posicion en el
mercado.
Los proyectos de innovacion
mcreme_ntal IIe_vad_os a cabo han 533 532 0.010 No
contribuido a fidelizar nuestra base de
clientes.
Los proyectos de innovacién
incremental llevados a cabo han 5,07 4,76 0,306 No
mejorado nuestra cuenta de resultados.
Resultados de la innovacion 5,30 5,20 0,102 No

incremental (promedio)

Tabla 41: Diferencias de resultados en materia de innovacién radical segun la
coherencia en la modalidad de ambidestreza elegida

Modalidad | Modalidad | Diferencia Significa-
Variables coherente | incoherente de tividad
Media Media medias
Los proyectos de innovacion rad|c§1l_ 5.11 5.20 -0,089 No
llevados a cabo han sido todo un éxito.
Los proyectos de innovacion radical
llevados a cgbo nos han perm|t|qQ 5,37 5.36 0,007 No
avanzar hacia (o mantener) posiciones
de liderazgo en el mercado.
Los proyectos de innovacion radical
llevados a cabo nos han permitido 5,27 5,04 0,227 No
acceder a nuevos clientes.
Los proyectos de innovacion radical
llevados a cabo han mejorado nuestra 4,87 4,44 0,427 No
cuenta de resultados.
Resultados de la innovacion radical 5,15 5,01 0,143 No

(promedio)
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Tabla 42: Diferencias de resultados en materia de grado de encaje entre
innovacion incremental y radical segun la coherencia en la modalidad de
ambidestreza elegida

Modalidad | Modalidad | Diferencia

Variables coherente | incoherente de S{?Vr;g;%a_
Media Media medias
Se nos da muy bien alargar la vida de
las innovaciones radicales llevadas a 527 524 0,035 No

cabo mediante la incorporacién de
innovaciones incrementales sucesivas

Estamos muy satisfechos del encaje
que existe entre innovacion incremental 4,97 4,40 0,567 No
e innovacion radical.

En nuestra empresa, la innovacion

incremental y radical se refuerzan 5,27 4,88 0,395 No
mutuamente.

Somos muy habiles a la hora de

combinar innovacion incremental e 5,00 4,52 0,480 No

innovacion radical

Grado de encaje entre innovacion

incremental y radical (promedio) 513 4,76 0,369 No

Tal y como puede verse en las anteriores tablas, las diferencias en los resultados
obtenidos en materia de innovaciéon segun el grado de coherencia mostrado en la eleccién del
tipo de ambidestreza son mas bien pequefias, y en ningln caso llegan a ser estadisticamente
significativas (no obstante, en el caso del grado de encaje entre innovacién incremental y
radical, tales diferencias tienden a ser algo mas altas, aunque, como hemos dicho, sin llegar a
ser relevantes). Por lo tanto, lo verdaderamente importante no es la eleccion de una modalidad
organizativa u otra, sino, como deciamos al plantear las hipétesis en el capitulo cuatro, la
generacion del contexto organizativo y de gestién que favorezca el adecuado desarrollo de la

modalidad elegida. Por lo tanto, la hipétesis H3 se rechaza.

A continuacién comprobaremos si existe alguna modalidad que, sistematicamente,
arroje mejores resultados de innovacion que la otra. Las Tablas 43, 44 y 45 nos muestran los

resultados obtenidos a este respecto.
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Tabla 43: Diferencias de resultados en materia de innovacion incremental segun la
solucién organizativa elegida

Solucién Solucién Diferencia Significa-
Variables estructural | contextual de tividad
Media Media medias
Los proyectos de innovacion
incremental llevados a cabo han sido 5,563 5,37 0,164 No
todo un éxito.
Los proyectos de innovacion
mcrem_entallllevados a cabo nos han 5,53 5,32 0,212 No
permitido afianzar nuestra posicion en
el mercado.
Los proyectos de innovacion
mcreme_ntal IIeyad_os a cabo han 5.29 534 0,047 No
contribuido a fidelizar nuestra base de
clientes.
Los proyectos de innovacién
incremental llevados a cabo han 5,09 4,96 0,125 No
mejorado nuestra cuenta de resultados.
Resultados de la innovacion 5,36 5,25 0,113 No

incremental (promedio)

Tabla 44: Diferencias de resultados en materia de innovacién radical segun la
solucién organizativa elegida

Solucién Soluciéon | Diferencia Significa-
Variables estructural | contextual de tividad
Media Media medias
Los proyectos de innovacion rad|cf';1l_ 509 515 -0,055 No
llevados a cabo han sido todo un éxito.
Los proyectos de innovacion radical
llevados a cgbo nos han perm|t|qQ 524 5.41 0,172 No
avanzar hacia (o mantener) posiciones
de liderazgo en el mercado.
Los proyectos de innovacion radical
llevados a cabo nos han permitido 5,00 5,30 -0,305 No
acceder a nuevos clientes.
Los proyectos de innovacion radical
llevados a cabo han mejorado nuestra 4,76 4,78 -0,023 No
cuenta de resultados.
Resultados de la innovacion radical 5,02 5,16 0,139 No

(promedio)
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Tabla 45: Diferencias de resultados en materia de grado de encaje entre
innovacion incremental y radical segun la solucion organizativa elegida

Solucién Soluciéon | Diferencia .
. Significa-
Variables estructural | contextual de tividad
Media Media medias
Se nos da muy bien alargar la vida de
las innovaciones r_adlcales Ilgyadas a 4.97 5,39 0,420 No
cabo mediante la incorporacion de
innovaciones incrementales sucesivas
Estamos muy satisfechos del encaje que
existe entre innovacion incremental e 4,65 4,93 -0,280 No
innovacion radical.
En nuestra empresa, la innovacion
incremental y radical se refuerzan 4,85 5,33 -0,476 No
mutuamente.
Somos muy habiles a la hora de
combinar innovacion incremental e 4,38 511 -0,727 Si
innovacion radical
Grado de encaje entre innovacion .
incremental y radical (promedio) 471 519 -0,476 Si

Tal y como puede observarse en las anteriores tablas, si bien en el caso de los
resultados obtenidos en materia de innovacién incremental e innovacién radical el hecho de
optar por una solucién organizativa u otra a la hora de compaginar ambos tipos de innovacién
no da lugar a diferencias significativas (esto es, las hipétesis H4a y H4b se rechazan), en el
caso del grado de encaje (hipétesis H4c), tal y como cabia esperar, la solucion contextual (esto
es, aquella en la que innovacién incremental y radical se desarrollan en una misma unidad
organizativa) da lugar a la obtencion de resultados sensiblemente superiores en todos los
items, siendo dichas diferencias estadisticamente significativas en el ultimo de los indicadores
contemplados y en la puntuacion promedio del conjunto de items del constructo. Lo anterior
tiene su importancia, ya que, tal y como vimos en el apartado 6.3.3.2., dicho grado de encaje
ejerce una influencia significativa en los resultados empresariales (es decir, las empresas que
consiguen un mejor grado de encaje entre innovacion incremental y radical obtienen mejores

resultados en términos de rentabilidad, crecimiento y productividad que las demas).

6.6. Factores que favorecen el éxito en materia de innovacién en

caso de optar por la solucion estructural (diferenciacion)
6.6.1. Recordatorio del modelo estructural (hipétesis planteadas)
Las hipotesis formuladas en cuanto a los factores que favorecen el éxito de la

ambidestreza organizativa desde el punto de vista de la solucién estructural eran:

H5 En el la existencia de interfaces

transfuncionales influye positivamente en los resultados de innovacién. Es

caso de la ambidestreza estructural,

decir, influye favorablemente en:
(@) los resultados de la innovacién incremental,

(b) los resultados de la innovacién y radical y
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(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

H6 En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de un sistema de
retribucién para la alta direccion que tenga en cuenta los resultados de la
organizacién en su conjunto influye positivamente en los resultados de

innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

€) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacion y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacion incremental y radical.
H7 En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de una vision

compartida por parte del equipo directivo influye positivamente en los

resultados de innovacién. Es decir, influye favorablemente en:

(a) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacion y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

6.6.2. Modelo de primer orden

En el modelo de primer orden, los constructos que forman las variables antecedentes
de segundo orden se relacionan con todos y cada uno de los constructos que componen las
variables enddgenas de segundo orden. Esto es, se trabaja con las hipétesis desagregadas del

modelo estructural que acabamos de recordar.

6.6.2.1. Evaluacion del modelo de medida
En este caso, todos los constructos del modelo son de caracter reflectivo, por lo que
para todos ellos tendremos que analizar la fiabilidad individual de cada item, la fiabilidad del

constructo, la validez convergente y la validez discriminante.

En total, tenemos tres constructos exégenos (los tres factores que favorecen la
ambidestreza estructural; interfaces transfuncionales, incentivos del equipo directivo y vision
compartida) y otros tres enddgenos (las tres dimensiones que componen el éxito en materia de
innovacion: éxito en innovacion incremental, éxito en innovacion radical y grado de encaje entre

ambos tipos de innovacion).

El proceso de evaluacion del modelo de medida es el mismo que el realizado en el

apartado 6.3.2.1 y los resultados obtenidos son los siguientes:
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Tabla 46: Fiabilidad y validez de los constructos reflectivos en el modelo de primer

orden
Constructo Indicadores Carga Azl AVE
compuesta
Interfa_ces Interfazl 0,7741 0.814 0,687
transfuncionales Interfaz? 0.8804
Incer;t.lvost'equo Incenl 0,7668 0.836 0.720
s Incen2 0,9232
Vicom1l 0,8902
Visié Vicom?2 0,8686
ision -
compartida Vicom3 0,8017 0,924 0,710
Vicom4 0,8771
Vicom5 0,7686
Resincl 0,6587
EX.ItO mnovamlon Resinc2 0,8939 0.881 0,652
Incrementa Resinc3 0,8107
Resinc4 0,8470
Resradl 0,7948
Exito mdr!ovlamon Resrad?2 0,9108 0,906 0,707
sallie Resrad3 0,8388
Resrad4 0,8144
Encajel 0,7793
Grado de encaje Encaj_e2 0.8274 0,832 0,555
Encaje3 0,6475
Encaje4 0,7138

Como se puede observar en la tabla 46, todos los indicadores salvo dos superan el
valor de 0,707 sugerido por Barclay et alter (1995) como indicador de fiabilidad individual. En
cualquier caso, los valores que no supera esa barrera, si superan el baremo considerado como
aceptable para etapas tempranas del desarrollo de escalas (superior a 0,5). De igual modo, los
resultados también cumplen con holgura los requisitos sugeridos tanto para el andlisis de la
fiabilidad del constructo (fiabilidad compuesta superior a 0,8), como para el de la validez

convergente (AVE superior a 0,5).

Por ultimo, en lo que se refiere al andlisis de la validez discriminante, los resultados de
la Tabla 47 muestran que los elementos de la diagonal son superiores a los valores de la

misma fila o columna, por lo que se verifica dicha validez.
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Tabla 47: Validez discriminante de los constructos reflectivos en el modelo de

primer orden
Interfaces Incenfuvos Visién . EXI'[O' .. EX'to. p Grado de
. equipo . innovacién |innovacion .
transfuncionales : X compartida | . . encaje
directivo incremental radical
Interfa_ces 0.828
transfuncionales
Incentivas 0,193 0,849
equipo directivo
Visién
compartida 0,383 0,286 0,843
EAolnoyatIon 0,514 0.424 0,474 0,807
incremental
Exito innovacion
P - 0,153 0,405 0,606 0,216 0,840
Grado de encaje 0,302 0,451 0,540 0,271 0,629 0,745

6.6.2.2. Evaluacion del modelo estructural

Una vez comprobada la calidad del modelo de medida, procedemos a analizar el

modelo estructural. Es decir, a evaluar la fortaleza de las hipétesis formuladas (esto es, el

grado de significatividad de los coeficientes “path” o coeficientes B que unen los constructos

antecedentes con los constructos enddgenos) y la capacidad predictiva del modelo, que viene

dada por la cantidad de varianza explicada de los constructos endégenos (R?).

Tabla 48: Factores organizativos que favorecen el éxito en la innovacion en el caso

de la ambidestreza estructural en el modelo de primer orden

Interfaces | Incentivos Visién Total
transfuncio-| equipo compartida varianza
nales directivo P explicada
Resultados | Path 0,362* 0,281 7 0,255T
_innovacién Correlacién 0,514 0,424 0,474
incremental | o2 18,61% 11,91% 12,09% 42.61%
Resultados | Path -0,118 0,2637 0,576***
innov.acién Correlacion 0,153 0,405 0,606
radical | 2 -1,80% 10,65% 34,91% 43,76%
Grado d Path 0,081 0,315** 0,419**
rado 0€ oo relacion| 0,302 0,451 0,540
encaje >
R 2,45% 14,21% 22,63% 39,29%

Notas: 7 Significativo al 90%; * Significativo al 95%, ** Significativo al 99%; ***Significativo al 99,9%.

Tal y como puede verse en la Tabla 48, los factores considerados contribuyen a

explicar en gran medida los resultados de innovacion incremental y radical, asi como el grado

de encaje entre los dos tipos de innovacion. Concretamente, los tres factores contribuyen a

explicar el 42,61% del éxito de la innovacion incremental y el 43,76% del éxito de la innovacion
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radical. En el caso del grado de encaje entre innovacidn incremental y radical, el grado de

explicacion alcanzado es del 39,29%.

En cuanto al grado de importancia de los diferentes factores contemplados, la
existencia de una vision compartida entre los diferentes miembros del equipo directivo
constituye, sin lugar a dudas, el elemento méas destacado. Desde luego, es el elemento critico
en el caso del éxito de la innovacion radical (contribucion a la varianza explicada: 34,91%) y del

grado de encaje entre innovacion incremental y radical (22,63%).

En la innovacién incremental, la vision compartida por parte de los miembros del equipo
de direccién también ejerce una influencia significativa, pero, en este caso, el factor mas
influyente es la existencia de interfaces transfuncionales (contribucion a la varianza explicada:
18,61%). Sin embargo, se da la circunstancia de que este elemento no es relevante en ninguna

de las demas facetas de la innovacién consideradas.

Para terminar, cabe decir que la existencia de un sistema de incentivos para el equipo
directivo que tenga en cuenta los resultados alcanzados por parte de la organizacién en su

conjunto constituye un elemento relevante en todas las facetas de la innovacion consideradas.

De los resultados obtenidos se desprende que las hip6tesis H5a, H6a, H6b, H6c, H7a,

H7b y H7c se satisfacen, pero no asi las hipotesis H5b y H5c.

6.6.3. Modelo de segundo orden

Una vez concluido el andlisis del modelo de primer orden, procedemos a evaluar el
modelo de segundo orden, donde trabajaremos con los constructos referentes al éxito en
materia de innovacion de manera agregada. Concretamente, a partir de los valores obtenidos
para cada una de las variables latentes referente a los resultados de la innovacién en el modelo

anterior, configuraremos el constructo de segundo orden correspondiente.

6.6.3.1. Evaluacion del modelo de medida
6.6.3.1.1. Constructos reflectivos

Los constructos reflectivos a analizar son los tres factores que favorecen la
ambidestreza estructural (interfaces transfuncionales, incentivos equipo directivo y visién
compartida). El proceso de evaluacion del modelo de medida es el mismo que hemos realizado
en apartados anteriores y los resultados obtenidos muestran en las Tablas 49 y 50 que los
constructos se ajustan perfectamente a los parametros recomendados de fiabilidad individual
(cargas superiores a 0,707), fiabilidad compuesta (valores superiores a 0,8), validez
convergente (AVE superior a 0,5) y validez discriminante (valores de la diagonal superiores al

resto de valores de su misma fila 0 columna).
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segundo orden

Tabla 49: Fiabilidad y validez de los constructos reflectivos en el modelo de

Constructo Indicadores Carga Azl AVE
compuesta
Interfa_ces Interfazl 0,7738 0.814 0,687
transfuncionales | | terfaz2 0.8806
Incergqvosfequo Incenl 0,7828 0.839 0723
IEEINE) Incen2 0,9132
Vicom1l 0,8955
Visié Vicom?2 0,8744
ision )
compartida Vicom3 0,7844 0,925 0,711
Vicom4 0,8762
Vicomb 0,7796

Tabla 50: Validez discriminante de los constructos reflectivos en el modelo de
segundo orden

Interfaces Sistema de Visiéon Resudlteados
transfuncionales | incentivos | compartida | . -
innovacion
Interfapes 0,828
transfuncionales
Sistema de 0,197 0,850
incentivos
Visiéon
compartida 0,379 0,281 0,843
Resultados de 0,473 0,554 0,684 NA
innovacion

NA: no aplica por tratarse de un constructo molar

6.6.3.1.2. Constructo molar

En el caso de los constructos molares (aquellos en los que las variables latentes que lo
forman dan lugar al constructo de segundo orden), se procede de igual forma que en el caso de
los constructos formativos que ya hemos analizado anteriormente, es decir, analizando si
existen problemas de multicolinealidad. En este caso, so6lo el constructo referente a los
resultados de innovacion globalmente considerados es de caracter molar y, como podemos ver
en las siguientes tablas, cumple con las condiciones para descartar la existencia de
multicolinearidad entre variables (factores de inflacion de varianza menores que 5 e indices de

condicién menores que 30).
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Tabla 51: Factores de inflacion de varianza referentes al constructo éxito global de
la innovacion

Estadisticos de colinealidad
Tolerancia FIV
Resultados de la innovacion incremental ,853 1,172
Resultados de la innovacion radical ,842 1,187
Grado de encaje entre innovacion
) ) ,881 1,135
incremental y radical

Tabla 52: Indices de condicion referentes al constructo éxito global de la

innovacion
Dimension | Autovalores indice de
condicion
1 1,610 1,000
2 1,027 1,252
3 ,735 1,480
4 628 1,601

6.6.3.2. Evaluacion del modelo estructural
Tras evaluar el modelo de medida, pasamos a analizar el modelo estructural, es decir,
la fortaleza de las hipdtesis planteadas (significatividad de los coeficientes “path”) y la

capacidad predictiva del modelo (cantidad de varianza explicada Rz).

Tabla 53: Ambidestreza estructural y resultados de innovacion

Interfaces Incentivos Vision Total
transfuncio- equipo " varianza
nales directivo EOTTEETeE explicada
Exito global Path 0,2117 0,372** 0,500***
~ dela | Correlacion 0,473 0,554 0,684
innovacion | g2 9,98% 20,61% | 34,20% 64,79%

Notas: 7 Significativo al 90%; * Significativo al 95%, ** Significativo al 99%; ***Significativo al 99,9%.

Como podemos observar en la tabla 53, los factores considerados contribuyen a
explicar en gran medida el éxito de la innovacidon en caso de optar por la denominada
“ambidestreza estructural” (es decir, en caso que innovacién incremental y radical se
desarrollen simultdneamente en unidades organizativas diferentes). Concretamente, los tres
factores contribuyen a explicar el 64,79% del éxito global de la innovacion, siendo la existencia
de una vision compartida entre los diferentes miembros del equipo directivo el factor mas
destacado (contribucién a la varianza explicada: 34,20%), seguido de la existencia de un
sistema de incentivos para el equipo directivo que tenga en cuenta los resultados alcanzados
por parte de la organizacion en su conjunto (20,61%). La existencia de interfaces
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transfuncionales ocupa la tercera posicién (9,98%), si bien su influencia también resulta ser

estadisticamente relevante.

Por lo tanto, las hipétesis agregadas H5, H6 y H7 se satisfacen.

6.7.

Factores que favorecen el éxito en materia de innovacioén en

caso de optar por la soluciéon contextual (integracion)

6.7.1. Recordatorio del modelo estructural (hipé6tesis planteadas)

Las hipotesis formuladas en cuanto a los factores que favorecen el éxito de la

ambidestreza organizativa desde el punto de vista de la solucién contextual fueron:

H8

H9

H10

H11

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un contexto
organizativo marcado por la “disciplina” influye positivamente en los resultados

de innovacion. Es decir, influye favorablemente en;

@) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacién y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un contexto
organizativo marcado por el “afan de superacién” influye positivamente en los

resultados de innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

(a) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacién y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un contexto
organizativo marcado por la “confianza” influye positivamente en los resultados

de innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

(a) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacién y radical y
(© el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un contexto
organizativo marcado por el “apoyo” influye positivamente en los resultados de

innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

(@) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacioén y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacion incremental y radical.
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H12

H13

H14

En el caso de la ambidestreza contextual, el fomento de las actividades de
formacién y desarrollo profesional influye positivamente en los resultados de

innovacion. Es decir, influye favorablemente en:

(@) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacion y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de “estructuras
paralelas” influye positivamente en los resultados de innovacion. Es decir,

influye favorablemente en:

(a) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacién y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de “semiestructuras” —
esto es, (1) el establecimiento de procedimientos para las tareas mas rutinarias
y (2) el establecimiento de directrices generales para las tareas no rutinarias —
influye positivamente en los resultados de innovacion. Es decir, influye

favorablemente en:

(a) los resultados de la innovacién incremental,
(b) los resultados de la innovacién y radical y
(©) el grado de encaje entre innovacién incremental y radical.

6.7.2. Modelo de primer orden

6.7.2.1. Evaluacion del modelo de medida

6.7.2.1.1. Constructos reflectivos

En este caso contamos con seis constructos reflectivos: tres exdgenos (formacion,

semiestructuras “A” y semiestructuras “B”) y los tres enddgenos (éxito de la innovacion
incremental, éxito de la innovacién radical y grado de encaje entre ambos tipos de innovacion).
El proceso de evaluacién es similar al realizado en apartados anteriores y los resultados
obtenidos, que se muestran en la siguiente tabla, indican que todos los constructos cumplen
con los parametros requeridos de fiabilidad individual, fiabilidad del constructo y validez
convergente, con dos indicadores estando por debajo de los valores ideales (0,707) pero

cumpliendo con los requisitos minimos aceptables (superior a 0,5).
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Tabla 54: Fiabilidad y validez de los constructos reflectivos en el modelo de primer

orden
Constructo |Indicadores Carga Azl AVE
compuesta
Formal 0,8382
Forma?2 0,8998
Formacion Forma3 0,6598 0,900 0,644
Forma4 0,7666
Formab 0,8282
Semiestl 0,9225
Semiestructuras :
A Semiest2 0,9638 0,950 0,865
Semiest3 0,9024
_ Semiest4 0,9371
Sem'esg“"t“ras Semiests 0,9380 0,946 0,854
Semiest6 0,8960
5 Resincl 0,7860
Exito .
innovacion Resinc2 08616 0,855 0,601
incremental Resinc3 0,8453
Resinc4 0,5724
5 Resradl 0,8405
Exito
innovacien | Resrad2 0.7671 0,870 0,627
radical Resrad3 0,8153
Resrad4 0,7416
Encajel 0,7416
Grado_de Enca!ez 0,8476 0,914 0,728
encaje Encaje3 0,9228
Encaje4 0,8892

En cuanto a la validez discriminante, de nuevo los resultados muestran que se cumplen

las condiciones necesarias:
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Tabla 55: Validez discriminante de los constructos reflectivos en el modelo de primer orden

Exito ..
L Afan de . .. Estructras | Semies- Semies- innovacion | . EXItO., Grado de
Disciplina | Confianza | Apoyo | Formacion - innovacion .
superacion paralelas |tructuras A |tructuras B | incremen- radical encaje
tal
Disciplina NA
Afén de superacién 0,393 NA
Confianza 0,350 0,355 NA
Apoyo 0,056 0,239 0,085 NA
Formacion 0,444 0,469 0,314 0,244 0,802
Estructuras
paralelas 0,207 0,416 0,256 0,231 0,301 NA
Semiestructuras A 0,325 0,165 0,424 0,099 0,357 0,164 0,930
Semiestructuras B 0,173 0,317 0,249 -0,046 0,251 0,236 0,087 0,924
Exito innovacién
incremental 0,245 0,366 0,095 0,060 0,271 0,246 0,232 -0,052 0,775
SAlLe r:d”iggf‘c'o” 0,271 0,239 0,077 | 0,229 | 0,383 0,265 0,102 -0,147 0,52 0,792
Grado de encaje 0,338 0,541 0,141 0,156 0,376 0,459 0,236 0,204 0,359 0,459 0,853

NA: no aplica por tratarse de un constructo formativo
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6.7.2.1.2.

En el modelo de primer orden, entre los factores que favorecen el éxito en materia de
innovacion en caso de optar por la solucién contextual, contamos con cinco constructos de
caracter formativo (disciplina, afan de superacidn, confianza, apoyo y estructuras paralelas) vy,
en consecuencia, deberemos analizar si sus indicadores presentan problemas de

multicolinealidad. Los resultados de los analisis (Tablas 56 a 65) permiten descartar tales

problemas

Constructos formativos

Tabla 56: Factores de inflacion de varianza correspondientes al constructo

disciplina

Estadisticos de colinealidad

hasta donde sea necesario.

Tolerancia FIV
Las personas de nuestra organizacién cuentan con objetivos
. - ) 454 2,205
y estdndares del desempefio claramente establecidos.
Nuestro sistema de control permite evaluar el desempefio de
o L. ,383 2,614
la organizacién de manera agil y certera.
Las reuniones periddicas de evaluacion del desempefio
organizativo constituyen un elemento primordial de nuestro ,696 1,438
sistema de control.
Cuando las cosas salen mal, se depuran responsabilidades
,869 1,150

Tabla 57: Indices de condicion correspondientes al constructo disciplina

indice de
Dimensién | Autovalores .
condiciéon
1 4,754 1,000
2 ,150 5,635
3 ,046 10,204
4 ,036 11,471
5 ,014 18,229
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Tabla 58: Factores de inflacion de varianza correspondientes al constructo afan de
superacion

Estadisticos de colinealidad
Tolerancia FIV
Sabemos generar un fuerte compromiso por parte de
todos para luchar por metas realmente ambiciosas. 646 1,548
Existe un gran sentido de identidad colectiva. ,659 1,518
Todo el mundo tiene claro de qué manera contribuye
su trabajo a la consecucion de los objetivos , 785 1,274
estratégicos de la compaiiia.

Tabla 59: Indices de condicion correspondientes al constructo afan de superacion

indice de
Dimension | Autovalores L
condicion
1 3,929 1,000
2 ,036 10,503
3 ,021 13,813
4 ,015 16,431

Tabla 60: Factores de inflacion de varianza correspondientes al constructo

confianza

Estadisticos de colinealidad

Tolerancia FIV
Las decisiones se toman atendiendo a criterios
- ,897 1,115
puramente objetivos.
Las personas participan en la toma de aquellas
o ] ,861 1,161
decisiones que les afectan directamente.
La cobertura de vacantes y la atribucion de puestos de
responsabilidad se llevan a cabo teniendo en cuenta
,876 1,142

criterios de competencia y valia profesional

exclusivamente.
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Tabla 61: Indices de condicion correspondientes al constructo confianza

. ; indice de
Dimensién | Autovalores .
condicion
1 3,884 1,000
2 ,059 8,114
3 ,036 10,394
4 ,021 13,660

Tabla 62: Factores de inflacion de varianza correspondientes al constructo apoyo

Estadisticos de colinealidad

de sus subordinados, que a ejercer su autoridad.

Tolerancia FIV
Existe muy buena disposicion en todas las unidades
para facilitar el acceso a sus recursos (informacion, ,840 1,191
bases de datos) a personal de otras unidades.
Existe libertad de actuacioén incluso en los niveles méas
bajos de la escala jerarquica. 774 1,292
Los directivos de la empresa conceden mayor
prioridad a guiar, ayudar y desarrollar las capacidades , 736 1,358

Tabla 63: Indices de condicion correspondientes al constructo apoyo

indice de
Dimensién | Autovalores .
condiciéon
1 3,922 1,000
2 ,041 9,743
3 ,021 13,747
4 ,016 15,778

Tabla 64: Factores de inflacion de varianza correspondientes al constructo
estructuras paralelas

Estadisticos de colinealidad

Tolerancia FIV
Cualquier actividad debe desarrollarse
,993 1,007
respetando plenamente la estructura formal.
Es habitual complementar la estructura formal
con la creacion de equipos especificos para el ,993 1,007
desarrollo de proyectos puntuales.
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Tabla 65: Indices de condicion correspondientes al constructo estructuras

paralelas
_ ) indice de
Dimensién | Autovalores .
condicion
1 2,886 1,000
2 ,091 5,641
3 ,023 11,216

6.7.2.2. Evaluacioén del modelo estructural
Nuevamente, tras concluir el analisis del modelo de medida, procedemos a evaluar el

modelo estructural, cuyos resultados podemos ver en la tabla 66.

Tal y como podemos ver en la citada tabla, los factores organizativos propuestos logran
explicar en buena medida el éxito en materia de innovacion tanto incremental como radical, asi
como su grado de encaje en el caso de aquellas empresas que han optado por la modalidad de
ambidestreza contextual (innovacion incremental y radical desarrolladas de forma simultanea
en una misma unidad organizativa). Concretamente, en el caso de la innovacién radical y del
grado de encaje o complementariedad existente entre innovacion incremental e innovacién
radical, los niveles de varianza explicada alcanzados son bastante buenos, con unas cifras del
32,99% y del 41,19%, respectivamente. En cambio, en el caso de la innovacién incremental, la

varianza explicada es menor: del 23,77% solamente.

Si analizamos el papel desempefiado por cada uno de los factores organizativos

estudiados, observamos lo siguiente:

e En el caso de la “disciplina”, los resultados nos muestran que dicho factor no ejerce
una influencia significativa en ninguno de los resultados de innovacion considerados, si
bien en el caso de la innovacion radical se ha quedado cerca de ejercerlo. Por lo tanto,
las hipétesis H8a, H8b y H8c se rechazan. De todas formas, si bien el factor en su
conjunto no es relevante, hay un indicador particular que si lo es: se trata de la
celebracion de reuniones periddicas de evaluacion del desempefio organizativo como
elemento critico del sistema de control (al tratarse de un constructo formativo, tiene
sentido comprobar el grado de significatividad estadistica que presentan los pesos de

cada indicador).
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Tabla 66: Factores organizativos que favorecen el éxito en la innovacion en el caso de la ambidestreza contextual

Disciplina Afan de Confianza ADOVO Formacioén Estructuras | Semiestruc- | Semiestruc- v;?;ﬁlza

P superacion oy paralelas turas (A) turas (B) -

plicada
Resultados | Path 0,070 0,347** -0,130 -0,098 0,090 0,138 0,182 -0,217*
_innovaciénl Correlacién 0,245 0,366 0,095 0,060 0,271 0,246 0,232 -0,052

Incremental | o, 1,72% 12,70% -1,24% -0,59% 2 44% 3,39% 4,22% 1,13% 23,77%
Resultados | Path 0,182 0,088 -0,271 7 0,080 0,330** 0,204 0,008 -0,266*
innovacilén Correlacién 0,271 0,239 -0,077 0,229 0,383 0,265 0,102 -0,147

[adicaliy - 4,93% 2.10% 2,09% 1,83% 12,64% 5,41% 0,08% 3,91% 32,99%
Grado de |22t 0,115 0,394* 0,195 -0,023 0,068 0,279 T 0,148 0,011
encaje | Correlacion 0,338 0,541 0,141 0,156 0,376 0,459 0,236 0,204

R? 3,89% 21,32% -2,75% -0,36% 2,56% 12,81% 3,49% 0,23% 41,19%

Notas: 7 Significativo al 90%; * Significativo al 95%, ** Significativo al 99%; ***Significativo al 99,9%.
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En lo concerniente al “afan de superacién”, éste constituye el factor explicativo mas
importante del grado de encaje entre innovacién incremental e innovacién radical
(21,32%) y del grado de éxito de la innovaciéon incremental (12,70%). En cambio, no
sucede lo mismo con la innovacion radical: en este caso, el afan de superacién no
constituye un factor relevante. Por lo tanto, las hipotesis H9a y H9c se aceptan,
mientras que la hipotesis H9b se rechaza. Ahora bien, dentro del “afan de superacion”,
el hecho de saber generar un fuerte compromiso por parte de todos para luchar por
metas realmente ambiciosas es el elemento mas destacado (esto es, su peso es
estadisticamente significativo). Por el contrario, la existencia de un fuerte sentido de
identidad colectiva ejerce un efecto negativo ligeramente significativo. Quizas, lo que
encierra este hecho es que un exceso de “uniformidad cultural” puede ser

contraproducente para el desarrollo de la innovacion.

En lo que a la “confianza” se refiere, resulta muy llamativo el resultado obtenido, ya que
su relacién con el éxito de la innovacion radical en particular, y del grado de encaje
entre innovacién incremental y radical, es significativa, pero negativa, y el elemento
responsable de esa disonancia es la participacion de las personas en la toma de
aquellas decisiones que les afectan directamente (el peso de este indicador es
estadisticamente significativo). Esto es, parece ser que, en el campo de la innovacion,
no resulta conveniente que las personas se involucren en la toma de decisiones
relativas a aquellos proyectos en los cuales participan. Por lo tanto, en este caso, las
hip6tesis H10a, H10b y H10c se rechazan.

Pasando ahora al factor “apoyo”, vemos que su influencia sobre los resultados de
innovacion no es en absoluto significativa. Ahora bien, aunque su influencia global no
es relevante, existe una variable dentro de dicho constructo que si es significativa
(aunqgue su efecto es contrario al esperado): nos referimos a la priorizacion por parte de
los directivos de la empresa de su papel de guias para favorecer el desarrollo de las
capacidades de sus subordinados, frente al énfasis puesto en el ejercicio de su
autoridad. Sin embargo, el hecho de que exista muy buena disposicién en todas las
unidades organizativas para facilitar el acceso a sus recursos (informacién, bases de
datos) si que ejerce un efecto significativo y favorable. En cualquier caso, las hipétesis
H11la, H11b y Hl11c se rechazan.

En cuanto a la “formacién”, éste es el factor explicativo mas importante del éxito
alcanzado en el caso de la innovacion radical (contribucion a la varianza explicada:
12,64%). En cambio, su impacto sobre el éxito de la innovacién incremental, asi como
sobre el grado de encaje entre innovacion incremental y radical no resulta significativo.
En consecuencia, la hipotesis H12b se acepta, mientras que las hipétesis H12a y H12c

se rechazan.

Por otra parte, las “estructuras paralelas” ejerce una influencia positiva y significativa en

el grado de encaje entre innovacion incremental y radical. De hecho, se trata del
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segundo factor mas relevante a la hora de explicar la varianza de este constructo
(12,81%). En cambio, su influencia en el éxito de la innovacién incremental y radical
individualmente consideradas no es relevante. Dentro de este factor, la variable mas
importante es la referente al hecho de completar la estructura formal de la organizacién
con equipos especificos para el desarrollo de proyectos puntuales (el peso de este
indicador es estadisticamente significativo). En definitiva, en este apartado, se acepta

la hipotesis H13c, mientras que las hipotesis H12a y H12b se rechazan.

e En cuanto a las “semiestructuras” se refiere, el hecho de establecer procedimientos y
documentar la manera de ejecutar las tareas mas rutinarias (semiestructuras “A”) se
revela como un factor relevante y positivo, tanto para el éxito de la innovacion
incremental, como para el grado de encaje entre innovacion incremental y radical (es
decir, las hipotesis H14(1)a y H14(1)c se aceptan). En cambio, el hecho de contar con
unas pocas reglas sencillas para el desarrollo de las actividades no rutinarias, sin por
ello constreir la libertad de actuacion (semiestructuras “B”), influye de forma negativa,
tanto en el éxito de la innovacion incremental, como en el éxito de la innovacion radical.
De todos modos, el peso de este segundo factor en el éxito de ambos tipos de
innovacion es mas bien pequefo (1,13% y 3,91%, respectivamente). Por lo tanto, las
hipo6tesis H14(2)a, H14(2)b y H142(c) se rechazan (la influencia de las semiestructuras
“B” en el grado de encaje no es que sea contraria a la esperada, pero carece de
relevancia estadistica alguna).

6.7.3. Modelo de segundo orden

Tras concluir el andlisis del modelo de primer orden, procedemos a evaluar el modelo
de segundo orden como hemos hecho en el punto 6.6.3, es decir, considerando las tres
dimensiones de los resultados de innovacion (resultados de la innovacion incremental,
resultados de la innovacion radical y grado de encaje entre ambos tipos de innovacién) de
forma agregada.

6.7.3.1. Evaluacion del modelo de medida
6.7.3.1.1. Constructos reflectivos

En este caso, los constructos de caracter reflectivo son tres: formacion,
semiestructuras “A” y semiestructuras “B”. Segun muestran los resultados (tabla 67), ambos
constructos superan los valores recomendados de fiabilidad individual (cargas superiores a
0,707), fiabilidad compuesta (valores superiores a 0,8), validez convergente (AVE superior a
0,5) y validez discriminante (valores de la diagonal superiores al resto de valores de su misma
fila o columna), salvo un indicador cuya carga es inferior a 0,707 pero superior a 0,5 (nivel

considerado como aceptable para etapas tempranas del desarrollo de escalas).
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Tabla 67: Fiabilidad y validez de los constructos reflectivos en el modelo de
segundo orden

Constructo Indicadores Carga C';';b;uigga AVE
Formal 0,8318
Forma2 0,8941

Formacion Forma3 0,6590 0,899 0,643
Forma4 0,7772
Forma5 0,8291
Semiestl 0,9149

Semiestructuras A Semiest2 0.9653 0,951 0,866
Semiest3 0,9112
Semiest4 0,9362

Semiestructuras B | Semiest5 0,9325 0,946 0,853
Semiest6 0,9021

Asimismo, todos los constructos cumplen ampliamente con los criterios de validez

discriminante:
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Tabla 68: Validez discriminante de los constructos reflectivos en el modelo de segundo orden

Disciplina Afan d'e, Confianza| Apoyo | Formacion =L EIEs Semies- Semies- R_esultad0_§
superacion paralelas tructuras A tructuras B | de innovacion

Disciplina NA
Afan de superacién 0,429 NA

Confianza 0,365 0,332 NA

Apoyo 0,101 0,294 0,229 NA

Formacion 0,466 0,450 0,340 0,271 0,802

E;gr‘;?;‘ésas 0,231 0,412 0,264 0,272 0,294 NA
Semiestructuras A 0,326 0,151 0,455 0,193 0,355 0,172 0,931
Semiestructuras B 0,280 0,309 0,277 -0,038 0,246 0,238 0,089 0,924

Resultados de 0,385 0,569 0,145 0,166 0,412 0,462 0,271 0,140 NA

innovacion

NA: no aplica por tratarse de un constructo formativo o molar
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6.7.3.1.2.

En este caso, ademas de los cinco factores de caracter formativo que ya hemos

Constructos formativos y molares

analizado en el modelo de primer orden (disciplina, afan de superacion, confianza, apoyo y
estructuras paralelas) y que por tanto no vamos a volver a analizar, contamos con el constructo
éxito global de la innovacion, que analizaremos tomando las puntuaciones obtenidas para cada

uno de los constructos que lo conforman en el modelo de primer orden.

Tabla 69: Factores de inflacion de varianza referentes al constructo éxito global de
la innovacion

Estadisticos de colinealidad
Tolerancia FIV
Resultados de la innovacioén incremental 711 1,406
Resultados de la innovacion radical ,644 1,552
Grado de encaje entre innovacién
) ) , 770 1,299
incremental y radical

Tabla 70: Indices de condicion referentes al constructo éxito global de la

innovacion
Dimension | Autovalores indice de
condicion
1 1,985 1,000
2 1,000 1,377
3 ,647 1,711
4 ,458 2,035

Una vez mas, tal y como nos muestran las Tablas 69 y 70, no se detectan problemas
de multicolinealidad.

6.7.3.1.

El analisis del modelo estructural arroja los siguientes resultados:

Evaluacion del modelo estructural
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Tabla 71: Factores organizativos que favorecen el éxito en la innovacion en el caso de la ambidestreza contextual

4 . - Total
L Afan de . L Estructuras | Semiestruc- | Semiestruc- ;
Disciplina superacién Confianza | Apoyo | Formacion paralelas turas (A) turas (B) gxegll{acgzdz
Exito Path 0,122 0,434** -0,2041 | -0,076 0,122 0,282t 0,189t -0,089
global de la| Correlacién | 0,385 0,569 0,145 0,166 0,412 0,462 0,271 0,140
innovacion | . 4,70% 2469% | -2,96% | -1,26% | 5.03% 13,03% 5,12% 1,25% | 47,10%
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Como se puede observar en la tabla 71, los factores organizativos propuestos logran
explicar en gran medida el éxito global de la innovacién en el caso de aquellas empresas que
han optado por la modalidad de ambidestreza contextual (innovacién incremental y radical
desarrolladas de forma simultanea en una misma unidad organizativa). Concretamente, la
varianza explicada alcanza la cifra del 47,10%.

El factor mas relevante en la consecucién del éxito global de la innovacion es, sin
ninguna duda, el hecho de que exista un contexto caracterizado por el afan de superacion, con
un 24,69% de varianza explicada. A continuacién se situarian las estructuras paralelas y el
hecho de establecer procedimientos y documentar la manera de ejecutar las tareas mas
rutinarias (semiestructuras “A”) con un 13,03% y un 5,12% respectivamente. Ademas, cabe
resaltar que, como sucediera en el modelo de primer orden con el éxito de la innovacién radical
y con el grado de encaje entre innovacién incremental y radical, la relaciéon del factor
“confianza” con el éxito de la innovacién globalmente considerada es significativa, pero

negativa.

En definitiva, la tabla nos muestra que, con caracter agregado, las hipétesis H9, H13 y
H14(1) si se satisfacen, mientras que las hipétesis H8, H10, H11, H12 y H14(2) no se
satisfacen.

6.8. Recapitulacion de hipoétesis aceptadas y rechazadas
A continuacién, la Tabla 72 nos muestra la recapitulacion de hipoétesis aceptadas y

rechazadas en la presente investigacion.

Tabla 72: Relacion de hipdtesis aceptadas y rechazadas

Hipétesis Aceptacién /

Rechazo
HOa La orientacion hacia la innovacién incremental incide favorablemente Se rechaza
en los resultados empresariales
HOb La orientacion hacia la innovacion radical incide favorablemente en Se acepta
los resultados empresariales
H1a El efecto interaccion (multiplicacién) entre innovacion incremental y
Se rechaza

radical influye positivamente en los resultados empresariales

H1b A mayor diferencia en términos absolutos en el grado de orientacion
hacia innovacién incremental e innovacion radical, peores seran los Se rechaza
resultados empresariales

H1lc A mayor grado de encaje o complementariedad entre innovacién

. X . ! : Se acepta
incremental y radical, mejores seran los resultados empresariales

H2a A mayor nimero de empleados, mayor tendencia a separar Se acepta
innovacion incremental y radical en unidades organizativas distintas

H2b A mayor nimero de centros de operaciones, mayor tendencia a

separar innovacion incremental y radical en unidades organizativas Se acepta
distintas

H2c A mayor grado de internacionalizacién de los centros de

operaciones, mayor tendencia a separar innovacion incremental y radical Se rechaza
en unidades organizativas distintas

H2d A mayor nimero de unidades de negocio, mayor tendencia a

separar innovacioén incremental y radical en unidades organizativas Se rechaza

distintas
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H2e A mayor personalizacion de la oferta, mayor tendencia a separar
innovacion incremental y radical en unidades organizativas distintas

Se acepta

H3a Aquellas empresas que eligen un modo de compaginar innovacion
incremental y radical de forma simultanea que sea mas acorde con sus
caracteristicas obtienen mejores resultados de innovacion incremental

Se rechaza

H3b Aquellas empresas que eligen un modo de compaginar innovacion
incremental y radical de forma simultanea que sea mas acorde con sus
caracteristicas obtienen mejores resultados de innovacion incremental

Se rechaza

H3c Aquellas empresas que eligen un modo de compaginar innovacién
incremental y radical de forma simultanea que sea mas acorde con sus
caracteristicas obtienen un mejor grado de encaje entre innovacion
incremental y radical

Se rechaza

H4a Las empresas que optan por la solucion estructural obtienen mejores
resultados de innovacién incremental

Se rechaza

H4b Las empresas que optan por la solucién estructural obtienen mejores
resultados de innovacién radical

Se rechaza

H4c Las empresas que optan por la solucién estructural obtienen peor
grado de encaje entre innovacién incremental y radical

Se acepta
parcialmente

H5a En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de interfaces
transfuncionales influye positivamente en los resultados de innovacion
incremental

Se acepta

H5b En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de interfaces
transfuncionales influye positivamente en los resultados de innovacion
radical

Se rechaza

H5c¢ En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de interfaces
transfuncionales influye positivamente en el grado de encaje entre
innovacion incremental y radical

Se rechaza

H6a En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de un
sistema de retribucién para la alta direccidon que tenga en cuenta los
resultados de la organizacion en su conjunto influye positivamente en los
resultados de la innovacion incremental

Se acepta

H6b En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de un
sistema de retribucién para la alta direccidon que tenga en cuenta los
resultados de la organizacion en su conjunto influye positivamente en los
resultados de la innovacién radical

Se acepta

H6c En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de un
sistema de retribucién para la alta direccién que tenga en cuenta los
resultados de la organizacién en su conjunto influye positivamente en el
grado de encaje entre innovacion incremental y radical

Se acepta

H7a En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de una visiéon
compartida por parte del equipo directivo influye positivamente en los
resultados de la innovacioén incremental

Se acepta

H7b En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de una visién
compartida por parte del equipo directivo influye positivamente en los
resultados de la innovacion radical

Se acepta

H7c En el caso de la ambidestreza estructural, la existencia de una vision
compartida por parte del equipo directivo influye positivamente en el
grado de encaje entre innovacién incremental y radical

Se acepta

HB8a En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por la “disciplina” influye positivamente en
los resultados de la innovaciéon incremental

Se rechaza

H8b En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por la “disciplina” influye positivamente en
los resultados de la innovacién radical

Se rechaza

H8c En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por la “disciplina” influye positivamente en
el grado de encaje entre innovacién incremental y radical

Se rechaza
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H9a En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por el “afan de superacion” influye
positivamente en los resultados de la innovacién incremental

Se acepta

H9b En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por el “afan de superacion” influye
positivamente en los resultados de la innovacion radical

Se rechaza

H9c En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por el “afan de superacion” influye
positivamente en el grado de encaje entre innovacion incremental y
radical

Se acepta

H10a En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por la “confianza” influye positivamente en
los resultados de la innovacién incremental

Se rechaza

H10b En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por la “confianza” influye positivamente en
los resultados de la innovacion radical

Se rechaza

H10c En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por la “confianza” influye positivamente en
el grado de encaje entre innovacion incremental y radical

Se rechaza

H11la En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por el “apoyo” influye positivamente en los
resultados de la innovacioén incremental

Se rechaza

H11b En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por el “apoyo” influye positivamente en los
resultados de la innovacion radical

Se rechaza

H11c En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de un
contexto organizativo marcado por el “apoyo” influye positivamente en el
grado de encaje entre innovacién incremental y radical

Se rechaza

H12a En el caso de la ambidestreza contextual, el fomento de las
actividades de formacion y desarrollo profesional influye positivamente en
los resultados de la innovaciéon incremental

Se rechaza

H12b En el caso de la ambidestreza contextual, el fomento de las
actividades de formacion y desarrollo profesional influye positivamente en
los resultados de la innovacion radical

Se acepta

H12c En el caso de la ambidestreza contextual, el fomento de las
actividades de formacion y desarrollo profesional influye positivamente en
el grado de encaje entre innovacion incremental y radical

Se rechaza

H13a En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de
“estructuras paralelas” influye positivamente en los resultados de la
innovacion incremental

Se rechaza

H13b En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de
“estructuras paralelas” influye positivamente en los resultados de la
innovacion radical

Se rechaza

H13c En el caso de la ambidestreza contextual, la existencia de
“estructuras paralelas” influye positivamente en el grado de encaje entre
innovacion incremental y radical

Se acepta

H14(1)a En el caso de la ambidestreza contextual, el establecimiento de
procedimientos para las tareas mas rutinarias influye positivamente en
los resultados de la innovacién incremental

Se acepta

H14(1)b En el caso de la ambidestreza contextual, el establecimiento de
procedimientos para las tareas mas rutinarias influye positivamente en
los resultados de la innovacion radical

Se rechaza

H14(1)c En el caso de la ambidestreza contextual, el establecimiento de
procedimientos para las tareas mas rutinarias influye positivamente en el
grado de encaje entre innovacion incremental y radical

Se acepta

H14(2)a En el caso de la ambidestreza contextual, el establecimiento de
directrices generales para las tareas no rutinarias influye positivamente
en los resultados de la innovacion incremental

Se rechaza

H14(2)b En el caso de la ambidestreza contextual, el establecimiento de

Se rechaza
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directrices generales para las tareas no rutinarias influye positivamente
en los resultados de la innovacién radical

H14(2)c En el caso de la ambidestreza contextual, el establecimiento de
directrices generales para las tareas no rutinarias influye positivamente
en el grado de encaje entre innovacién incremental y radical

Se rechaza
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Capitulo 7: Conclusiones

179



71. Introduccion
El objetivo de este apartado es exponer las conclusiones mas relevantes obtenidas en
la investigacion, detallando las principales contribuciones de la misma, asi como las
implicaciones que se derivan de este trabajo para los gestores empresariales y sefalar las

limitaciones del estudio y las posibles lineas de investigacién futura.

En primer lugar se presentan las principales contribuciones de la investigacion
desarrollada. Posteriormente, se desgranan las conclusiones obtenidas de este trabajo y las
implicaciones practicas que de ellas se derivan. Y finalmente, se resefian las limitaciones de
este estudio a la hora de generalizar sus resultados y conclusiones, y se sefialan posibles

lineas de investigacion futura.

7.2. Principales contribuciones de la investigacion
Este trabajo se suma a la creciente literatura sobre la ambidestreza organizativa
contrastando el efecto positivo que ésta tiene sobre el rendimiento de la empresa (rentabilidad,

crecimiento de ingresos y productividad).

La principal contribucién de nuestro estudio consiste en la creacion de una nueva forma
de operacionalizar la ambidestreza (“grado de encaje”) que se muestra determinante en la
consecucién de unos resultados empresariales superiores en el ambito de la innovacion
tecnoldgica, mientras que los métodos recogidos hasta ahora en la literatura (interaccion y
equilibrio entre las actividades de exploracion y explotacién) no muestran una influencia
significativa en el rendimiento de la empresa. A diferencia de estudios anteriores, nuestra
investigaciébn muestra que lo que realmente importa para el desempefio de la empresa es
centrarse en la innovacion radical y desarrollar innovaciones incrementales que complementen

la primera ("grado de encaje").

En segundo lugar, identificamos las caracteristicas empresariales que determinan la
eleccién por parte de las empresas del modo especifico de compaginar simultaneamente

innovacion incremental y radical (ambidestreza estructural o contextual).

En tercer lugar, nuestros andlisis demuestran que si bien el hecho de elegir una
modalidad organizativa u otra (solucién estructural o contextual) no da lugar de forma
sistematica a la obtencion de mejores resultados en el ambito de la innovacién, si que existe
una cierta superioridad de la solucién contextual derivada del favorecimiento de un mayor

grado de encaje o complementariedad entre innovacion incremental y radical.

En cuarto lugar, determinamos los factores que favorecen el éxito en materia de

innovacion en caso de optar por la solucién estructural (diferenciacion).

Y finalmente, identificamos los factores que favorecen el éxito en materia de innovacion

en caso de optar por la solucion contextual (integracion).
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7.3. Conclusiones

7.3.1. Conclusiones referentes a la relacion entre ambidestreza en
el ambito de la innovacion tecnolégica y resultados
empresariales

Los resultados nos muestran que lo que verdaderamente garantiza unos resultados
empresariales superiores es el esfuerzo realizado en el ambito de la innovacion radical, unido
al hecho de que innovacién incremental y radical estén bien engarzadas y se refuercen y

com plementen mutuamente.

Es decir, no son necesarios niveles altos de innovacién radical (exploracién) y de
innovacion incremental (explotacién) para obtener mejores resultados. Lo que marca la
diferencia es el énfasis puesto en la innovacion radical, junto con el hecho de que la innovacién

incremental sea un buen complemento de la innovacion radical.

7.3.2. Conclusiones referentes a los rasgos de la empresa que
inciden en la eleccion del modo especifico de compaginar
simultaneamente innovacién incremental y radical

Los analisis realizados nos muestran que la solucion estructural (diferenciacion)

constituye la opcion mayoritaria cuando:
a) Nos encontramos ante empresas muy grandes (con mas de 3.400 empleados).
b) O cuando siendo mas pequefas (3.400 empleados o0 menos):
o Poseen més de un centro de operaciones.

o Ofrecen productos y/o servicios a medida (esto es, presentan un sistema

productivo complejo).

Por el contrario, la solucion contextual (integracién) constituye la opcién mayoritaria

cuando:

a) Nos encontramos ante empresas con 3.400 trabajadores o menos, con un Unico

centro de operaciones.

b) O cuando teniendo mas de un centro de operaciones, presentan una produccion

estandarizada o mixta (parte a medida y parte estandarizada).

En definitiva, en lineas generales, si que se cumple que a mayor complejidad
organizativa (esto es, a mayor tamafio, mayor n° de centros de operaciones y mayor
complejidad del sistema productivo), la tendencia hacia la solucién estructural (diferenciacion)

€s mayor.

Ahora bien, existen factores de complejidad organizativa que, finalmente, no resultan
ser relevantes a la hora de elegir una modalidad de ambidestreza u otra (esto es lo que
sucede, precisamente, con el grado de internacionalizacién de los centros de operaciones —
como hemos visto, lo que importa es su nimero), o cuya influencia resulta ser poco clara (este

es el caso del grado de diversificacién que presenta la empresa).
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7.3.3. Conclusiones referentes a la incidencia de la eleccion de
una modalidad organizativa u otra en los resultados
empresariales

Los analisis realizados nos muestran que el hecho de elegir una modalidad
organizativa u otra (solucion estructural o contextual) no da lugar de forma sistematica a la
obtencion de mejores resultados en el &mbito de la innovacion incremental, ni tampoco en el

ambito de la innovacién radical.

Sin embargo, si que se observa que la solucién contextual tiende a favorecer un mayor
grado de encaje o complementariedad entre innovacién incremental y radical. Lo anterior
resulta totalmente Idgico, ya que, en este tipo de solucidn, innovaciéon incremental y radical se

desarrollan en una misma unidad organizativa.

7.3.4. Conclusiones referentes a los factores que favorecen el
éxito en materia de innovacion en caso de optar por la
solucién estructural (diferenciacion)

La existencia de una visibn compartida entre los diferentes miembros del equipo
directivo constituye, sin lugar a dudas, el elemento mas destacado.

Asimismo, la existencia de un sistema de incentivos para el equipo directivo que tenga
en cuenta los resultados alcanzados por parte de la organizacién en su conjunto constituye un

elemento relevante en todas las facetas de la innovacion consideradas.

Sin embargo, la existencia de interfaces transfuncionales solamente es relevante para
el éxito de las innovaciones incrementales. Esto parece querer decirnos que lo relevante para
este tipo de innovaciones es el flujo de informacién y conocimiento desde la unidad
organizativa que desarrolla las innovaciones radicales hacia la unidad organizativa que
desarrolla las innovaciones incrementales. Por el contrario, el desarrollo de innovaciones
radicales no parece apoyarse tanto en el flujo de informacién y conocimiento desde la unidad

organizativa en la que se desarrollan las innovaciones incrementales.

7.3.5. Conclusiones referentes a los factores que favorecen el
éxito en materia de innovacion en caso de optar por la
solucioén contextual (integracion)

Haciendo un recorrido por los diferentes factores organizativos y de gestion

considerados, los andlisis realizados arrojan las siguientes conclusiones:

e La existencia de un contexto organizativo caracterizado por la disciplina (objetivos y
estandares del desempefio claramente establecidos y sistemas de control eficaces) no
constituye un factor que, en conjunto, contribuya a unos mejores resultados de
innovacion, si bien la celebracion de reuniones peridédicas para la evaluacién del

desempefio si que constituye un elemento importante.

e En cuanto a la existencia de un contexto marcado por el afan de superacion, nos

encontramos con que éste constituye el factor explicativo mas relevante tanto para el
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éxito de la innovacién incremental, como para lograr favorecer el grado de encaje o
complementariedad necesarios entre innovacion incremental y radical, asi como para

garantizar el éxito de la innovacion globalmente considerada. En particular:

o Lo que realmente importa es saber generar un fuerte compromiso por parte de

todos para luchar por metas realmente ambiciosas.

o Sin embargo, la existencia de un fuerte sentido de identidad colectiva ejerce un
efecto negativo ligeramente significativo. Quizas, lo que encierra este hecho es
que un exceso de “uniformidad cultural” puede ser contraproducente para el

desarrollo de la innovacion.

En el caso de la confianza, su relacion con el éxito de la innovaciéon globalmente
considerada, asi como con el éxito de la innovacion radical en particular, y del grado de
encaje entre innovacion incremental y radical, es significativa, pero negativa. El
elemento responsable de esa disonancia no es otro que la participacién de las
personas en la toma de aquellas decisiones que les afectan directamente. Quizas, lo
que sucede es que, en el caso de la innovacién, es mejor que las personas
involucradas en el desarrollo de los distintos proyectos no tomen decisiones sobre la
continuidad de los mismos, ya que, los vinculos emocionales creados con el proyecto
pueden restar objetividad al proceso y pueden conducir a la toma de decisiones

completamente erroneas.

En lo concerniente a la existencia de un contexto organizativo en el que los
trabajadores se sientan “apoyados”, su influencia sobre los resultados de innovacién no
es en absoluto significativa. Ahora bien, aunque su influencia global no es relevante,

existen dos variables dentro de dicho factor que si son importantes:

o Una de ellas tiene que ver con el hecho de que los directivos den més prioridad a
guiar, ayudar y desarrollar las capacidades de sus subordinados, que a ejercer su
autoridad. En este caso, el resultado es contrario al esperado: dicha actitud ejerce
un resultado negativo sobre los resultados de innovacion. Quizas, el mensaje que
nos transmite este resultado es que, si bien dicha funcién de guia puede ser
importante, no puede serlo en detrimento del ejercicio de la autoridad

correspondiente.

o La segunda variable se refiere al hecho de que exista muy buena disposicién en
todas las unidades organizativas para facilitar el acceso a sus recursos
(informacioén, bases de datos) a personal de otras unidades. En este caso, el

hecho de que esto sea asi favorece los resultados de innovacion.

En cuanto a la “formacion” se refiere, éste es el factor explicativo mas importante del
éxito alcanzado en el caso de la innovacién radical. En cambio, su impacto sobre el
éxito de la innovacién incremental, asi como sobre el grado de encaje entre innovacion

incremental y radical, y sobre el éxito global de la innovacién no resulta significativo.
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Dado que la innovacion radical es aquella que reviste mayor complejidad y que

requiere mayores dosis de creacién de nuevo conocimiento, es I6gico que esto sea asi.

Por otra parte, las “estructuras paralelas” creadas al margen del organigrama formal
ejercen una influencia positiva y significativa, tanto en el grado de encaje entre
innovacion incremental y radical, como en el éxito global de la innovacion. En cambio,
su influencia en el éxito de la innovacion incremental y radical individualmente
consideradas no es relevante. Dentro de este factor, la variable mas importante es la
referente al hecho de completar la estructura formal de la organizaciéon con equipos

especificos para el desarrollo de proyectos puntuales.

Finalmente, en cuanto a las “semiestructuras” se refiere, el hecho de establecer
procedimientos y documentar la manera de ejecutar las tareas mas rutinarias se revela
como un factor relevante y positivo, tanto para el éxito de la innovacién incremental,
como para el grado de encaje entre innovacion incremental y radical, y para el éxito de
la innovacién globalmente considerada. En cambio, el hecho de contar con unas pocas
reglas sencillas para el desarrollo de las actividades no rutinarias, sin por ello constrefiir
la libertad de actuacién, influye de forma negativa, tanto en el éxito de la innovacion
incremental, como en el éxito de la innovacién radical. No queda claro si lo que sucede
es que ni tan siquiera es conveniente tener un minimo marco global de referencia o si,

por el contario, lo que sucede es que se necesita mayor concrecion.

7.4. Implicaciones practicas

1)

2)

3)

Las implicaciones practicas son las siguientes:

No debemos renunciar a la innovacion radical: al contrario, debemos potenciarla todo lo
que podamos, empleando la innovacion incremental como elemento que permite
apuntalar y prolongar el éxito de las innovaciones radicales llevadas a cabo en el

pasado.

No importa cual sea la modalidad organizativa elegida (solucion estructural o
contextual). Lo que verdaderamente importa es la generacién del contexto organizativo

y de gestion que favorezca el adecuado desarrollo de la modalidad seleccionada.

De la anterior conclusién parece derivarse una cierta superioridad de la solucién
contextual (integracion) frente a la estructural (diferenciacion), debido a la mayor
complementariedad y encaje que permite alcanzar entre innovacion incremental y
radical, cuestiébn que, como hemos visto anteriormente, favorece la consecucion de

unos resultados empresariales superiores.

Sin embargo, nos atrevemos a decir que, si para la empresa resulta mas cémoda la
aplicacion de la solucién estructural, no debe renunciarse a dicha opcion. Lo que si
debe hacerse, por el contrario, es extremar la aplicacion de aquellos mecanismos que
favorecen un intercambio de conocimiento fluido entre las distintas unidades

organizativas encargadas de cada tipo de innovacion.
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4) En caso de optar por desarrollar innovaciones incrementales y radicales en una misma

unidad organizativa (solucién contextual), las empresas deben incidir sobre todo en los

siguientes aspectos:

(¢]

La generacion de un fuerte compromiso por parte de todos para luchar por metas
realmente ambiciosas (“afan de superacién”). Si esto no fuera asi, existiria el

riesgo de que la innovacion incremental eclipsara a la innovacion radical.

La celebracion de reuniones periédicas para la evaluacion del desempefio

(“evaluar”).

Facilitar el acceso a la informacién y bases de datos disponibles en otras unidades

organizativas (“conectar”).
Promover la formacion y el desarrollo profesional de los trabajadores (“formar”).

Completar la estructura formal con la creaciéon de equipos especificos para el

desarrollo de proyectos puntuales (“estructuras paralelas”).

Establecer procedimientos y documentar la manera de ejecutar las tareas mas

rutinarias (“estandarizacion”).

Por el contrario, no es positivo:

O

Que exista una uniformidad cultural excesiva.

Que las personas involucradas en el desarrollo de los distintos proyectos de
innovacion participen en la toma de decisiones sobre la continuidad de los

mismos.

Que los directivos prioricen su labor de guia, ayuda y fomento de las capacidades

de sus subordinados en detrimento del ejercicio de su autoridad.

5) En caso de optar por desarrollar innovaciones incrementales y radicales en unidades

organizativas distintas (solucién estructural), es fundamental:

O

Garantizar la existencia de una visiébn compartida entre los diferentes miembros

del equipo directivo.

Disponer de un sistema de incentivos que premie los resultados de la organizacion

en su conjunto, en lugar de premiar Unicamente el logro de metas individuales.

Crear interfaces transfuncionales que faciliten el desarrollo de innovaciones
incrementales a partir de las innovaciones radicales desarrolladas en el pasado,

facilitando el flujo de la informacién y conocimiento necesarios para ello.

185



7.5. Limitaciones de la investigacion
El estudio realizado cuenta con una serie de limitaciones a la hora de generalizar sus

resultados y conclusiones.

La primera se refiere a la utilizacién Unicamente de medidas perceptuales para medir
los resultados empresariales. Teniendo en cuenta que el trabajo de campo se ha completado
en 2012, en el momento de redactar esta Tesis no nos ha sido posible obtener informacién
sobre los resultados contables de este afio en la base de datos SABI, sobre las empresas
participantes en el estudio. Por lo tanto, la Gnica opcién de obtener dicha informacién hubiese
sido pedirsela a las propias empresas. Sin embargo, las empresas suelen ser bastante reacias
a proporcionar este tipo de informaciéon. En consecuencia, se decidid utilizar los indicadores
perceptivos, basandonos en la evidencia empirica que sugiere que la auto-evaluacién del
Director General en temas de rendimiento correlaciona significativamente con algunas medidas
objetivas del rendimiento de la empresa (Dess y Robinson, 1984; Robinson y Pearce, 1988).
En realidad, esta es una practica comun en la investigacion sobre ambidestreza organizativa
(Gibson y Birkinshaw, 2004; Lubatkin et al., 2006; Andersen y Nielsen, 2007; Bierly y Daly,
2007; Sarkees et al., 2010; Schudy, 2010; Chiu et al., 2011; Cémez et al., 2011; Lee et al.,
2012; Stubner et al., 2012).

La segunda limitacién se refiere a la conveniencia de contar con datos longitudinales
para comprobar el impacto de la ambidestreza organizativa en la actualidad sobre sus
resultados futuros. Sin embargo, esta posibilidad excede el plazo previsto para esta

investigacion, por lo que se sugiere como linea de investigacion futura.

Finalmente, la muestra incluye una mayoria significativa de empresas ubicadas en el
Pais Vasco (Espafia) y para Madrid y Barcelona se utiliz6 una muestra de conveniencia, pero

no creemos que esto pueda ser motivo de preocupacion.

7.6. Lineas de investigacion futura
Como ya hemos sefialado en el apartado de limitaciones, proponemos la realizacion de
estudios longitudinales como linea de investigacién futura que permita profundizar en los

resultados obtenidos en este estudio.

En general, la investigacion en el campo de la ambidestreza organizativa ha estado
centrada en el estudio de grandes empresas que presentan el modelo de ambidestreza
estructural, siendo escasos los estudios sobre la ambidestreza contextual que, como hemos
visto en este trabajo, suelen adoptar las pequefias y medianas empresas. Por lo tanto, seria

interesante desarrollar investigaciones que ahonden en el andlisis de esta opcion.

Asimismo, la investigacion futura podria examinar la validez del enfoque propuesto en
este estudio para la determinacién del grado de ambidestreza (es decir, el grado de encaje) en
diferentes poblaciones y contrastar el analisis sobre las caracteristicas de la empresa que
inciden en la eleccién de la solucion estructural o contextual, asi como la repercusion de dicha
eleccién en los resultados de innovacién que obtienen las empresas.
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Finalmente, futuras investigaciones podrian profundizar en el estudio de los factores
que favorecen ambos tipos de ambidestreza (estructural y contextual), asi como en el estudio
tanto del equilibrio entre descentralizacién y descentralizacidon, como entre estandarizacién y

ajuste mutuo, en el ambito de la ambidestreza organizativa.
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Anexo 1: Propuesta de colaboracion enviada a las
empresas
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B BVA Catedra de Innovacion E Be“gssss‘gg
BBVA-DBS Universidad de Deusto

Estimado Sefior/a:

Desde la Céatedra de Innovacion BBVA - Deusto Business School tenemos el gusto de
ponernos en contacto con usted para hacerle participe de dos de nuestros proyectos de
investigacion:

e el primero de ellos esta orientado a analizar las formulas organizativas mas
adecuadas para gestionar la innovacion de modo efectivo,

e mientras que el segundo esta orientado al estudio de las condiciones organizativas que
favorecen la absorcion de conocimiento tecnoldgico en proyectos de innovacion
realizados en cooperacidn con otros agentes.

Para que ambos proyectos puedan ver la luz y de ellos puedan extraerse conclusiones y
recomendaciones relevantes para el conjunto de la comunidad cientifica y empresarial,
es muy importante contar con la participacion de empresas como la suya que nos permitan
recabar informacion sobre las variables objeto de estudio.

Sencillamente, se trataria de poder mantener una entrevista en torno a un cuestionario
estructurado con una persona de su organizacion que formara parte del comité de direccion,
asi como con una persona con cargo de responsabilidad en materia de innovacion. Pudiera ser
incluso que una misma persona de la organizacion pudiera aportar adecuadamente ambas
perspectivas, si es que la persona responsable del area de innovacion formara también parte
del comité de direccion.

Naturalmente, una vez concluido el trabajo de campo, pondriamos a su disposicién las
conclusiones finales de las investigaciones realizadas.

Dentro de una semana, nos pondremos en contacto telefonico con usted al efecto de conocer
su disponibilidad para participar en este proyecto, aunque también puede comunicarnos su
decision anticipadamente a la direccion de correo electrénico que figura debajo.

En la confianza de que esta propuesta pueda ser de su interés y quedando a su disposicion
para aclarar cualquier cuestion adicional que desee plantearnos, reciba un cordial saludo de:

David Cembrero Gomez - Investigador
Teléfono: 944 13 94 61
Email: david.cembrero@deusto.es
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B BVA Catedra de Innovacion Ese“gsssslcthg
BBVA-DBS Universidad de Deusto

Innovacion incremental, innovacion radical y
resultados obtenidos

Cuestionario

El presente cuestionario esta destinado a medir diferentes aspectos relacionados
con la innovacion incremental y radical en su empresa. A estos efectos, entendemos

por unay otra lo siguiente:

Innovacion incremental — Introduccién de pequefios cambios en los productos,
servicios, procesos Yy tecnologias actuales, con el fin de satisfacer mejor las
necesidades de los clientes y mercados a los que actualmente se dirige la empresa.

Innovacion radical — Introduccion de cambios sustanciales o desarrollo de
productos, servicios, procesos y tecnologias completamente nuevos, con el fin
basico (aunque no exclusivo) de acceder a nuevos clientes y nuevos mercados.

Anonimato

El proceso de almacenamiento y tratamiento de estos datos garantiza que no puede
determinarse el origen individual de ninguna informacion vertida en este
cuestionario.

Datos de contacto

Nombre de la empresa:

Persona que ha respondido al cuestionario:
Cargo que ocupa en la empresa:

E-mail de contacto:

Teléfono de contacto:
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A) Empresa
1. Por favor, indique los siguientes datos relativos a su empresa:
a. ¢Constituye un grupo empresarial? (S/N)
b. ¢Forma parte de un grupo empresarial? (S/N)
c. N°de empleados:
d. N°de unidades de negocio:
e. N°de centros de operaciones (excluyendo oficinas comerciales) de que dispone en:
i. Espafa:
ii. Elrestode Europa:
ii. El resto del mundo:

f. Porcentaje de la cifra de negocios procedente del exterior:

2. Marque con una “X” la opciéon que mas se ajuste a la realidad de su empresa:

Por cada pedido que recibimos de un cliente, se configura un equipo de proyecto para atender al
mismo (organizacion por proyectos).

Combinamos el suministro de productos y/o servicios estandarizados que no requieren equipos de
proyecto, con el suministro de productos y/o servicios a medida que si requieren la configuracién de
tales equipos.

El tipo de producto/servicio que suministramos no requiere que el trabajo se organice por proyectos.

3. Valore de 1 a 7 (1 = Muchisimo peor; 7 = Muchisimo mejor) la posicibn que ocupa su
empresa a dia de hoy frente a sus competidores en los siguientes apartados:

1 2 3 4 5 6

Rentabilidad

Crecimiento de los ingresos

Productividad

B) Organizacion de la innovacion

4. En los siguientes grupos de afirmaciones, escoja aquella que a su juicio refleja mejor la
realidad de su empresa.

Bloque 1

En nuestra empresa se desarrollan proyectos de innovacion radical e incremental simultaneamente.

En nuestra empresa nunca se desarrollan proyectos de innovacion radical e incremental de forma
simultdnea. Ambos tipos de innovacidn se alternan ciclicamente.

Bloque 2 — Los proyectos de INNOVACION INCREMENTAL...

Los solemos desarrollar exclusivamente con personal interno.

o |9

Los solemos desarrollar mayoritariamente con personal interno.

o

Los solemos desarrollar en cooperacién con otros agentes.

Los solemos subcontratar integramente en el exterior.
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Bloque 3 — Los proyectos de INNOVACION RADICAL...

Los solemos desarrollar exclusivamente con personal interno.

o |9

Los solemos desarrollar mayoritariamente con personal interno.

o

Los solemos desarrollar en cooperacion con otros agentes.

o

Los solemos subcontratar integramente en el exterior.

Bloque 4

Los proyectos de innovacién radical e incremental se llevan a cabo en unidades organizativas
completamente separadas.

Los proyectos de innovacién radical e incremental se llevan a cabo dentro de una misma unidad
organizativa.

C) Resultados de innovacion

5. Tomando como referencia lo sucedido durante los Gltimos TRES ANOS, valorede 1 a 7
(1 = En absoluto; 7 = Mucho) los siguientes aspectos:

a. Los proyectos de INNOVACION INCREMENTAL llevados a cabo:

1 2 3 4 5 6

Han sido todo un éxito.

Nos han permitido afianzar nuestra posicién en el mercado.

Han contribuido a fidelizar nuestra base de clientes.

Plw|Id|PF

Han mejorado nuestra cuenta de resultados.

b. Los proyectos de INNOVACION RADICAL llevados a cabo:

1 2 3 4 5 6

Han sido todo un éxito.

Nos han permitido avanzar hacia (0 mantener) posiciones de
liderazgo en el mercado.

Nos han permitido acceder a nuevos clientes.

Han mejorado nuestra cuenta de resultados.
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6. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones
referentes a lo que sucede en su empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 =
Totalmente de acuerdo):

Se nos da muy bien alargar la vida de las innovaciones
radicales llevadas a cabo mediante la incorporacion de
innovaciones incrementales sucesivas.

Estamos muy satisfechos del encaje que existe entre
innovacion incremental e innovacion radical.

En nuestra empresa, la innovacion incremental y radical se
refuerzan mutuamente.

Somos muy habiles a la hora de combinar innovacion
incremental e innovacion radical.

D) Contexto organizativo y de gestion

7. Valorede 1la7 (1=Nada; 7 = Mucho) hasta qué punto en su empresa:

1 2 3 4 5 6

Cualquier actividad debe desarrollarse respetando plenamente
la estructura formal.

Es habitual complementar la estructura formal con la creacion
de equipos especificos para el desarrollo de proyectos
puntuales.

Los procesos repetitivos estan perfectamente documentados.

Existen procedimientos claramente definidos para ejecutar las
tareas mas rutinarias.

Los empleados tienen claramente especificado cémo deben
realizar las tareas mas frecuentes.

En las actividades no rutinarias, se han definido unos pocos
criterios para orientar la accion, sin por ello constrefiir la
libertad de actuacion.

Las tareas no rutinarias cuentan con unas pocas reglas
sencillas que sirven de guia en la toma de decisiones.

En las actividades no rutinarias, los empleados cuentan con un
marco global de referencia (no detallado) que guia su accion.

8. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones
referentes al equipo de alta direccién de su empresa (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 =
Totalmente de acuerdo):

Los miembros del equipo de alta direccion estan unidos por un
fin comun.

Entre los miembros del equipo de alta direccion existe un total
acuerdo sobre cudl es la visién de la empresa.

Todos los miembros del equipo de alta direcciéon se muestran
comprometidos con los fines de la organizacion.

Los miembros del equipo de alta direcciéon se muestran
entusiasmados con los objetivos globales y la mision de la
organizacién en su conjunto.

El equipo de alta direccion posee una vision colectiva
claramente definida.

224




9. Valore de 1 a7 (1=Nada; 7=Mucho) en qué medida el establecimiento de incentivos
retributivos para el equipo de alta direccién responde a las siguientes caracteristicas:

1 2 3 4 5 6

Depende de los resultados de la organizacion en su conjunto.

Estéa ligada a indicadores que miden el nivel de desempefio de
la organizacién en su conjunto.

10. Valore de 1 a 7 (1= Nada; 7 = Mucho) hasta qué punto se dan en su empresa las
siguientes circunstancias:

Las personas de nuestra organizacién cuentan con objetivos y
estandares del desempefio claramente establecidos.

Nuestro sistema de control permite evaluar el desempefio de la
organizacion de manera agil y certera.

Las reuniones periddicas de evaluacion del desempefio
organizativo constituyen un elemento primordial de nuestro
sistema de control.

Cuando las cosas salen mal, se depuran responsabilidades
hasta donde sea necesario.

Sabemos generar un fuerte compromiso por parte de todos
para luchar por metas realmente ambiciosas.

Existe un gran sentido de identidad colectiva.

Todo el mundo tiene claro de qué manera contribuye su trabajo
a la consecucién de los objetivos estratégicos de la compaiiia.

Las decisiones se toman atendiendo a criterios puramente
objetivos.

Las personas participan en la toma de aquellas decisiones que
les afectan directamente.

La cobertura de vacantes y la atribucién de puestos de
responsabilidad se llevan a cabo teniendo en cuenta criterios
de competencia y valia profesional exclusivamente.

Existe muy buena disposicion en todas las unidades para
facilitar el acceso a sus recursos (informacién, bases de datos)
a personal de otras unidades.

Existe libertad de actuacion incluso en los niveles mas bajos de
la escala jerarquica.

Los directivos de la empresa conceden mayor prioridad a guiar,
ayudar y desarrollar las capacidades de sus subordinados, que
a ejercer su autoridad.
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11. Valore de 1 a 7 (1= Nada; 7 = Mucho) hasta qué punto en su empresa:

1 2 3 4 5 6

Se evallan las competencias de las personas de modo
sistematico.

Se establecen objetivos de adquisicion de competencias para
cada individuo.

Cada persona cuenta con un asesor de carrera profesional que
guia su progresion en la empresa.

Existen planes de desarrollo profesional para cada individuo.

Existe un plan de formacion para cada empleado.

E) Orientacion de la innovacién

12. Valore de 1 a 7 (1 = “Nada”, 7 = “Mucho”) el grado en que su organizacion desarrolla
proyectos de innovacion orientados a:

Mejorar los productos y servicios actualmente ofrecidos.

o|®

Mejorar los procesos actuales.

Mejorar las tecnologias que actualmente utiliza.

oo

Atender mejor los segmentos de clientela actuales.

Introducir productos y servicios completamente nuevos.

Introducir procesos completamente nuevos.

Desarrollar nuevas tecnologias.

Acceder a nuevos segmentos de clientela.

13. Seleccione aquella afirmacién que, desde su punto de vista, mejor refleja la situacion de
su empresa:

En nuestra empresa existe un perfecto equilibrio entre innovacion incremental y radical

En nuestra empresa existe algo de desequilibrio entre innovacion La innovacién radical

radical e incremental, a favor de: La innovacién incremental

En nuestra empresa existe bastante desequilibrio entre innovacién | La innovacion radical

radical e incremental, a favor de: La innovacién incremental

En nuestra empresa existe mucho desequilibrio entre innovacion La innovacion radical

radical e incremental, a favor de: La innovacion incremental

En nuestra empresa existe un total desequilibrio entre innovacién | Innovaciones radicales

radical e incremental, solamente se desarrollan: Innovaciones incrementales
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F) Intercambio de conocimiento en la organizacion

14. Valore de 1 a 7 (1 = Nada; 7 = Mucho) hasta qué punto se dan en su empresa las
siguientes circunstancias:

En nuestra empresa se exploran con regularidad posibilidades
de colaboracién entre diferentes unidades organizativas.

En nuestra organizacién se crean con regularidad equipos de
trabajo temporales para fomentar la colaboracién entre
diferentes unidades organizativas en un proyecto especifico.
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